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Resumen
Las organizaciones contemporaneas operan en entornos altamente dindmicos y complejos, lo que las
obliga a enfrentar procesos constantes de transformacién para mantener su competitividad y
sostenibilidad. En este contexto, la gestién del cambio organizacional se ha convertido en un elemento
clave para la adaptacion estratégica; por lo que persiste una indeterminacién respecto a la seleccién de
los modelos adecuados segun las caracteristicas propias de cada tipo de organizacién. Por lo que se
propone un marco comparativo de los principales modelos de gestién del cambio organizacional, desde
los enfoques cldsicos hasta las propuestas mas recientes, analizando sus fundamentos teéricos, el rol del
agente de cambio, sus caracteristicas, su aplicabilidad, asi como sus ventajas, desventajas y procesos de
implementacion, con el fin de aportar criterios que orienten su adecuada seleccién y aplicacion.
El estudio adopta un enfoque cualitativo, sustentado en la teoria fundamentada y la investigacion-
accion, apoyandose en fuentes de informacién secundaria. Como técnica de investigacion se emplea la
revision documental, utilizando la metodologia PRISMA para la identificacidn, seleccion y analisis
sistematico de la literatura cientifica relevante. Este enfoque metodoldgico permite estructurar un
analisis riguroso y comparativo de los modelos de gestidon del cambio organizacional, contribuyendo a
una comprension integral del fendmeno y ofreciendo insumos tedricos que faciliten la toma de
decisiones estratégicas en los procesos de cambio en los distintos tipos de organizacién (resultados y
conclusion.

Palabras clave: Gestion del cambio, Agente de cambio, Liderazgo, Transformacion, Cambio.
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Abstract
Contemporary organizations operate in highly dynamic and complex environments, forcing them to
undergo constant transformation processes to maintain their competitiveness and sustainability. In this
context, organizational change management has become a key element for strategic adaptation;
therefore, uncertainty persists regarding the selection of appropriate models based on the specific
characteristics of each type of organization. This study proposes a comparative framework of
organizational change management models, from the most classic to the most recent approaches,
analyzing their underlying theoretical foundations, the role of the change agent, the characteristics of
the models, their applicability, advantages, disadvantages, and implementation processes, in order to
provide criteria to guide the correct selection and application of each model.
The study adopts a qualitative perspective based on grounded theory and action research, supported by
secondary sources. Document review is used as the research technique, and the PRISMA protocol is
applied for the search, selection, and review of relevant scientific literature. This methodological
approach allows for a rigorous and comparative analysis of organizational change models, contributing
to a better understanding of the phenomenon and providing theoretical input for making strategic
decisions in change processes in different types of organizations.

Key words: Change management, Change agent, Leadership, Transformation, Change.
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Capitulo |

Introduccién

En el capitulo se iniciara estableciendo el contexto general del estudio, se elaborara la
identificacion y el planteamiento del problema de investigacion relacionado con la indeterminacion de
un modelo de gestidn del cambio organizacional adecuado segun las caracteristicas de los distintos tipos
de organizacion. Este problema sera justificado mediante un anadlisis de su impacto en la efectividad de
los procesos de cambio, asi como en la necesidad de contar con criterios que orienten la selecciény
aplicacion de modelos acordes al contexto organizacional. A continuacion, se desarrollara una
exploracioén critica de fuentes tedricas y académicas que permitan comprender las causas subyacentes
gue originan dicha indeterminacién, aportando elementos conceptuales para el analisis del problema
desde una perspectiva comparativa. Asi mismo, se definirdn tanto el objetivo general como los objetivos
especificos de la investigacion, los cuales serviran de guia para el desarrollo y progreso del estudio. El
desarrollo de este capitulo fundamentara las bases requeridas para el entendimiento e importancia del
enfoque adoptado, sobre el cual se construira los capitulos siguientes.
Planteamiento del Problema

En el contexto actual de alta competitividad y transformacion constante de los mercados, las
organizaciones se ven obligadas a implementar procesos de cambio que aseguren su sostenibilidad y
adaptacion a nuevas realidades. Sin embargo, uno de los principales desafios que enfrentan las
empresas radica en determinar cual es el modelo de gestidn del cambio mas adecuado a su naturaleza,
estructura y caracteristicas particulares. En este sentido, surge la necesidad de analizar de manera
critica las particularidades de cada modelo de gestién del cambio y su aplicacién en las organizaciones.
El problema bajo una definicidn mas especifica se ha diagramado en la figura 1, haciendo uso de la

herramienta "drbol de problemas". La cual permitié analizar de manera adecuada la Indeterminacion de
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un modelo de gestion del cambio adecuado segun las caracteristicas de cada tipo de empresa,
seguidamente se describen sus causas:
Figura 1

Arbol de problemas

Efectos del problema

Seleccién
inadecuada de

Reduccién en la

Mala toma de

innovacién, 22 Aplicacion de Mala aplicacion del e
competitividad y decisiones basada en modelos, generando enfoqpues —— modelz politicas Pérdida de
adaptabilidad de la informacion procesos de cambio ara el cambio réc,ticas de y recursos, tiempo,
empresa. insuficiente sobre la fallidos o p Ry p . dinero y talento
I organizacional gestion del cambio.
empresa ineficientes. I humano
PROBLEMA Indetermn(\a010n deun mpc?elo de gesttop del cambio
adecuado segun las caracteristicas de cada tipo de empresa
) Faltg Qe un Adopcién de modelos Conocimiento ) Esczflsez'de Ausgnc!a de
Ausencia de diagnostico que de cambio basados en obsoleto de investigaciones criterios

consultores o
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organizaciones.
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para medir el éxito
o fracaso de un
modelo en
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priorizando la urgencia
sobre la estrategia.

diferentes tipos de
organizacion.

entornos altamente distintos modelos.

dinamicos actuales.

necesidades y la
viabilidad de cambio.

Causas de el problema (Raiz)

Nota. Arbol de problemas sobre la falta de claridad sobre los modelos de gestién del cambio adecuado a
aplicarse segun el tipo de empresa.
Ausencia de consultores o especialistas en gestion de cambio dentro de las organizaciones

La ausencia de consultores o especialistas en gestion del cambio dentro de las organizaciones
limita la capacidad de reaccion y dificulta la implementacidn de transformaciones efectivas. Pues segun
Pérez, et al (2016), no se cuenta con el conocimiento experto ni con metodologias adecuadas para
anticipar o gestionar los procesos de cambio. Anyieni & Ondari (2016) concluyen que las organizaciones
gue no invierten en entrenamiento reducen significativamente la probabilidad de éxito en sus proyectos

de transformacidn, asi mismo, advierte que sin competencias y aprendizaje continuo los cambios
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tienden a fracasar o quedarse a medias. En este sentido, la gerencia debe asumir un rol activo, puesto
gue, como plantea Molina (2000), el agente de cambio resulta esencial para dar sentido a la dindmica
del proceso, actuando como facilitador del didlogo y la identidad organizacional. Como consecuencia, la
falta de especialistas en gestién del cambio conduce a una reduccidon en la innovacién, competitividad y
adaptabilidad de la empresa en un entorno altamente competitivo (Sandoval, 2014).

Falta de un diagnéstico que considere el contexto interno y externo de las organizaciones a fin de
identificar sus necesidades y la viabilidad de cambio

La falta de inversidn en estudios internos o en alianzas académicas que permitan evaluar la
pertinencia de diferentes modelos de gestidon del cambio constituye una barrera critica para la
planificacién de transformaciones organizacionales. La literatura empirica reconoce que la propia
gerencia con frecuencia no estd preparada para liderar procesos de cambio, por lo que resulta necesario
realizar inversiones previas que respalden adecuadamente las etapas mds complejas de la
transformacién (Stouten et al., 2018). Esta necesidad se intensifica en organizaciones que operan en
entornos interactivos y dindmicos, enfrentando una presién constante para cumplir o superar las
expectativas de clientes, beneficiarios y demads partes interesadas.

En este contexto, la clave para lograr un cambio efectivo radica en las primeras fases de
evaluacidn y diagndstico, pues si este proceso es erréneo, el tratamiento o las intervenciones derivadas
también lo seran (Bolton y Heap, 2002). Por ello, en cualquier programa de desarrollo organizacional, los
profesionales deben ser plenamente conscientes de la situacion inicial antes de planear o ejecutar
cualquier intervencion (Wasson, 2004). Un programa de desarrollo organizacional debe basarse en un
analisis exhaustivo de datos relevantes que considere tanto el entorno como la organizacién, en un
contexto internos y externo, la eleccion del método o modelo de diagndstico depende del tipo de
problema, del contexto y de las caracteristicas propias de cada organizacion (Hassin, 2010). Estudiar la

gestion del cambio resulta imprescindible para comprender el entorno tanto a nivel micro como macro,
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establecer objetivos claros y desarrollar estrategias que midan el impacto de las transformaciones en las
actividades internas y externas.

Un diagndstico solido no solo permite identificar con precision las necesidades organizacionales,
sino que también proporciona informaciéon que facilita la reaccion rapida y la accidon proactiva frente a
las fuerzas cambiantes, convirtiéndose en el elemento mas critico del proceso de desarrollo
organizacional (Brown y Harvey, 2006). Asimismo, las organizaciones pueden concebirse como sistemas
abiertos conformados por subgrupos y subsistemas altamente interdependientes. De modo que el
impacto de cualquier factor como la estructura, la cohesién del equipo, el liderazgo, la estrategia o la
cultura no puede evaluarse de manera aislada (Brown y Harvey, 2006). En este sentido la cultura
organizacional, representa un factor determinante para la viabilidad del cambio, ya que influye en la
disposicion de los individuos y en la efectividad de las estrategias adoptadas (Bekmukhambetova, 2021).

Por lo que es importante reconocer que el cambio no ocurre de forma aislada, de modo que,
resulta dificil medir las iniciativas de transformacién de manera independiente de otras actividades o de
las restricciones impuestas por el contexto (Jones et al., 2019). Un diagndstico efectivo proporciona la
comprensidn sistematica necesaria para disefiar intervenciones apropiadas que resuelvan problemas y
mejoren el funcionamiento organizacional (Waddell et al., 2016). La omision de estos procesos
diagndsticos conduce inevitablemente a una mala toma de decisiones basada en informacion
insuficiente, debilitando la capacidad de las empresas para anticiparse y adaptarse a las demandas de su
entorno competitivo.
Adopcion de modelos de cambio basados en tendencias de mercado o experiencias anecdoticas,
priorizando la urgencia sobre la estrategia.

Esta practica se ha vuelto frecuente en las organizaciones modernas, diversos estudios advierten
que los profesionales suelen apoyarse en modelos de cambio populares sustentados mas en la opinidn

de expertos que en evidencia cientifica, lo que limita su rigor y confiabilidad (Stouten et al., 2018). Esta
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situacidn se agrava ya que cuando las empresas enfrentan amenazas externas, tienden a adaptar su
modelo de negocio con mayor rapidez que en escenarios de oportunidad, favoreciendo respuestas
defensivas antes que estrategias de desarrollo (Saebi et al., 2017). En consecuencia, los procesos de
cambio impulsados por presion del entorno corren el riesgo de caer en la adopcion de practicas de
moda sin un analisis profundo de su pertinencia para la organizacién (Hitt, 2006). Este tipo de decisiones
se derivan tanto en la difusién de innovaciones ineficientes como en el rechazo de aquellas que, aun
siendo técnicamente efectivas, son descartadas por considerarse modas pasajeras, lo que genera sesgos
y limita el aprendizaje organizacional (Abrahamson, 1991).

Frente a este panorama, la literatura enfatiza que los procesos de cambio deben estar guiados
por una reflexion estratégica que contemple motivacidn, oportunidad y capacidad para su
implementacion, mas alla de las presiones coyunturales (Zhou et al., 2006). Teorias consolidadas de Ia
gestidon del cambio demuestran que la efectividad con que las organizaciones modifican sus estrategias,
procesos y estructuras determina su capacidad de crecimiento en entornos altamente competitivos
(Hussain et al., 2018). De este modo, una organizacién rigida e inflexible que no evaluda criticamente los
modelos antes de adoptarlos incrementa el riesgo de fracaso, ya que sus estrategias resultan poco
efectivas en contextos donde la innovacion y colaboracion son esenciales para el éxito (Madero y
Rodriguez, 2018). Por ello, antes de iniciar un proceso de transformacion es indispensable explorar a
profundidad los distintos conceptos y metodologias de cambio, de manera que la seleccién del modelo
responda a las verdaderas necesidades de la organizacion, evitando asi procesos de cambio fallidos o
ineficientes.

Conocimiento obsoleto de metodologias y modelos de gestion del cambio que no contemplan entornos
altamente dindmicos actuales

En condiciones normales, no resulta dificil comprender por qué las teorias de implementaciéon y

los modelos tradicionales de gestidn del cambio fueron durante décadas enfoques apropiados. Esto se
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debe a que, estos se alineaban tanto a la naturaleza como al ritmo del cambio ambiental de épocas
anteriores, que se caracterizaban por periodos de estabilidad prolongada y transformaciones poco
frecuentes (Worley y Mohrman, 2014). En este sentido, los procesos planificados, jerarquicos y
controlados que se basaban en un liderazgo de arriba hacia abajo, al igual que, estructuras de transicidon
gobernadas por cronogramas rigidos ofrecian suficiente orientacidn para guiar la implementacion del
cambio. Estas metodologias, generadas para periodos de relativa calma, funcionaron adecuadamente
mientras el cambio fundamental era episddico e infrecuente (Worley y Mohrman, 2014).

No obstante, cuando la velocidad y la omnipresencia del cambio se incrementan, las
organizaciones se enfrentan a un flujo continuo de demandas del entorno que exige modificaciones
profundas en sus estructuras y su cultura para desarrollar nuevas capacidades. En este contexto de alta
complejidad, los modelos tradicionales dejan de proporcionar guia, convirtiéndose en una de las

principales causas de la elevada tasa de fracaso cercana al 70 % en procesos de transformacién (Worley

| «“, III

y Mohrman, 2014). Donde, los modelos que sirvieron en organizaciones durante el “viejo normal” ya no
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resultan suficientes para guiarlas frente a los desafios del “nuevo normal”, que demanda teorias y
practicas distintas (Worley y Mohrman, 2014).A pesar de esta necesidad de actualizacién, las
oportunidades que ofrecen los conceptos de gestidn del cambio para respaldar metodologias
contemporaneas han sido exploradas de forma limitada, lo que restringe el desarrollo de enfoques
adaptativos y eficaces (Harrison et al., 2021). Esto lleva a la conclusién de que nuestros modelos
tradicionales de gestidn del cambio podrian estar obsoletos.
Escasez de investigaciones comparativas que integren evidencia empirica sobre la efectividad de
distintos modelos.

La gestion del cambio organizacional enfrenta una marcada escasez de investigaciones

comparativas que integren evidencia empirica sobre la efectividad de los distintos modelos disponibles.

Diversos estudios sefalan que las teorias y enfoques actuales, tanto en el dmbito académico como en el
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profesional, suelen ser contradictorios, carecen en gran medida de respaldo empirico y se sustentan en
hipdtesis no cuestionadas acerca de la naturaleza del cambio contemporaneo (Todnem, 2005). De tal
manera que, la fragmentacion de la literatura dificulta la identificacion de principios de gestién del
cambio basados en evidencia cientifica sdlida, lo que limita su aplicacién prdctica y reduce la capacidad
de aprendizaje organizacional (Stouten et al., 2018). Por tal motivo, los profesionales tienden a apoyarse
en marcos tedricos no estandarizados e incompletos, debilitando la posibilidad de establecer criterios
objetivos para seleccionar un modelo adecuado en base a las necesidades y caracteristicas de cada tipo
de empresa.

Ausencia de criterios estandarizados para medir el éxito o fracaso de un modelo en diferentes tipos de
organizacion.

La ausencia de criterios estandarizados dificulta la evaluacién objetiva de los resultados y, en
consecuencia, la toma de decisiones estratégicas. La literatura evidencia la inexistente claridad sobre lo
gue constituye un “fracaso”, no aclara si se trata los resultados previstos, el involucramiento de los
empleados o ajustes posteriores al cambio inicial (Jones et al., 2019). La heterogeneidad del cambio
puede dificultar la interpretacion de sus resultados, cuya retroalimentacidén no siempre es facil de
obtener (Stouten et al., 2018). Esta indefinicion se agrava por la disparidad en los disefios de estudio, los
contextos y los tipos de literatura disponibles, dificultando una retroalimentacion comparable y el uso
de enfoques analiticos cuantitativos (Harrison et al., 2021). Incluso el uso de conceptos auto
explicativos, como la “preparacién organizacional para el cambio”, se ven afectados por las
denominadas falacias Jingle y Jangle, ya que no existen distinciones claras entre términos como
disposicidn, preparacion, voluntad, compromiso o aceptaciéon (Miake-Lye et al., 2020).

De tal manera que, la falta de claridad en la seleccién de los criterios no solo complica la
medicion del éxito, sino que también complica el proceso de llegar a consensos dentro de la

organizacién. Sin embargo, a pesar de que se reconoce la importancia de una vision compartida para
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lograr el éxito del cambio, los estudios empiricos evidencian dificultades persistentes para generar
entendimiento entre los participantes, especialmente cuando se trata de comunicar esta vision (Stouten
et al., 2018). La evidencia también muestra que los procesos de cambio organizacional estan mas
estrechamente asociados con pérdidas derivadas de las propias dindmicas internas y de los empleados
gue de factores técnicos o externos (Bleich et al., 2019). De modo que, la ausencia de estandares claros
incrementa la probabilidad tanto de pérdida de recursos criticos como la frustracién del talento humano
implicado.
Justificacion del problema
Conveniencia

En un entorno caracterizado por transformaciones constantes y una creciente necesidad de
adaptacion, contar con criterios sdlidos que orienten la seleccion de un modelo de gestidon del cambio se
convierte en una herramienta esencial para la efectividad y sostenibilidad de los procesos de
transformacion organizacional. En tal virtud es imprescindible realizar un andlisis de los diferentes
modelos de gestidon del cambio, identificando sus alcances, limitaciones y condiciones de aplicabilidad.
Esta aproximacion tedrica y comparativa brinda un marco de referencia integral que facilita no solo la
comprension de la gestion del cambio, sino también su aplicacion practica en distintos tipos de
organizaciones. De esta manera la investigacién desempena un papel crucial en la determinacién de
criterios o lineamientos que servira de base para la toma de decisiones estratégicas que orienten la
eleccién del modelo de gestion del cambio mas pertinente para cada contexto.
Relevancia social

El presente estudio beneficiard a las organizaciones de distintos sectores, tamafios y distintos
niveles de madurez, al proporcionar un analisis comparativo de los principales modelos de gestién del
cambio y de las teorias que los sustentan. De manera particular, los resultados podran ser aprovechados

tanto por directivos y lideres organizacionales, quienes requieren herramientas tedricas y metodoldgicas
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para conducir procesos de cambio efectivos, como por los colaboradores, al generar entornos de trabajo
mas organizados y orientados al logro de objetivos colectivos.
Implicaciones prdcticas

La investigacion ofrece implicaciones practicas de alto impacto al enfrentar el problema de la
indeterminacidn del modelo de gestién del cambio mds adecuado para cada tipo de organizacion. Al
proporcionar criterios comparativos, permite seleccionar y aplicar el modelo mas pertinente,
optimizando recursos y reduciendo la probabilidad de fracasos en procesos de transformacioén. Este
aporte resulta trascendental para una amplia gama de contextos, pues fortalece la capacidad de las
empresas para adaptarse a entornos competitivos y en constante evolucién. Asi pues, de persistir la
falta de criterios claros, las organizaciones continuaran expuestas a procesos de cambio ineficaces,
perdiendo competitividad y adaptabilidad, con el riesgo de estancamiento. Sin embargo, la adopcién de
los lineamientos propuestos ayudara la identificacién de factores criticos de éxito, contribuyendo a la
toma de decisiones estratégicas que favorezcan transformaciones sostenibles y efectivas.
Valor tedrico

El aporte principal radica en cerrar la brecha existente en torno a la comparacién sistematica de
los principales modelos de gestion del cambio y su grado de aplicabilidad en distintos tipos de
organizacioén, tema que hasta ahora ha sido tratado de manera fragmentada y con escasa evidencia
integradora. A partir de este analisis sera posible derivar lineamientos generales de seleccién e
implementacion que sirvan como referencia para organizaciones de diversos sectores y tamafios, dentro
de los limites que impone la naturaleza comparativa del estudio. Asimismo, el marco a desarrollarse
permitird apoyar y comprender las teorias clasicas y contemporaneas asociadas a la variable de estudio
(gestidon del cambio), evidenciando similitudes, diferencias y aspectos complementarios que faciliten

futuras revisiones tedricas.
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De igual manera, ofrecera una comprension mas clara de la relacion entre los modelos de
cambio y los distintos escenarios organizacionales, identificando las caracteristicas contextuales que
favorecen o restringen su aplicacién. Este enfoque abre la posibilidad de una exploracion profunda del
grado de adecuacidn de cada modelo a diferentes tipos de organizacion. Se espera que genere
recomendaciones y futuras lineas de investigacidn que permitan validar empiricamente los criterios
propuestos en distintos contextos.

Utilidad metodoldgica

Este estudio contribuye con un valor metodoldgico al plantear un disefio comparativo que
vincula el andlisis documental con el diagndstico organizacional y la evaluacién critica de los modelos de
gestidon del cambio. De modo que, su aplicacion permita identificar fortalezas, limitaciones y condiciones
de aplicabilidad de cada enfoque, contribuyendo a la definicién de criterios para evaluar la pertinencia
de los distintos modelos acorde a las caracteristicas de cada tipo de organizacion. De igual manera, el
disefio de la investigacidn ofrece una estructura replicable de evaluacién metodoldgica. En este sentido,
este aporte servird como guia para realizar estudios comparativos en diversos entornos
organizacionales. Es asi como, este trabajo sienta las bases para el desarrollo de metodologias mas
integradoras, facilitando la generacion de evidencia que vincule teoria y practica.

Objetivo General

Analizar comparativamente los principales modelos de gestién del cambio organizacional, para
la identificacidon de su aplicabilidad en distintos tipos de organizacién, de modo que se proponga
lineamientos que faciliten su implementacion.

Objetivos Especificos
Los objetivos especificos que permitiran cumplir con el objetivo general son:
OE1 Explorar los enfoques cldsicos y contempordneos de las teorias de la gestidon del cambio

organizacional presentes en la literatura académica.
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OE2 Clasificar y analizar los modelos mas relevantes de la gestion del cambio organizacional,
segln criterios sistematicos.

OE3 Caracterizar el rol del agente de cambio e identificar su estilo de liderazgo.

OE4 Disenar un marco comparativo integrador que permita orientar la seleccidon del modelo que
mejor se ajuste a las necesidades de cada organizacién.

De lo expuesto en el planteamiento del problema, con la presente investigacidn se pretende dar
solucidn a los siguientes cuestionamientos:

P1 ¢Cuales son los principales enfoques cldsicos y contempordneos de las teorias sobre la
gestidon del cambio organizacional que se presentan en la literatura académica?

P2 :Qué modelos de gestion del cambio organizacional son considerados mas relevantes y cdmo
pueden clasificarse y analizarse segun criterios sistematicos?

P3 ¢Qué estilo de liderazgo y caracteristicas del agente de cambio favorecen la adopcion
sostenible del cambio en los distintos modelos de gestidon?

P4 ¢ Qué caracteristicas debe tener un marco comparativo integrador que oriente la seleccidn
del modelo de gestion del cambio acorde a las necesitades de cada organizacion?

Esquema de la Tesis

La presente tesis se estructura en seis capitulos principales, organizados de manera légica y
secuencial, lo que permite el desarrollo ordenado y coherente de la investigacion, en donde se integran
los fundamentos tedricos que sustentan el estudio, la metodologia aplicada, el andlisis sistematico y
comparativo de los principales modelos de gestién del cambio organizacional, asi como la formulacién
de conclusiones y recomendaciones derivadas de los hallazgos obtenidos. Esta estructura facilita la
comprension progresiva del tema y asegura la alineacidn entre los objetivos planteados, el enfoque
metodoldgico y los resultados alcanzados. A continuacion, se presenta la Tabla 1, la cual resume el

contenido correspondiente a cada capitulo.



Tabla 1

Esquema de la tesis

Capitulo

Estructura

Objetivos Especificos e Hipdétesis

I: Introduccion

Problema
Justificacién del problema

Objetivo general y especificos

Il: Marco Tedrico

Teorias de soporte

Enfoque humanistico y del
comportamiento

Enfoque organizacional
Conceptualizacién de la Gestién
del Cambio

Modelos de Gestién de Cambio

Estado del Arte

OE1 Explorar los enfoques clasicos
y contemporaneos de las teorias
de la gestién del cambio
organizacional presentes en la

literatura académica.

Ill: Metodologia

Enfoque de la investigacion
Disefio de la Investigacion
Definicion del objeto de estudio
Marco de Muestreo

Tamafio de Muestra
Recoleccidn de la Informacién
Procesamiento de Datos

Fuentes de informacion




IV: Arquitectura
de modelos de
Gestion del

Cambio

Modelo de las Tres Etapas
(1947) - Kurt Lewin

Modelo de Cambio Planificado
(1958) - Lippitt, Watson y
Westley

Curva de cambio/ Modelo de las
cinco etapas de duelo (1969) -
Kibler Ross

Modelo 7-S (1980) - McKinsey
Modelo de Congruencia (1980) -
Nader y Tushman

Ecuacién de Cambio (1987) -
Richard Beckhard & Reuben
Harris

Modelo de Lewin propuesto por
Edgar Schein (1988)

Modelo del Proceso de
Aceleracion del Cambio - CAP
(1989) - General Electric
Modelo del Cambio del Sistema
Total (1989) - Ralph Kilmann
Modelo de Gestién del Cambio

(1991) - Pettigrew y Whipp

OE2 Clasificar y analizar los
modelos mas relevantes de la
gestion del cambio organizacional,

segun criterios sistematicos.
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Modelo de Transicién (1991) -
William Bridges

Modelo de los diez
mandamientos para ejecutar el
cambio (1992) - Kanter, Stein &
Jick

Modelo de Cummings y Worley
(1993)

Modelo de los 8 Pasos (1995) -
John Kotter

Modelo de Sistema de Cambio
(1995) - Kreitner y Kinicki
Modelo Desempefio y Cambio
Organizacional (1998) - Burke y
Litwin

Modelo de Desarrollo
Organizacional (1999) - French y
Bell

Hoja de ruta del lider del cambio
(2001) - Linda Ackerman
Anderson & Dean Anderson
Los 7 Pasos para Guiar el

Cambio (2003) - Luecke
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Modelo ADKAR (2006) - Jeff
Hyatt
Modelo de Gestidon del Cambio

(2007) - Mark Carnall

V: Esquema

estructural

Caracterizacion del Agente de
Cambio

Analisis por Teorias Base y
Afines

Analisis por Caracteristicas
Analisis de Aplicabilidad
Analisis de Ventajas

Analisis de Limitaciones

OE3 Caracterizar el rol del agente
de cambio e identificar su estilo
de liderazgo.

OE4 Disenar un marco
comparativo integrador que
permita orientar la seleccion del
modelo mas adecuado segun el
tipo de organizacidn acorde a los
criterios establecidos como:
caracteristicas, ventajas y

desventajas.

VI: Conclusiones y

Recomendaciones

Conclusiones

Recomendaciones

Nota. La tabla indica la estructura que tendra la tesis.
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Capitulo I

Marco tedrico

El marco tedrico constituye el sustento conceptual de la investigacion, ya que permite
contextualizar el problema de estudio a partir de aportes tedricos, enfoques y antecedentes relevantes
desarrollados por diversos autores. En esta seccidn se revisan y analizan conceptos, modelos y teorias
que explican las variables objeto de estudio, con el propdsito de establecer una base sdélida que oriente
la interpretacion de los resultados y el desarrollo metodolégico del trabajo. En este sentido, el marco
tedrico se estructura inicialmente con las teorias de soporte, que permiten comprender la gestion del
cambio desde una perspectiva integral. Posteriormente, se desarrolla la conceptualizacion de la gestion
del cambio y se analizan los principales modelos de gestidon del cambio propuestos por diversos autores.
Finalmente, se presenta el estado del arte, que examina investigaciones y aportes académicos previos,
con el fin de identificar tendencias, vacios de conocimiento y fundamentos tedricos que respalden la
presente investigacion.
Teorias de soporte

En este apartado se analizaran los principales aportes tedricos que sustentan la variable de
estudio Gestién del Cambio, fundamentada bajo dos fuertes enfoques. Por una parte, el humanistico y
de comportamiento, en el cual, considera al individuo y su papel dentro del proceso de transformacion,
es decir, que la Unica manera de realizarlo es a través de las personas que trabajan en la organizacién
(Fierro F., 2020). Por otra parte, el enfoque organizacional, donde el cambio se presenta en los procesos
administrativos de la empresa segin Hammer y Champy (1994).
Enfoque humanistico y del comportamiento

El enfoque humanistico surgié en el siglo XX con el desarrollo de las ciencias sociales y de la
psicologia aplicada al trabajo. Representd una transformacién en la teoria administrativa al ubicar al ser

humano y a los grupos sociales en el centro de la organizacion, superando la visidn mecanicista propia
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de la administracién cientifica (Chiavenato, 2007). De este enfoque derivé la Escuela de las Relaciones
Humanas, cuyos aportes se consolidaron con los experimentos en la planta de Hawthorne realizados por
Elton Mayo (1924-1932), socidlogo y psicdlogo industrial especializado en teoria de las organizaciones,
las relaciones humanas y su movimiento (Mejia, 2019). Quien investigd la correlacion entre iluminacion,
fatiga laboral, accidentes de trabajo, rotacion de personal y el efecto de estas condiciones de trabajo
sobre la productividad, demostraron que la esta no depende exclusivamente de condiciones fisicas o
econdmicas, sino también de factores sociales como la comunicacién, el trabajo en equipo y la moral del
grupo (Mayo, 1933). Por lo expuesto, se justifica el sustento tedrico en el trabajo de investigacion
propuesto.

Al mismo tiempo, surgié la psicologia de Gestalt con Kéhler (1929), Wertheimer (1924) y Koffka
(1935), que planteaba la conducta como resultado de la percepcion integral del entorno y no de
estimulos aislados. Esta perspectiva introdujo la idea de “campos de fuerza” en los cuales se mueve la
conducta humana, nocién que resultaria crucial para posteriores teorias sobre el cambio (Koffka, 1935).
En esta linea, la teoria de campo propuesta por Lewin en 1936, se considera un método de analisis de
las relaciones causales y de elaboracién de constructos cientificos o la totalidad de hechos coexistentes
gue se conciben como mutuamente interdependientes, desde alli se interpretan los acontecimientos
como resultantes de un gran nimero de factores (Villamizar, 2024). Lewin sostenia que la conducta estd
determinada por la interaccidn entre la persona y su ambiente, y que este proceso puede entenderse
como un equilibrio entre fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas. De esta manera, las organizaciones
enfrentan presiones constantes que exigen cambios, pero también fuerzas que actian en defensa de la
estabilidad y el estatus quo, cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de

comportamiento se mantienen y se logra, segun Lewin, un “equilibrio cuasi estacionario” (Guizar, 2013).

A partir de esta concepcidn, Lewin (1947) desarroll6 su conocido modelo de cambio en tres

etapas: descongelamiento, cambio y recongelamiento. En primer lugar, el proceso describe la
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generacién de conciencia respecto a la necesidad de transformar el estado actual (descongelamiento);
en segundo lugar, el adoptar nuevas conductas, practicas o estructuras (cambio); y finalmente,
consolidar este proceso para garantizar su permanencia (recongelamiento). Segun lo indicado por Porras
y Robertson (1992), el liderazgo asume un rol clave dentro de este proceso, al involucrar y orientar a los
miembros de la organizacion ante los desafios del cambio. En este sentido el modelo de Lewin se
constituye como un marco fundamental para el cambio organizacional planificado, al explicar cémo se
supera el equilibrio cuasi estacionario, a través de tres alternativas: incrementar las fuerzas a favor del
cambio, reducir aquellas que sostienen el estatus quo, o la combinacidon de ambas estrategias (Hussain
et al., 2018).

Sobre esta base tedrica, se consolida la Escuela Behaviorista o Neo-humana Relacionista, entre
sus principales aportes se destacan Abraham Maslow (1943) psicélogo estadounidense conocido como
uno de los fundadores y principales exponentes de la psicologia humanista con la “Teoria de la jerarquia
de necesidades”. Este aporte explica la motivacién humana en niveles progresivos, donde Unicamente
aquellas necesidades no satisfechas generan una alteracion en la conducta ya que una necesidad suplida
no genera por si misma ningun efecto. Otro principio fundamental de su teoria es el que sugiere que las
Unicas necesidades que nacen con el individuo son las necesidades fisioldgicas que se encuentran en la
base de la piramide y que las demds surgen a partir de estas, una vez que ya han sido suplidas (Mejia,
2019). De tal manera que permite entender cdmo responden las personas frente a procesos de
transformacion segun el nivel de necesidad que predomina en ellas en un momento dado. (Rojas et al.,
2023).

Frederick Herzberg (1959) formuld la Teoria de la Motivacién e Higiene, también conocida como
teoria de los dos factores, que distingue entre factores de motivacién como el logro, el reconocimiento,
la responsabilidad y el desarrollo profesional; y factores de higiene como el salario, la seguridad laboral,

las condiciones de trabajo o las politicas organizacionales. Mientras los primeros generan satisfaccién y
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compromiso, los segundos, cuando son deficientes, producen insatisfaccidn. Esta perspectiva permite
comprender por qué muchos procesos de transformacién organizacional fracasan cuando se enfocan
exclusivamente en aspectos extrinsecos, dejando de lado los elementos internos que fortalecen la
disposicion y el compromiso de los colaboradores (Giovannone, 2011). Por tanto, la teoria de Herzberg
justifica su aporte como base del presente estudio.

Douglas McGregor (1960), quien se destacé como profesor del Instituto Tecnologico de
Massachusetts (MIT), expuso dos enfoques sobre la naturaleza humana y la motivacién en el trabajo: la
Teoria Xy la Teoria Y. La primero (Teoria X), asume que los empleados son perezosos, evitan
responsabilidades y requieren supervisiéon, mientras que la segunda (Teoria Y), sostiene que las personas
pueden encontrar satisfaccion en su trabajo, asumir responsabilidades y demostrar iniciativa siempre
gue se encuentre en condiciones adecuadas. Bajo el marco de la gestidon del cambio, esta teoria resulta
fundamental al permitir la comprensiéon de cdmo la motivacidn y el comportamiento de los
colaboradores influye en la aceptacion y sostenibilidad de los procesos de transformacion
organizacional.

Hasta este momento, las teorias se habian centrado en las estructuras organizacionales y en las
relaciones interpersonales por separado, no es hasta los modelos de Rensis Likert, psicélogo
estadounidense, que se aborda el tema desde la percepcidn de los trabajadores y directivos. Likert
(1961) destacd que los estilos participativos favorecen el desempefio organizacional, integrando
aspectos como motivacidn, comunicacion, toma de decisiones y clima laboral. De modo que sus aportes
son resultan relevantes al demostrar cémo la participacién y percepcién positiva de los colaboradores
favorecen la aceptacion de transformaciones organizacionales y por tanto, se fortalecen su compromiso
con este proceso. (Parra et al., 2019).

Richard Beckhard (1969), precursor estadounidense del desarrollo organizacional (DO), durante

la década de los afios sesenta. En su obra, “Organization Development: Strategies and Models”, define el
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DO como un “esfuerzo planificado”, que se aplica a nivel de toda la organizacidn y debe ser
administrado partiendo desde la direccion, de tal forma que se incremente la efectividad y la salud
organizacional, a través de intervenciones previas a los procesos de la organizacién, implementando la
ciencia del comportamiento (Mejia, 2019). Respaldando esta perspectiva, Warren Bennis (1973) concibe
el DO como una estrategia educativa que orienta la transformacién de creencias, actitudes, valores y
estructuras organizacionales, con el propdsito de adaptarse a cambios internos como externos.

Mientras que para French (1996) el DO es una actividad a largo plazo orientada a fortalecer la
capacidad de la empresa para resolver problemas y adaptarse a los cambios del entorno con apoyo de
agentes de cambio. Estudios mds recientes como el de Jerry Porras y Peter Robertson (1992) mencionan
gue el desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las
ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacion,
mediante la alteracién de las conductas de los miembros de la organizacion en el trabajo (Mejia, 2019).
En conjunto, estas aportaciones posicionan al DO como un marco esencial para la gestidon del cambio, al
ofrecer herramientas, modelos y estrategias que facilitan la planificacion, implementacién y
sostenibilidad de transformaciones organizacionales complejas.

Adicionalmente, surgen aportes como la Teoria de la Actitud, desarrollada por diversos autores,
siendo Gordon W. Allport uno de los mas influyentes, quien en 1935 definid la actitud como un estado
mental y neural de disposicién, organizado a través de la experiencia, que ejerce una influencia directiva
o dindmica sobre la respuesta del individuo frente a todos los objetos y situaciones con los que se
relaciona (1935). Gibson y cols (1994), propone que el afecto, la cognicion y el comportamiento
determinan las actitudes; existiendo una variedad de reacciones psicoldgicas en los tres niveles de
respuesta (cognitivo, fisioldgico, comportamental) concomitantes al cambio y su concepcién (Lépez et
al., 2013). Para Bohrt (2001) estas reacciones conforman el cuadro de resistencia al cambio y son

agudizadas por factores externos a las personas relacionados con la gestidn y administracion del
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fendmeno (Lépez et al., 2013). Lo anterior pone de manifiesto la importancia de considerar la teoria en
la gestion del cambio, pues facilita a los lideres la comprensién de procesos de resistencia y el disefio de
estrategias para mitigarlos, teniendo en cuenta la tendencia natural de las personas a resistirse al
cambio.

Enfoque organizacional

Siguiendo este recorrido documental dentro del enfoque organizacional, se hace evidente la
necesidad de analizar los componentes que integran a las organizaciones, lo que da paso a la
presentacion de la Teoria General de Sistemas (TGS), propuesta por Formulada por Von Bertalanffy en el
curso de los afios cincuenta, que amplid la comprension de las organizaciones al concebirse como
sistemas abiertos en interaccidn constante con su entorno (Von Bertalanffy, 1968). De esta manera,
superé el enfoque mecanicista y permitio interpretarlas como estructuras dindmicas que requieren
adaptarse a los cambios del medio. En un sentido amplio, la TGS constituye una aproximacion cientifica
y sistematica para representar la realidad, caracterizada por una perspectiva holistica e integradora que
pone el énfasis en las relaciones y en los conjuntos que de ellas emergen. Como practica, fomenta la
interrelacién y la comunicacidn transdisciplinaria, ofreciendo un espacio propicio para la cooperacion
entre distintas especialidades. (Arnold y Osorio, 1998).

La teoria sostiene que todos los elementos de una organizacion deben estar interrelacionados,
aunque no busca resolver problemas inmediatos ni ofrecer soluciones practicas de manera directa,
genera conceptos y formulaciones tedricas que pueden aplicarse en la realidad empirica. Su desarrollo
se fundamenta en tres premisas centrales: los sistemas existen dentro de otros sistemas mas amplios;
los sistemas son abiertos porque reciben y transfieren energia, informacién o recursos, y al cesar esa
interaccion pierden su fuente de energia; y las funciones de un sistema dependen de su estructura, lo
gue en sistemas bioldgicos y mecdanicos resulta intuitivo, y en los sociales se manifiesta en la forma en

gue se organizan tanto procesos como relaciones (Estrella, 2022).



Seguidamente surge la Teoria de la Contingencia, que presenta la idea de que no existe una

Unica forma de organizar, sino que la estructura y los procesos deben adaptarse a las condiciones
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cambiantes del entorno. El modelo de Burns y Stalker (1961), proponen una distincidon entre estructuras

mecanicas (entornos estables) y organicas (entornos dindmicos). Cabe destacar sus principales aportes

donde se presentd la relacion entre estrategia y estructura (organizacionales ajustadas a estrategias

adoptadas) (Chandler, 1962). Finalmente, los aportes de Lawrence y Lorsch (1967), quienes sefialaron

que la efectividad depende de la capacidad de adaptacién de la organizacion a la incertidumbre

ambiental. En este recorrido, la visién contingencial sentd las bases para comprender que el cambio

organizacional es un proceso constante, condicionado por factores internos y externos.

Figura 2
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Figura 3

Linea del Tiempo Teorias de Soporte
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Nota. Este grafico muestra en orden cronoldgico las teorias que soporta la Gestion del Cambio hasta el
afio 1994.
Conceptualizacion de la Gestion del Cambio

La gestion del cambio ha sido abordada a lo largo del tiempo por diversos autores y modelos
gue, si bien poseen enfoques particulares, coinciden en concebir el cambio como un proceso
planificado, dindmico y contextual. En este sentido, Lewin (1947) menciona que el cambio es un proceso
gue asegura la estabilidad del nuevo comportamiento en el tiempo, dando lugar a su famoso modelo de
descongelar, cambiar y recongelar. Sobre lo expuesto, Schein (1988) lo define como un proceso de
aprendizaje profundo, en el cual la transformacién que no se limita a la adopcién de nuevas practicas o
estructuras, sino que implica la modificacidn de los supuestos bdsicos que conforman la cultura.
Ademas, enfocandose en el rol del agente que promueve la transformacion Lippitt, Watson y Westley

(1958) definen la gestion del cambio como un proceso planeado, colaborativo, orientado a la relacién
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entre el agente y el sistema-cliente. En la misma linea de evolucién, surge el modelo de sistemas
participativos propuesto por Likert (1961) describiéndolo como un proceso de transicién, que parten
desde estructuras autoritarias hacia sistemas participativos (confianza, comunicacién multidireccional y
responsabilidad compartida).

Por su parte, Dalton (1969 en (Negrete, 2013)), lo define como cualquier alteracidn significativa
de las pautas de conducta de una gran cantidad de los individuos que constituyen esa organizacion.
Estos planteamientos iniciales se fortalecen con aquellos que enfatizan la necesidad de diagndstico y
analisis organizacional. Mckinsey plantea que la gestion del cambio es el proceso de diagnosticary
resolver problemas organizacionales en donde se incluye la estrategia, estructura, sistemas, estilo,
personal, habilidades y valores compartidos para lograr una transformacién exitosa (Waterman et al.,
1980). De manera similar, French y Bell (1999) describen la gestiéon del cambio como un proceso de
cambio planificado, fundamentado en datos como en la investigacidn-accién, que actla sobre la cultura
y los procesos humanos de la organizacidn, con el fin de aumentar su eficacia y viabilidad a largo plazo.

Dentro de un contexto mas operativo, Stepen y Couter (2000 en (Negrete, 2013)) afirman que el
cambio es una modificacion en las personas, estructura o tecnologia. Por su parte, Anderson y Ackerman
Anderson (2001) lo definen como un proceso disefiado para planificar, disefiar e implementar cambios
en el contenido y personal, para avanzar desde una situacion actual hacia la meta deseada. Cuando se
trata de entornos altamente competitivos, Luecke (2003) expone que la gestion exitosa del cambio se
acepta como una necesidad para sobrevivir y tener éxito en un entorno en continua evolucion. Pina
(2004 en (Negrete, 2013)) utiliza el concepto de que el cambio es una alteracidon en el disefio o
estrategia de la organizacidn o cualquier otra tentativa para influenciar en los miembros de la
organizacién a adoptar comportamientos diferentes.

Asimismo, diversas conceptualizaciones destacan el caracter procesual y estratégico del cambio,

como mencionan Cummings y Worley (1993, p. 14) el cambio planificado se considera un ciclo continuo
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de cuatro actividades: entrada y contratacidn, diagndstico, planificacidon e implementacidn, y evaluacién
e institucionalizacidn, cuyo propdsito es asegurar que el cambio ocurra de manera planificada y eficaz.
En un sentido similar Kotter (1995), conceptualiza al cambio como un proceso que avanza por etapas
gue se complementan entre si, requiriéndose disciplina y liderazgo para evitar errores. Kreitner y Kinicki
(1995) coinciden al definir el cambio organizacional planeado como un esfuerzo deliberado para mover
a una organizacion de su estado actual a uno futuro deseado, con el fin de aumentar su efectividad.

Faria Mello (1995 en (Negrete, 2013)) por su parte, lo define como la modificacidén de un estado,
condicion o situacion. Asi, el cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de
dimensiones o aspectos mas o menos significativos. Complementandose con la opinién de Burke y
Litwin (1992), quienes utilizan el concepto de que el cambio es una relacion entre variables
transformacionales y transaccionales que explican como el entorno externo y los factores internos
impactan en el desempefio y la efectividad de la organizacién durante el proceso de cambio.

También existen enfoques que resaltan la naturaleza humana y politica del cambio. Pettigrew y
Whipp (1991) denominan al cambio como un proceso de naturaleza intencional y emergente. En
complemento, Bridges (1991) menciona que el cambio es un evento externo y situacional que esta
ligado al proceso psicolégico de internalizar el cambio mediante la transicion, con el fin de que las
personas puedan adaptarse a una nueva situacién. Asimismo, Buchanan y Boddy (1992, p. 27) indican
que la gestidn del cambio, en un proceso aparentemente racional y lineal, debe verse reforzada por las
actividades encubiertas tras maniobras politicas, arreglos y compensaciones que, en ultima instancia,
posibilitan los cambios. En esta misma linea, Kanter, Stein y Jick (1992) indican que la gestion del cambio
es un proceso arduo y multifacético, que tiene una fecha de inicio, pero no de finalizacién y esta
orientada a lograr efectos buscados y a evitar los posibles efectos no deseados.

A nivel individual, Hiatt (2006) conceptualiza el cambio como el proceso que se da en cada

persona, donde se identifica de raiz la causa del fracaso, se guia a las personas a través de un cambio
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particular y se enfoca en acciones que produzcan la mayor probabilidad de éxito. De manera
complementaria, la gestidn del cambio puede definirse como un conjunto integral de procesos y
técnicas para gestionar eficazmente los recursos humanos a lo largo de todo el proyecto de cambio
organizacional ((Hiatt, 2004) en (Jaaron et al., 2021)). De manera afin, Carnall (2007) menciona que la
gestidn del cambio es compleja e implica la interaccidn dinamica entre factores organizacionales
(estructura, cultura, liderazgo, habilidades directivas) y la transicidn psicolégica de las personas que
viven el cambio.

Finalmente, las perspectivas mas recientes incorporan la idea de adaptacion continua frente a
entornos en constante cambio. Es asi como Gover y Duxbury (2012) definen el cambio organizacional
como el proceso de adaptaciéon de la organizacién a los cambios en el entorno. De manera similar,
autores como Canin y Found se refieren al cambio como un proceso de transicidon de un estado familiar
a uno nuevo y desconocido (Jaaron et al., 2021). Cada una de estas contribuciones refuerzan la visiéon de
la gestion del cambio como un fendmeno integral que combina un adecuado diagndstico organizacional,
un liderazgo capaz de orientar, asi como una participacion de los colaboradores y la capacidad de
adaptacion psicoldgica, cultural y estructural a nuevas realidades.

Modelos de Gestion de Cambio

Dentro de este apartado se dara a conocer los principales modelos de gestion del cambio
organizacional desarrollados por diversos autores, los cuales han sido concebidos para orientar y ayudar
los procesos de transformacién en las organizaciones. Dichos modelos surgen como respuesta a la
necesidad de gestionar el cambio de manera estructurada frente a entornos dindmicos, complejos y
competitivos. Por lo que, ofrecen marcos conceptuales y metodoldgicos para la comprension de cémo
se produce el cambio, sus etapas criticas y factores influyen en su éxito o fracaso. En este sentido, se
presenta una breve descripcidn de sus etapas clave y principales aportes, mismas que serviran como

base para andlisis posteriores.
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Modelo de las Tres Etapas (1947) - Kurt Lewin

El modelo describe el cambio como una secuencia de tres fases interdependientes. La primera
denominada Descongelacion, implica cuestionar normas y practicas establecidas, con el fin de generar
conciencia sobre la necesidad de modificar el statu quo, dentro de esta etapa es crucial reducir la
resistencia mediante estrategias de comunicacién, participacidn y con la creacion de un sentido de
urgencia (Burnes B., 2017). Posteriormente, la fase de Cambio corresponde a la transicion donde se
incorporan nuevas practicas, procesos o comportamientos. Por lo que, se requiere liderazgo,
capacitacién y apoyo para garantizar que los individuos y grupos adopten propuestas innovadoras.
Finalmente, la fase de recongelacién, en la que se orienta a consolidar y estabilizar los cambios, mismos
gue se integran en la cultura organizacional y aseguran su permanencia en el tiempo. Asimismo, se
incluye la institucionalizacién de nuevas normas, recompensas y estructuras que refuerzan las conductas
adquiridas (Lewin, 1947).
Modelo de Cambio Planificado (1958) - Lippitt, Watson y Westley

Se considera una extension del modelo de tres pasos de Kurt Lewin, que se centra mas en el
papel y la responsabilidad del agente del cambio que en la evolucién del cambio en si (Lippitt et al.,
1958). El proceso de gestidn del cambio se estructura en siete fases: (1) Desarrollo de la necesidad de
cambio, que implica identificar el problema o la oportunidad que motiva la transformacién. (2)
Establecimiento de una relaciéon de cambio, donde el agente de cambio genera confianza con la
organizacioén. (3) Clarificacion o diagndstico del problema, mediante un analisis detallado de las causas y
consecuencias. (4) Examen de rutas y establecimiento de metas, en el que se plantean alternativas y se
seleccionan objetivos. (5) Transformacion de las intenciones en acciones reales, que se concreta en la
planificacion y la ejecucidn. (6) Estabilizacion del cambio, a través de la consolidacion de las nuevas
practicas y conductas. (7) Terminacion de la relacién de ayuda, cuando el agente de cambio se retiray la

organizacién se vuelve autosuficiente (Harris, 1978).
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Curva de cambio/ Modelo de las cinco etapas de duelo (1969) - Kiibler Ross

La Curva de Cambio de Kiibler fue inicialmente desarrollada para comprender el proceso de
duelo, describiendo una serie de reacciones emocionales. El modelo consta de cinco etapas, donde la
negacion aparece como una barrera inicial para aceptar la realidad; la ira refleja frustraciény
resistencia; la negociacién surge como un intento de encontrar salidas o soluciones; la depresion trae
consigo tristeza junto a una sensacion de vacio al reconocer la magnitud del cambio; y finalmente, la
aceptacion permite asumir la nueva situacidn y adaptarse de manera constructiva (Kiibler-Ross, 1969). Si
bien surgidé en el dmbito clinico, se ha extendido ampliamente a otros campos, incluido el organizacional
(Shoolin, 2010), teniendo en cuenta que los empleados al enfrentarse al cambio experimentan un
proceso emocional similar al duelo.
Modelo 7-S (1980) - McKinsey

El modelo fue desarrollado inicialmente por Waterman, Peters y Phillips, considerando siete
elementos interdependientes: estrategia, estructura, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores
compartidos, los cuales permiten comprender la organizacién como un sistema holistico en el que el
cambio de un componente afecta necesariamente a los demas (Waterman et al., 1980). Este marco se
consolidé como una herramienta de diagndstico y transformacién al reconocer que los factores duros,
como la estrategia, estructura y sistemas deben alinearse con los factores blandos (estilo, personal,
habilidades y valores compartidos) para garantizar la efectividad y sostenibilidad del cambio
organizacional (Espinosa et al., 2017).
Modelo de Congruencia (1980) - Nadler y Tushman

Se concibe a la organizacién como un sistema abierto cuyo desempefio depende del nivel de
alineacion (congruencia) entre sus componentes internos y las demandas del entorno. Su formulacién
identifica cuatro elementos internos que deben funcionar de manera coherente: (1) las tareas o trabajo

central, (2) las personas, sus competencias y motivaciones, (3) la estructura formal y sus mecanismos de
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coordinacion y control, y (4) la organizacion informal, integrada por normas, cultura y redes de relacion.
De modo que, uando existen disonancias entre estos elementos o entre ellos y el contexto externo se
generan fricciones que afectan el rendimiento. Es asi que, para gestionar el cambio, el modelo se aplica
como un proceso diagndstico e interventivo que, de manera general, comprende la clarificacion de
entradas y resultados esperados, el mapeo de los subsistemas organizacionales, el andlisis de
congruencia entre los componentes, la formulacién de intervenciones alineadas y su implementacién, el
monitoreo vy la realineacion continua del sistema organizacional (Nadler y Tushman, 1980).
Ecuacion de Cambio (1987) - Richard Beckhard & Reuben Harris

Esta ecuacién fue publicada originalmente por Beckhard, en donde incluia una atribucion a
David Gleicher, quien planted en la década de 1960 la primera version de la llamada change férmula (C =
ABD > X), donde X corresponde al costo del cambio. Aunque nunca publicé formalmente el modelo, su
trabajo fue transmitido en circulos de desarrollo organizacional y retomado posteriormente por los
presentes autores (Cady et al., 2014). Asimismo, se plantea que para que un proceso de cambio sea
exitoso debe cumplirse con tres condiciones basicas de manera simultdnea: insatisfaccion con el estado
actual (Dissatisfaction, D), visién clara del futuro (Vision, V) y primeros pasos concretos hacia el cambio
(First steps, F). Estos tres factores al multiplicarse entre si deben superar la resistencia al cambio
(Resistance, R) expresada en la desigualdad D x V x F > R. De acuerdo con Cady et al. (2014), la férmula
describe las condiciones que al cumplirse impulsaran a un individuo, grupo o sistema completo en la
direccion que elijan. Por lo que, el proceso no depende de una sola variable existente, sino que las tres
deben estar presentes y ser lo suficientemente fuertes para que el proceso pueda desarrollarse con
éxito.
Modelo de Lewin propuesto por Edgar Schein (1988)

Lewin propuso originalmente el modelo de cambio en tres etapas: descongelar, movery

recongelar, buscando romper el equilibrio del statu quo mediante la introduccién de nuevas conductas y
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estabilizarlas para asegurar su permanencia (Burnes B., 2019). Posteriormente, Schein ayudd a
consolidar la aplicabilidad del enfoque al vincularlo con la dimensidn cultural y psicoldgica de las
organizaciones (Cummings et al., 2015). Desde esta perspectiva, el cambio se centrd en la experiencia
individual, iniciando con la desconfirmacién de las creencias previas, generando asi, ansiedad o culpa
frente a la ineficacia de las practicas actuales. Ademads, solo es posible avanzar si se construye seguridad
psicoldgica que permita el aprendizaje y la internalizacidon de nuevos valores (Schein, 2010). De esta
forma, el modelo combina una estructura secuencial con dinamicas emocionales y cognitivas,
destacando el papel del lider y del consultor de procesos como facilitadores del desarrollo entre las
etapas (Lambrechts et al., 2009).
Modelo del Proceso de Aceleracion del Cambio - CAP (1989) - General Electric

El modelo, fue introducido en General Electric a inicios de la década de 1990 bajo el liderazgo de
Jack Welch, se disefid para asegurar que las transformaciones organizacionales fueran rapidas,
sostenibles y con un fuerte componente humano (Maha Syed et al., 2019). Su fundamento se articula en
siete elementos clave: Liderar el cambio, Crear una necesidad compartida, Moldear la vision, Movilizar
el compromiso, Hacer que el cambio perdure, Monitorear el progreso y Cambiar sistemas y estructuras
(Maha Syed et al., 2019). Ademas, el modelo incorpora la ecuaciéon Q x A = E (Quality x Acceptance =
Effectiveness), que enfatiza que la efectividad de cualquier transformacion no depende Unicamente de
la calidad técnica de la solucidn, sino también del grado de aceptacién por parte de las personas.
Modelo del Cambio del Sistema Total (1989) - Ralph Kilmann

Se estructura en cinco fases: iniciar el programa, diagnosticar el sistema, disefiar cultura y
estrategia, implementar las intervenciones y consolidar los resultados. Complementandose con cinco
caminos o tracks (cultura, habilidades directivas, trabajo en equipo, estrategia-estructura y sistema de
recompensas), que actian como ejes de intervencidn simultanea (Kilmann, 1989). Dentro de cada fase

se realiza un proceso de retroalimentacion para asegurar continuidad y aprendizaje organizacional,
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favoreciendo la adaptacion progresiva en las organizaciones. Del mismo modo, se considera que, al
transformar de manera coherente los distintos niveles organizativos es posible sostener el cambio a
largo plazo, promover un cambio profundo, estructurado y duradero, con el fin de evitar soluciones
rapidas que no consideran la complejidad de las organizaciones modernas (Rueda et al., 2018).
Modelo de Gestion del Cambio (1991) - Pettigrew y Whipp

Da a conocer la transformacién organizacional como un proceso emergente y continuo,
estructurado en tres dimensiones interrelacionadas en el primer nivel; el contexto, que integra los
factores internos y externos de la organizacién como la cultura, la historia y el entorno competitivo;

|ll

secuencialmente el contenido, que se refiere al “qué” del cambio en relacidn con la estrategia, la
estructura y la tecnologia; y para finalizar el proceso, que aborda el “como” mediante acciones de
liderazgo, toma de decisiones y mecanismos de implementacion (Pettigrew y Whipp, 1991). Su
caracteristica principal es que el cambio estratégico no se reduce a una secuencia lineal, sino que
combina intencionalidad y adaptacidn, lo cual exige capacidad de aprendizaje y sensibilidad al entorno.
A partir de este punto de vista, los autores identifican cinco factores que determinan el éxito del
cambio: (1) liderazgo y visidn, (2) conexidn entre lo estratégico y lo operativo, (3) sensibilidad al
contexto, (4) enfoque en el rendimiento y (5) gestion de la transicion, elementos que permiten explicar
por qué unas organizaciones alcanzan ventajas competitivas sostenidas frente a otras en entornos
turbulentos (Pettigrew y Whipp, 1991).
Modelo de Transicion (1991) - William Bridges

Se distingue de otros modelos, al centrarse en el proceso psicoldgico interno que las personas
atraviesan cuando enfrentan transformaciones organizacionales, por lo que, esta transicion describe la
vivencia subjetiva y emocional de quienes deben adaptarse a nuevas condiciones (Bridges y Mitchell,

Leading Transition: A New Model for Change, 2000). Bridges propone tres fases interdependientes:

Finalizar, Perder y Soltar, en donde los individuos reconocen y procesan las pérdidas asociadas al
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cambio; la segunda denominada Zona Neutral, caracterizada por la ambigliedad, el desaprendizaje de
practicas previas y la exploracidn de nuevas posibilidades asociadas a la innovacidn. Finalmente, el
Nuevo Comienzo, donde se asimila una nueva identidad acompafiada de comportamientos alineados
con la transformacion (Miller, 2018). Este enfoque enfatiza la necesidad de que lideres y organizaciones
acompaiien las emociones, faciliten la comunicacion y reconozcan que los procesos de transicidn rara
vez son lineales, siendo determinantes para evitar la resistencia y lograr un cambio exitoso (Brisson-
Banks, 2010).

Modelo de los diez mandamientos para el cambio (1992) - Kanter, Stein & Jick

El modelo se caracteriza por su enfoque de cambio planificado que propone diez mandamientos
para guiar a las organizaciones en procesos de transformacidon complejos, estructurados en torno a (1)
Analizar la necesidad de cambio, (2) Crear una vision compartida, (3) Separarse del pasado, (4) Crear un
sentido de urgencia, (5) Reforzar un papel de lider fuerte, (6) Alinear el patrocinio politico, (7) Elaborar
un plan de implementacion, (8) Desarrollar estructuras habilitadoras, (9) Comunicar e involucrar a las
personas y (10) Apoyar e institucionalizar el cambio (Burnes B., 2017). Distinguiéndose por integrar
dimensiones estratégicas, culturales y humanas, al reconocer que el éxito del cambio depende tanto de
la claridad en la direccién como del compromiso colectivo de los actores organizacionales. (Martins y
Terblanche, 2003)

Modelo de Cummings y Worley (1993)

Constituye uno de los marcos mas influyentes en la gestion del cambio planificado, al
estructurar el proceso en cinco fases que permiten guiar la transformacidn organizacional de manera
sistematica. Inicialmente, la entrada y contratacidn establecen los acuerdos iniciales entre consultor y
organizacion. Luego, el diagndstico se enfoca en analizar la estructura, procesos y cultura para
identificar las causas raiz de los problemas. A continuacidn, la fase de retroalimentacion y planificacion

prioriza areas de mejora, al mismo tiempo que disefia las intervenciones necesarias. Posteriormente, la
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implementacion ejecuta acciones de cambio en los diferentes niveles (individual, grupal, intergrupal y
organizacional). Finalmente, la evaluacidn e institucionalizacion mide los resultados y asegura que las
mejoras se mantengan en el tiempo. (Cummings y Worley, 2009). Este enfoque se caracteriza por su
base en la investigacidn-accidn, la perspectiva sistémica y la orientacidn hacia la participacién de los
miembros de la organizacién, convirtiéndose en un modelo flexible y aplicable en distintos tipos de
organizaciones. (Cummings y Worley, 2015).
Modelo de los 8 Pasos (1995) - John Kotter

Es presentado en Leading Change (1996), concibe la transformacidn organizacional como un
proceso estructurado y prolongado, no como un evento aislado, orientado a generar credibilidad,
mantener el impulso y asegurar la sostenibilidad del cambio (Kotter J. , 1995). Sus ocho etapas se
articulan de la siguiente manera (1) crear un sentido de urgencia, (2) formar una coalicién de liderazgo,
(3) desarrollar una visién y estrategia, (4) comunicar la visién del cambio, (5) empoderar a los empleados
para la accion, (6) generar victorias a corto plazo, (7) consolidar los logros y seguir cambiando, (8) y
finalmente anclar los cambios en la cultura organizacional. Su vigencia se explica por el énfasis en el
liderazgo, la visién compartida y las victorias tempranas, elementos aplicados con éxito en procesos
empresariales, sanitarios y de transformacidn digital (Manzano, 2023).
Modelo de Sistema de Cambio (1995) - Kreitner y Kinicki

El modelo concibe la transformacién como un proceso planificado que se despliega en etapas
interdependientes y que responde a estimulos del entorno y de la propia organizacién. En esta linea, se
sefiala que ningln cambio ocurre de manera aislada, sino como consecuencia de presiones internas
como: (1) desempefio insuficiente, (2) tensiones culturales, (3) necesidades de aprendizaje y desarrollo y
externas (4) presidon competitiva, (5) entorno econémico cambiante, (6) innovaciones tecnoldgicas (Van

de Ven y Poole, 1999). Mismos que obligan a la organizacién a adaptarse para mantener su efectividad.
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Es asi, que el proceso de cambio en este enfoque sistémico se articula en tres momentos
fundamentales.

El primero corresponde al diagndstico de la situacion actual, donde se identifican discrepancias
entre el estado presente y los objetivos organizacionales deseados, en un andlisis que integra diversos
factores (humanos, estructurales y ambientales) (Aravopoulou, 2015). La segunda fase implica la
implementacién de las acciones de transformacidn, en la que las organizaciones ejecutan las
intervenciones que resaltan la comunicacién, el liderazgo y la participacion de los miembros como
elementos clave para contrarrestar resistencias naturales al cambio. Finalmente, |a tercera fase
corresponde al arraigo y consolidacién del cambio, donde las nuevas practicas se institucionalizan,
integrandose en los sistemas de gestidn y cultura organizacional (Kreitner y Kinicki, 1995).

Modelo Desempeio y Cambio Organizacional (1998) - Burke y Litwin

Comprende el desempefio y el cambio organizacional como un proceso causal y
multidimensional, cuyo propdsito es diagnosticar las variables que determinan la efectividad de una
organizacion, estableciendo relaciones de causa y efecto entre el entorno externo y los factores
internos. La propuesta distingue dos niveles de analisis, los factores transformacionales, responsables de
impulsar cambios profundos y sostenibles, entre los que destacan el ambiente externo, la mision y
estrategia, el liderazgo y la cultura organizacional, y los factores transaccionales, vinculados con el
funcionamiento operativo cotidiano, como la estructura, los sistemas, las practicas de gestion y el clima
laboral (Burke y Litwin, 1992). Asi mismo, la interaccién entre ambos niveles explica cémo las
organizaciones responden a las demandas del entorno y cémo se articula el cambio planificado, y su
relevancia radica en ofrecer un marco suficientemente complejo pero integral para guiar diagndsticos,
disefiar intervenciones y orientar la gestién del cambio en distintos contextos organizacionales, desde

empresas privadas hasta instituciones educativas, sanitarias y del sector publico (Burke y Litwin, 1992).
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Modelo de Desarrollo Organizacional (1999) - French y Bell

El modelo concibe el cambio como un proceso planificado, interactivo y de caracter reeducativo,
sustentado en la metodologia de investigacidon-accion y orientado a la transformacidn del sistema
organizacional en su conjunto. El proceso se articula en seis fases interrelacionadas: (1) Entrada y
contratacién, donde se establecen los acuerdos, roles, alcances y condiciones de la intervencién; (2)
Diagndstico organizacional participativo, orientado a identificar problemas, brechas y oportunidades de
mejora; (3) Retroalimentacién de datos, mediante la cual se comparte la informacién diagndstica para
generar conciencia colectiva y compromiso con el cambio; (4) Planificacion de acciones, en la que se
definen las intervenciones, recursos y responsabilidades necesarias; (5) Implementacidn, donde los
planes se traducen en practicas concretas a través de intervenciones en equipos, procesos, estructurasy
relaciones interpersonales; y (6) Evaluacidn e institucionalizacion, fase destinada a consolidar los
aprendizajes, integrar los cambios en la cultura organizacional y asegurar su sostenibilidad en el tiempo
(French y Bell, 1999).
Hoja de ruta del lider del cambio (2001) - Linda Ackerman & Dean Anderson

Se presenta como una metodologia integral para guiar procesos de transformacion
organizacional complejos, concebida no como un evento Unico sino como un trayecto estructurado y
dinamico que integra simultdneamente contenido, proceso y personas. Su enfoque propone nueve fases
interdependientes: (1) prepararse para liderar el cambio, (2) crear compromiso y un caso sélido para el
cambio, (3) desarrollar visidn y estrategia, (4) diseiar el cambio y planificar la implementacion, (5)
evaluar impactos y alinear sistemas, (6) implementar y monitorear avances, (7) integrar aprendizajes y
ajustar el proceso, (8) sostener el cambio y consolidar logros, y (9) celebrar resultados y cerrar el
proyecto. A diferencia de modelos secuenciales y lineales, el CLR se caracteriza por su flexibilidad, ya

gue reconoce que las fases pueden solaparse y que la transformacién requiere ajustes constantes en
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funcién de la retroalimentacion y la dindamica emergente de la organizacion (Ackerman Anderson y
Anderson, 2001).
Los 7 Pasos para Guiar el Cambio (2003) - Luecke

El modelo utiliza un enfoque practico y progresivo que responde a la necesidad de guiar
procesos de transformacion organizacional en entornos altamente dindmicos y competitivos. Se
estructura en siete fases interdependientes:

1. Movilizar energia y compromiso identificando problemas y soluciones

2. Desarrollar una vision compartida de cdmo organizarse para la competitividad

3. Identificar lideres del cambio y construir una coalicidon que lo impulse

4. Enfocarse en resultados y no solo en actividades

5. Iniciar el cambio en unidades periféricas y permitir su expansién progresiva

6. Institucionalizar los éxitos mediante politicas, estructuras y sistemas

~

Monitorear, ajustar y aprender durante el proceso.

Los pasos presentados, buscan vencer la resistencia natural al cambio, equilibrar las presiones
internas y externas, y generar aprendizajes sostenibles en la organizacion. En este sentido, Luecke
(2003) resalta la importancia de iniciar con acciones concretas que produzcan resultados visibles, de
manera que, el cambio se convierta en una practica institucionalizada y no en un esfuerzo aislado.
Modelo ADKAR (2006) - Jeff Hyatt

Explica la gestidn del cambio como un proceso individual y secuencial, bajo la premisa de que el
éxito organizacional depende de la transformacidn personal de quienes participan en él (Hiatt, 2006).
Sus cinco etapas se articulan de la siguiente manera: (1) generar conciencia (Awareness) sobre la
necesidad del cambio, (2) fomentar el deseo (Desire) de participar y apoyar, (3) proporcionar
conocimiento (Knowledge) acerca de cdmo llevarlo a cabo, (4) desarrollar la habilidad (Ability) para

ponerlo en practica, y (5) asegurar el refuerzo (Reinforcement) que permita sostenerlo en el tiempo. A
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diferencia de otros modelos, se hace énfasis en el individuo, asociando la resistencia o desconexion del
capital humano a los fracasos en la implementacién suelen originarse en (Kaminski, 2022). Ademas, su
estructura permite la identificacién de brechas, barreras y estrategias para promover la adopcién del
cambio en diversos sectores (Hiatt, 2006). De este modo, ADKAR funciona como un modelo practico y
orientado a resultados.
Modelo de Gestion del Cambio (2007) - Mark Carnall

Comprende la transformacién como un proceso dindmico que articula tanto las dimensiones
organizacionales como las individuales. Su aporte central es reconocer que el éxito del cambio depende
de equilibrar cultura, liderazgo, comunicacion y habilidades gerenciales con la transicién psicoldgica de
los empleados. Carnall (2007) identifica cinco ejes clave: (1) gestidn de la transicion, que implica
acompafiar las fases emocionales y cognitivas del individuo; (2) alineacién cultural, orientada a adecuar
valores y practicas al nuevo rumbo; (3) liderazgo, entendido como la capacidad de guiar y sostener el
proceso; (4) comunicacién clara y continua, para generar confianza y sentido compartido; y (5)
evaluacidn y retroalimentacién constante, que permite ajustar el rumbo y mantener el compromiso. La
caracteristica distintiva del modelo es su enfoque adaptativo y contextual, especialmente idéneo en
entornos complejos, fusiones, reestructuraciones o procesos tecnolégicos donde la resistencia y la

incertidumbre son inevitables (Umbrex, s.f.).
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Figura 4

Linea del Tiempo Modelos de Gestion del Cambio Organizacional
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Nota. La figura representa la cronologia de los principales modelos de la gestién del cambio

no 1989.
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Figura 5

Linea del Tiempo Modelos de Gestion del Cambio Organizacional
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Figura 6

Linea del Tiempo Modelos de Gestion del Cambio Organizacional
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Luecke
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Jeff Hyatt

2007

Mark Carnall

mediante intervenciones basadas en las ciencias

eficacia organizacional y el desarrollo humano
del comportamiento.

Modelo de Desarrollo Organizacional
Proceso de cambio planificado que mejora la
Hoja de ruta del lider del cambio

Es una hoja de ruta de nueve fases que integra
contenido, proceso y personas para lograr

transformaciones organizacionales sostenibles.

Guia practica de siete pasos para lograr cambios
organizacionales sostenibles, desde movilizar
compromiso hasta consolidar resultados.

7 Pasos para Guiar el Cambio

Es un enfoque de gestién del cambio que guia a las

personas a través de Conciencia, Deseo,
Conocimiento, Habilidad y Refuerzo para lograr

Modelo ADKAR
cambios sostenibles.

Modelo de Gestion del Cambio

Integra cultura, liderazgo, comunicacion,
habilidades gerenciales y la transicion individual

para gestionar el cambio organizacional desde

una perspectiva tanto estructural como humana.

Nota. La figura representa la cronologia de los principales modelos de la gestion del cambio

organizacional hasta el afio 2007.
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A fin de comprender los avances suscitados dentro del marco de modelos de gestién del cambio,

se llevé a cabo una revisidn sistematica basada en lineamientos de la metodologia PRISMA. Esto facilita

la integracidn, comparacion y analisis critico de las investigaciones mas relevantes sobre el objeto de

estudio. De este modo, se incluyeron articulos cientificos y revisiones tedricas indexadas en bases de

datos académicas como Scopus, Web of Science, ResearchGate y SpringerlLink, priorizando aquellos con

DOl activo y publicados entre los afios 2018 y 2023. Ademas, la busqueda se centré en términos como
change management models, organizational transformation y leadership and change, donde, los
criterios de inclusién consideraron estudios que abordan e integraran perspectivas empiricas sobre

liderazgo, cultura y desempefio organizacional.
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El analisis inicia con el trabajo de Stouten et al. (2018), quienes desarrollaron una revisién
integrativa de literatura con el propdsito de identificar y sintetizar la evidencia cientifica disponible
sobre la gestidn del cambio planificado. Los autores desarrollaron un estudio comparativo de los
modelos prescriptivos mas citados (Lewin, Beer, Judson, Kanter, Kotter y Hiatt) con hallazgos empiricos
de investigaciones cualitativas y cuantitativas. Posteriormente, a través de una bldsqueda sistematica en
Web of Science y ABI Inform, llegaron a la conclusion de que la mayoria de los modelos comparten
etapas similares como diagndstico, vision, comunicacién, movilizacion e institucionalizacidn. A pesar de
ello, la evidencia empirica sigue siendo limitada. De este modo se propuso asi un conjunto de diez pasos
basados en evidencia, destacando la participacion del personal, la comunicacion efectiva y la
consolidacion del cambio como pilares de éxito organizacional.

Posteriormente, Galli (2019) profundizé en la comparacion entre los principales modelos de
cambio organizacional (Lewin, Kotter, ADKAR, Kiibler Ross y McKinsey 7s). Mediante un analisis tedrico
de literatura, el autor identificéd que todos los modelos siguen un proceso secuencial orientado a
modificar actitudes, estructuras y comportamientos dentro de la organizacién. En donde, sus resultados
llegaron a demostraron que, aunque los principios fundamentales son similares, la eficacia del cambio
depende del contexto organizacional, el tamafio de la empresa y la cultura institucional. De este modo,
Galli concluyd que no existe un modelo universal, enfatizando que el liderazgo transformacional y la
participacién de los empleados son factores criticos para la implementacién exitosa del cambio.

En esta linea, Hamdo (2021) realizé una revisidén comparativa orientada a analizar el concepto
de cambio y los factores que lo impulsan. El autor, en su estudio del papel del cambio en la gestién del
liderazgo incluyo modelos como ADKAR, Lewin, Kotter y McKinsey. Dichos hallazgos, coincidieron con los
de Galli, al mencionar que todos los modelos estructuran el proceso en fases secuenciales, donde, el

recurso humano se constituye como eje central. Ademas, recalca que, el liderazgo transformacional
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facilita la aceptacién del cambio, reduce la resistencia y mejora la capacidad de adaptacién de las
organizaciones frente a los desafios estratégicos.

A su vez, los investigadores, Harrison et al. (2021) analizaron 38 estudios sobre la aplicacién de
modelos de gestion del cambio en el sector de la salud, mediante una revisién sistemdtica haciendo uso
de la metodologia PRISMA. Es asi que, los resultados mostraron que en contextos clinicos, los modelos
de Kotter y Lewin son los mas utilizados debido a su estructura clara y adaptabilidad. Adicionalmente, se
observd que su efectividad se incrementa al combinarse con marcos de mejora continua y liderazgo
participativo. Los autores concluyeron que integrar modelos de cambio con estrategias de
implementacion sostenibles favorece la calidad de los servicios y la estabilidad organizacional en
instituciones sanitarias.

Finalmente, Yli-Kerttula y Varis (2023) desarrollaron un estudio en el Journal of Management
and Strategy cuyo objetivo fue comparar los modelos ADKAR, Lewin, Kotter y McKinsey 7s, destacando
el rol del liderazgo gerencial. Mediante una revision comparativa de literatura tedrica y empirica, los
autores evidenciaron que todos los modelos comparten fases progresivas y el reconocimiento del
recurso humano como componente fundamental. Asimismo, establecieron que el liderazgo
transformacional es determinante para la ejecucion efectiva del cambio, al vincular las metas
organizacionales con las capacidades individuales. En conclusidn, hicieron énfasis en que la eficacia del
cambio y competitividad organizacional incrementa al momento en que los gerentes aplican de forma
coherente los modelos, al mismo tiempo que adoptan un estilo de liderazgo participativo.

Conjuntamente, los estudios muestran que los modelos de gestidén del cambio, aunque
presentan estructuras diferentes, comparten fundamentos tedricos basados en la secuencia de
diagndstico, comunicacion, accidn y consolidacion. En concordancia, con la metodologia PRISMA, la
literatura sugiere que la efectividad del cambio no depende exclusivamente del modelo, sino de la

capacidad de adaptacion, el liderazgo y la participacidn del talento humano. La integracién de enfoques
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prescriptivos y empiricos resulta indispensable para construir estrategias sostenibles de transformacion
organizacional. En este sentido, la literatura mas reciente promueve la adopcién de modelos hibridos
gue combinen la estructura de Kotter, la flexibilidad de ADKAR vy la perspectiva cultural de Lewin,
conformando asi un marco mas integral para gestionar el cambio en contextos dindmicos y complejos.
P1 ¢ Cudles son los principales enfoques cldsicos y contempordneos de las teorias sobre la gestion del
cambio organizacional que se presentan en la literatura académica?

Para responder a la pregunta de investigacidn, la revision sistematica de la literatura evidencia
una evolucidn conceptual progresiva que transita desde enfoques planificados y mecanicistas hacia
perspectivas integrales, dinamicas y centradas en las personas, la cultura y el entorno.

En primer lugar, los enfoques cldsicos de la gestion del cambio organizacional, desarrollados
principalmente entre la primera mitad del siglo XX y finales de la década de los 70, constituyen los
fundamentos tedricos iniciales. Estos enfoques emergen en contextos organizacionales relativamente
estables y predecibles, caracterizados por concebir el cambio como un proceso planificado, racional y
controlable, orientado a modificar conductas, estructuras o procesos con el propdsito de restablecer el
equilibrio organizacional. Desde esta perspectiva, el cambio es entendido como un evento puntual,
disefiado y dirigido por la alta direccion mediante etapas claramente definidas.

Dentro de los enfoques clasicos, el enfoque mecanicista y racional concibe a la organizacién
como una estructura formal orientada a la eficiencia y al control, donde el cambio se aborda
principalmente como una modificacion técnica de procesos y estructuras. Esta légica se refleja en los
primeros planteamientos de la administracidn cientifica y en modelos de cambio planificado que
enfatizan la racionalidad y la secuencialidad del proceso. No obstante, esta vision es ampliada por el
enfoque humanistico y conductual, representado por la Escuela de las Relaciones Humanas, la Psicologia
de la Gestalt y la Teoria de Campo de Kurt Lewin, que incorporan el comportamiento humano, las

actitudes y la motivacidon como elementos centrales del cambio. Desde este enfoque surgen modelos
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representativos como el Modelo de las Tres Etapas de Lewin, que estructura el cambio en las fases de
descongelamiento, cambio y recongelamiento, asi como el Modelo de Cambio Planificado de Lippitt,
Watson y Westley, que enfatiza el rol del liderazgo y la comunicacién durante el proceso.

En esta misma linea, las teorias motivacionales y de liderazgo de Maslow, Herzberg, McGregor y
Likert profundizan la comprension del cambio al explicar la disposicidn de los individuos frente a la
transformacién en funcién de la satisfaccion de necesidades, el compromiso y los estilos de direccion
participativos. De manera complementaria, el enfoque psicolégico del cambio introduce el anilisis de las
emociones y los procesos cognitivos individuales, reconociendo la resistencia al cambio como un
fendmeno natural. Este enfoque encuentra una expresion clara en la Curva de Cambio de Kibler-Ross,
gue describe las reacciones emocionales de las personas frente a procesos de transformacion
organizacional.

Asimismo, desde una perspectiva organizacional mas amplia, el enfoque sistémico y estructural,
sustentado en la Teoria General de Sistemas, concibe a las organizaciones como sistemas abiertos
compuestos por elementos interrelacionados, donde el cambio implica ajustes coordinados entre
estructuras, procesos y personas. Complementariamente, el enfoque de contingencia sostiene que no
existe una Unica forma éptima de gestionar el cambio, sino que este debe disefiarse considerando las
caracteristicas del entorno y la situacién organizacional especifica. En conjunto, los enfoques clasicos
reconocen la importancia del factor humano; sin embargo, mantienen una légica predominantemente
lineal y secuencial, orientada a restablecer la estabilidad posterior al cambio.

En contraste, los enfoques contemporaneos de la gestidn del cambio organizacional,
desarrollados desde finales de la década de 1980 hasta la actualidad, surgen como respuesta a entornos
caracterizados por la complejidad, la incertidumbre y la necesidad de adaptacién continua. Desde esta
perspectiva, el cambio deja de concebirse como un evento aislado y pasa a entenderse como un proceso

dinamico, sistémico y permanente, influido por factores estratégicos, culturales, emocionales y
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contextuales. En este periodo se consolida el enfoque sistémico y dinamico, reflejado en modelos de
diagndstico y alineacién organizacional como el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushmanyy el
Modelo 7-S de McKinsey, que enfatizan la coherencia entre estrategia, estructura, procesos, personasy
cultura.

Paralelamente, el enfoque estratégico del cambio se manifiesta en propuestas como la Ecuacion
del Cambio de Beckhard y Harris, el Modelo CAP de General Electric y el Modelo de los Ocho Pasos de
Kotter, los cuales integran la visidén estratégica, el liderazgo y la movilizacién organizacional como ejes
del proceso de transformacién. De igual manera, el enfoque cultural y transformacional adquiere
relevancia mediante modelos como el Modelo de Burke y Litwin, que diferencia entre variables
transformacionales y transaccionales, destacando el impacto de la cultura, el liderazgo y el entorno
externo en el desempefio organizacional. En paralelo, los enfoques centrados en la dimensién humana y
psicoldgica del cambio se reflejan en los aportes de Schein, Bridges, Carnall y el modelo ADKAR de Hiatt,
los cuales subrayan la importancia de la transicion individual, la aceptacidn emocional y el desarrollo de
capacidades para la sostenibilidad del cambio.

De igual manera, el enfoque cultural y transformacional adquiere relevancia mediante modelos
como el Modelo de Burke y Litwin, que diferencia entre variables transformacionales y transaccionales,
destacando el impacto de la cultura, el liderazgo y el entorno externo en el desempefio organizacional.
En paralelo, los enfoques centrados en la dimensidon humana y psicolégica del cambio se reflejan en los
aportes de Schein, Bridges, Carnall y el modelo ADKAR de Hiatt, los cuales subrayan la importancia de la
transicién individual, la aceptacién emocional y el desarrollo de capacidades para la sostenibilidad del

cambio.
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Capitulo Ill
Marco metodolégico

El propdsito de este capitulo es exponer de manera detallada la metodologia empleada en el
desarrollo de la presente investigacidn, la cual se sustenta en un enfoque cualitativo orientado a la
comprension profunda de los fendmenos vinculados a los modelos de gestidon del cambio
organizacional. Este enfoque se centra en el andlisis e interpretacién de informacidn no numérica,
privilegiando la perspectiva de los actores y el contexto en el que se producen los procesos de cambio,
lo que permite revelar significados, percepciones y dindmicas subyacentes relacionadas con el objeto de
estudio. Asimismo, el disefo de investigacidn seleccionado corresponde a la teoria fundamentaday a la
investigacidn-accion. Estos enfoques, posibilitan el desarrollo tedrico en base a datos, a la par de
mejoras en las practicas organizacionales mediante reflexidn y accién. De manera que, favorece la toma
de decisiones y la transformacién de realidades organizacionales.

El objeto de estudio se centra en los modelos de gestién del cambio organizacional, analizados
desde su fundamentacién tedrica, caracteristicas, ventajas, limitaciones y aplicabilidad en distintos
contextos. A fin de, valorar su pertinencia y adaptabilidad a diversas realidades institucionales, mediante
la revision sistematica de la literatura, se busca identificar los aportes conceptuales mas relevantes y
establecer comparaciones entre los modelos. Ademds, el muestreo utilizado es de tipo tedrico o
conceptual, acorde a los principios de la teoria fundamentada. En donde, se prioriza la utilizacién de
documentos académicos por su relevancia y capacidad de contribuir a la construccion tedrica del
estudio. Adicionalmente, mediante el criterio de saturacidn tedrica se determina el tamafio de la
muestra, trabajandose con 21 casos correspondientes a los distintos modelos de gestion del cambio
seleccionados.

A su vez, la recoleccion de la informacidn se realiza mediante revision documental, utilizando

como marco metodolégico PRISMA 2020, a fin de identificar, seleccionar y depurar las fuentes



académicas a utilizarse. Entre estos, se emplean articulos cientificos, libros especializados, tesis y
documentos indexados, garantizando el rigor y la validez del proceso de revision. De forma
complementaria, se emplean herramientas tecnoldgicas de apoyo para la organizacién de la
informacién, manteniendo siempre la verificacidn y validacién critica por parte del investigador. Asi
mismo, el procesamiento de los datos se lleva a cabo mediante analisis cualitativo asistido por
herramientas tecnoldgicas, siguiendo estrategias de codificacidén y validacidn humana que aseguran la
consistencia y profundidad interpretativa. Este procedimiento permite identificar categorias, temasy
patrones conceptuales en los modelos de gestién del cambio, contribuyendo a la construccion de un
marco tedrico sélido y contextualizado.
Enfoque de la investigacion

La presente investigacidn se desarrolla bajo el enfoque cualitativo, que se fundamenta en la
recoleccidn y analisis de datos sin mediciéon numérica para “afinar las preguntas de investigacion o
revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (Hernandez et al., 2014) Este enfoque
cualitativo en la investigacién se caracteriza por su dedicacidn a explorar y comprender a fondo los
fendmenos sociales o humanos desde la perspectiva de los participantes. A diferencia del enfoque
cuantitativo, que se apoya en mediciones numéricas y estadisticas, este método se centra en la
interpretacion detallada de datos, los cuales suelen ser recopilados a través de técnicas como
entrevistas, observaciones y analisis de documentos, de tal manera que se busca capturar la
subjetividad de los participantes, asi como los significados y contextos que rodean a los fendmenos
estudiados (Vizcaino et al., 2023).

De tal modo que, este enfoque es valioso cuando la investigacidn tiene como objetivo
comprender la experiencia humana en su totalidad frente a una situacion. De tal forma que, incluye

motivaciones subyacentes, percepciones individuales y procesos sociales que tienen influencia en el

60

comportamiento y decisiones personales. Al brindar una comprensién mas detallada de estos aspectos,
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el enfoque adoptado, enriquece la investigacion agregando una dimensién humana y contextual frente a
los hallazgos (Vizcaino et al., 2023).
Disefio de la Investigacion

El plan o estrategia adoptado por el investigador para obtener informacidn que permita dar
respuesta al planteamiento del problema, se denomina diseio, el mismo, con un enfoque cualitativo se
destaca por su capacidad para adentrarse en la complejidad y riqueza de los fenédmenos sociales o
humanos, de tal manera que permite comprender los significados, perspectivas y experiencias de los
participantes desde su propio contexto y narrativa (Vizcaino et al., 2023). La seleccidn de un disefio de
investigacion cualitativo es fundamental para comprender la subjetividad, motivaciones y procesos
sociales que subyacen a un fenémeno.

Para el desarrollo del presente andlisis se adoptan dos perspectivas complementarias en el
disefio metodoldgico: la primera, la “Teoria Fundamentada” fue desarrollada originalmente por Corbiny
Strauss (2012) con el propdsito de generar teoria de manera inductiva a partir de los datos empiricos,
evitando la imposicion previa de marcos tedricos rigidos. Es por ello que, este enfoque metodoldgico se
encuentra basado en un proceso sistematico y comparativo constante, donde se de forma simultanea se
realiza el andlisis de recoleccion de datos, permitiendo que las categorias conceptuales surjan
progresivamente del fendmeno estudiado. De modo que, la teoria se construye a través de
procedimientos de codificacién abierta, axial y selectiva, lo que facilita la identificacidon de conceptos, la
articulacion de relaciones entre categorias y la integracidon de una explicacion tedrica coherente. En esta
linea, la Teoria Fundamentada se concibe como uno de los disefios metodoldgicos mas rigurosos y
flexibles, siendo 6ptimo para el estudio de procesos sociales complejos (cambios organizacionales y
dinamicas institucionales), al permitir captar significados y patrones emergentes desde la experiencia de

los involucrados (Charmaz y Thornberg, 2021).
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La segunda perspectiva, “Investigacién-Accidn”, caracterizada por un enfoque metodoldgico que
orienta a generar conocimiento para guiar la toma de decisiones tanto en programas, procesos y
reformas estructurales, al integrar de manera simultdnea la reflexion critica y la praxis. Este disefio hace
énfasis en mejorar practicas a partir de ciclos de accion planificada y criticas sobre sus consecuencias
(Sandin, 2003). Kemmis & MacTaggart (1988) describen que este enfoque incorpora una espiral de ciclos
de planificacién, accién, observacion y reflexidn, proceso que facilita no solo la comprensién de la
problemadtica, sino también la toma de decisiones informadas y fundamentadas para inducir cambios
significativos en la practica (Figueroa et al., 2018).

Para Kemmis & McTaggart (1988), los principales beneficios de la investigacidn- accidn son la
mejora de la practica, la comprension de la practica y la mejora de la situacién en la que tiene lugar la
practica. La investigacion - accion se propone mejorar la educacién a través del cambio y aprender a
partir de las consecuencias de los cambios. Para Kemmis & McTaggart (1988), los principales beneficios
de la investigacidn- accidn son la mejora de la practica, la comprensidn de la practica y la mejora de la
situacidn en la que tiene lugar la practica. La investigacion - accién se propone mejorar la educacién a
través del cambio y aprender a partir de las consecuencias de los cambios. El propdsito fundamental de
la investigacidon- accidn no es tanto la generacidn de conocimiento como el cuestionar las practicas
sociales y los valores que las integran con la finalidad de explicitarlos. La investigacidon-accidn es un
poderoso instrumento para reconstruir las practicas y los discursos sociales (Ignacio et al., 2022).
Definicidn del objeto de estudio

El objeto de estudio de la presente investigacion son los modelos de gestién del cambio
organizacional, entendidos como los marcos tedricos y practicos que guian la planificacion,

implementacion y seguimiento de procesos de cambio dentro de diferentes tipos de organizaciones.

Para ello, se realiza un andlisis de criterios establecidos (fundamentacidn tedrica, caracteristicas,

ventajas, desventajas y aplicabilidad), a fin de, establecer un estudio comparativo que conlleve la
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identificacion del modelo optimo acorde a cada contexto organizacional. Es decir, no solo se centra en
un analisis tedrico de los modelos, sino también su evaluacidn en la practica al considerase la
experiencia de los actores organizacionales y la aplicabilidad de cada enfoque.
Marco de Muestreo
El muestreo cualitativo adoptado sera de tipo tedrico o conceptual, en consonancia con los
lineamientos de la teoria fundamentada, donde los documentos seleccionados no responden a criterios
de representatividad estadistica, sino de relevancia conceptual y capacidad de aportar a la construccién
tedrica (Charmaz y Thornberg, 2021). El muestreo adecuado tiene una importancia crucial en la
investigacion, y la investigacion cualitativa no es una excepcidn (Barbour, 2007). Por esta razén es
necesario reflexionar sobre cudl es la estrategia de muestreo mas pertinente para lograr los objetivos de
investigacion, tomando en cuenta criterios de rigor, estratégicos, éticos y pragmaticos. Para ello
Hernandez, et al. (2014) mencionan tres factores que intervienen para “determinar” o sugerir el nimero
de casos:
1. Capacidad operativa de recoleccion y andlisis (el nUmero de casos que podemos manejar de
manera realista y de acuerdo con los recursos que tenemos).
2. El entendimiento del fendémeno (el nimero de casos que nos permitan responder a las
preguntas de investigacidn, que mas adelante se denominara “saturacién de categorias”).
3. Llanaturaleza del fendmeno en analisis (si los casos o unidades son frecuentes y accesibles o no,
si recolectar la informacién correspondiente lleva poco o mucho tiempo).
Tamafio de Muestra
Neuman (2009), en la indagacidn cualitativa menciona que el tamafio de muestra no se fija a
priori (antes de la recoleccién de los datos), sino que se establece un tipo de unidad de analisis y a veces

se perfila un nimero aproximado de casos, pero la muestra final se conoce cuando las nuevas unidades
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gue se anaden ya no aportan informacién o datos novedosos (“saturacion de categorias”), aun cuando
se agreguen casos extremos (Hernandez et al., 2014).

Considerando que el tipo de estudio corresponde a la teoria fundamentada, donde se toma en
cuenta entre 20y 30 casos (Hernandez et al., 2014). En el presente estudio, se trabajara con 21 casos,
correspondientes a distintos modelos de gestién del cambio seleccionados para su andlisis comparativo
y tedrico. En los estudios cualitativos el tamafio de muestra no es importante desde una perspectiva
probabilistica, pues el interés del investigador no es generalizar los resultados de su estudio a una
poblacién mas amplia. Lo que se busca en la indagacién cualitativa es profundidad. Nos conciernen
casos o unidades (participantes, organizaciones, manifestaciones humanas, eventos, animales, hechos,
etc.) que nos ayuden a entender el fendmeno de estudio y a responder a las preguntas de investigacién
(Hernandez et al., 2014).

Fuentes de informacidén

El presente estudio se sustenta en fuentes de informacion secundarias, correspondientes a
documentos que han sido elaborados previamente con fines distintos a los de la investigacién actual,
pero que resultan pertinentes para el analisis del fendmeno estudiado. En este sentido, la informacidn
proviene de libros, articulos cientificos, tesis y documentos académicos, de los cuales se puede acceder
a marcos tedricos, hallazgos empiricos y desarrollos conceptuales ya desarrollados. Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014) mencionan que este tipo de fuentes resultan adecuadas en estudios
documentales y de revisidn al permitir realizar un analisis sistematico de conocimientos que ya han sido
validados.

De forma complementaria, Bowen (2009) plantea que, la utilizacién de fuentes secundarias
especialmente en el andlisis documental permite examinar datos estables, revisables y contextualizados,
lo que facilita la comparacién de la informacién. Asimismo, el autor destaca que los documentos

académicos son una fuente confiable para el estudio de fendmenos sociales y organizacionales, siempre



65

y cuando su seleccidn responda a criterios claros de relevancia y calidad. En coherencia con lo anterior,
el presente estudio utiliza exclusivamente fuentes secundarias de caracter académico, garantizando asi
la validez, consistencia y trazabilidad de la informacién analizada.

Procedimiento para la recoleccion de Informacion

Para el presente analisis se considera como técnica la revision documental, misma que, implica
el analisis de documentos existentes, para obtener informacién relevante sobre el fendmeno estudiado
(Hernandez et al., 2014). En donde, los documentos de analisis provendran principalmente de fuentes
académicas, tales como articulos cientificos, papers, tesis, libros especializados y revistas académicas
gue aborden los distintos modelos de gestién del cambio, garantizando asi la validez y rigor de la
informacién recopilada.

Como metodologia para la recopilacion de informacidn se utilizdo PRISMA, disefiada para su uso
en revisiones sistematicas que incluyen sintesis (como el meta analisis por pares u otros métodos de
sintesis estadistica) o que no la incluyen (por ejemplo, porque solo se ha seleccionado un estudio
elegible). Los puntos de PRISMA 2020 son relevantes para las revisiones sistematicas de métodos mixtos
(que incluyen estudios cuantitativos y cualitativos), pero también deben consultarse las guias de
presentacion de informes que abordan la sintesis y presentacion de datos cualitativos, de manera que
puede utilizarse para revisiones sistematicas originales, revisiones sistematicas actualizadas o revisiones

sistematicas continuamente actualizadas (Page et al., 2021) .
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De manera complementaria, se utilizé6 ChatGPT como herramienta de apoyo para la busqueda,

identificacion y organizacién preliminar de literatura académica, orientando la localizacién de articulos

cientificos, libros especializados y documentos indexados en bases de datos académicas reconocidas. Su

uso como modelo de lenguaje que comprende las entradas humanas y luego produce un texto de

respuesta practicamente indistinguible del lenguaje humano natural (Dale, 2020), se limité a ayudar

estrategias de busqueda, sugerir palabras clave y apoyar la sistematizacion inicial de la informacidn.

Si bien la precision de los modelos de procesamiento del lenguaje natural es, en general, bastante

buena, aun se producen errores al interpretar el significado o generar informacién precisa. Los modelos

no son infalibles, y Chat GPT ciertamente ha presentado numerosos problemas (Brown et al., 2020)

incluyendo términos ambiguos, con multiples significados y compuestos, lo que pueden causar
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problemas en la interpretacion del significado por parte del modelo (Lund et al., 2023), es por ello que
la seleccidn final de los estudios, la evaluacién de su calidad y la extraccion de datos se realizé de forma
critica y manual por los investigadores, en concordancia con los criterios establecidos por la metodologia
PRISMA 2020, garantizando asi el rigor, la transparencia y la validez del proceso de revisién documental.
Procesamiento de informacidn

En la presente investigacidn, el analisis cualitativo y el procesamiento de la informacién se
apoyaran en el uso de NotebookLM como herramienta tecnoldgica especializada. Este software no se
plantea como un sustituto del investigador, sino como un socio analitico dentro de un flujo de trabajo
colaborativo. Esta integracién responde a la necesidad pragmatica de procesar volimenes extensos de
informacién textual sin comprometer la sistematicidad del analisis; tal como sefialan Chew et al., (2023),
el uso de LLMs para la codificacion permite reducir significativamente la carga temporal y los recursos
necesarios para clasificar grandes corpus, manteniendo niveles de acuerdo comparables a los de
codificadores humanos en tareas bien definidas. De este modo, la eficiencia operativa libera al
investigador de tareas mecdnicas, permitiéndole concentrar su atencion en la interpretacién de alto
nivel y la sintesis tedrica, una capacidad que permanece en el dominio exclusivo de la cognicidon
humana.

En esta misma linea, para la clasificacion y seleccidn de la informacién se emplea una estrategia
de "prompting" validada por Xiao et al. (2023), quien ha demostrado que este método supera a los
demas enfoques, al proporcionar al modelo definiciones explicitas y restringir su espacio de salida a
categorias tedricas preestablecidas. Complementariamente, se asegura la consistencia en la
interpretacion de los datos, se siguen los principios de ingenieria de prompts descritos por Zhang et al.
(2025), donde se incorpora cuatro componentes en cada instruccion: el contexto de la tarea, la
definicidn clara de los datos de entrada, las instrucciones analiticas paso a paso y el formato de salida

deseado. Por ello, esta estructuracidn rigurosa ayuda a mitigar la ambigiiedad inherente del
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procesamiento de lenguaje natural y ayudar la estandarizacion del analisis a través de multiples
documentos. Asimismo, el marco de Andlisis Tematico Asistido por LLM propuesto por Ornelas et al.
(2026), menciona que el proceso se divide en fases ciclicas de generacion computacional y validacion
humana obligatoria, asegurando que la interpretacién permanezca en el investigador.

Finalmente, se adopta una postura epistemolégica critica frente a los resultados generados por
la IA, reconociendo los riesgos inherentes al uso de modelos probabilisticos. Siguiendo la critica de
Nguyen y Welch (2025), se evita la antropomorfizacién de la herramienta y se rechaza la nocién de que
el LLM posee una comprension social genuina; sus salidas se tratan como texto sintético que requiere
verificacion factual. Para contrarrestar el "efecto oraculo" y mitigar riesgos como las alucinaciones, se
aplica el protocolo de transparencia significativa sugerido por Chew et al (2023). Esto implica exigir al
modelo que justifique su razonamiento para cada cddigo asignado y cruzar sistemdticamente estas
justificaciones con los datos crudos, asegurando que cada inferencia sobre la aplicacién de los modelos

de cambio esté anclada en evidencia textual verificable y no sea producto de la aleatoriedad del modelo.
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Capitulo IV
Arquitectura de modelos de Gestion del Cambio

El presente capitulo desarrolla el andlisis de los principales modelos de gestion del cambio
organizacional, a partir del enfoque comparativo definido en la investigacion. Su propdsito es examinar
de manera sistematica los modelos seleccionados, considerando diversos criterios (fundamentos
tedricos, biografia de autores, etapas o proceso, origen, agente de cambio, ventajas, limitaciones y
aplicacion), permitiendo asociar el marco tedrico con la evaluacién critica de los modelos.

Modelos de gestion del cambio
Modelo de las Tres Etapas de Kurt Lewin (1947)

El modelo de gestidon del cambio organizacional de Lewin se sintetiza como un proceso de tres
etapas: descongelar, cambiar y recongelar. Mismo que, permite transformar de manera planificada las
conductas individuales y colectivas, garantizando que los nuevos comportamientos se consoliden y no
regresen al estado anterior (Lewin, 1947).

Biografia de los autores

Kurt Lewin® (1890-1947) fue un psicdlogo social aleman-estadounidense, considerado el padre
de la psicologia social moderna. En donde, se formé en una tradicién humanista clasica, obtuvo en 1916
el doctorado en Psicologia en la Universidad de Berlin, donde comenzd a desempefiarse como docente a
partir de 1921. Durante la Primera Guerra Mundial presto servicio en el ejército aleman, y en la década
de 1930 emigré a Estados Unidos para huir del nazismo. En esta linea, estas experiencias marcaron

profundamente la orientacion de sus investigaciones posteriores, desarrolladas principalmente en la

1 Kurt Lewin: 1890-1947; psicélogo social (formacién en Psicologia), aleman-estadounidense; reconocido como el
padre de la psicologia social moderna y creador del modelo de gestidn del cambio, la teoria de campo, la dindmica
de grupos y la investigacidn-accion.
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Universidad de lowa y en el Massachusetts Institute of Technology (MIT), donde en 1944 fundé el
influyente Centro de Investigacién para la Dindmica de Grupos.

Por consiguiente, los aportes de Lewin introdujeron el método cientifico y la experimentacién
controlada en el estudio del comportamiento social humano. Ademas, su trabajo se centrd en la dindmica
de grupos, la teoria de campo y la investigacidn-accién, lineas de investigacién que se convirtieron en
pilares para la teoria organizacional y la gestion del cambio (Burnes B., 2004). De modo que, su propdsito
no se limitaba a la produccién de conocimiento abstracto, sino que se enfocaba en resolver problemas
sociales urgentes. Por lo que, su vision se sustenta en la conviccion de que las teorias psicoldgicas debian
poseer una utilidad practica, contribuyendo de manera directa a mejorar la condicién humana.

Teoria base o constructo

El modelo de Kurt Lewin se sustenta en cuatro pilares conceptuales interrelacionados: la
psicologia de la Gestalt, la teoria del campo, la dindmica de grupos y la investigacién-accion. El primero,
la psicologia de la Gestalt estudia la mente y el comportamiento humano como totalidades integradas,
partiendo del principio del holismo: el todo es mds que la suma de sus partes. Este enfoque se aplica
directamente al concepto de dindmica de grupos, en el que el comportamiento colectivo no puede
explicarse Unicamente a partir de la suma de las caracteristicas individuales de sus miembros, sino que
emerge como un sistema con propiedades propias y distintivas.

El segundo pilar, la teoria del campo, fue sintetizada por Lewin en la conocida férmula: B = f (P,
E), donde el comportamiento (B) es funcion de la persona (P) y del entorno (E). Esta formulacion implica
gue toda conducta resulta de la interaccion dindmica entre las condiciones personales y las fuerzas
ambientales. De modo que, tales fuerzas configuran un campo psicolégico en constante tension,
compuesto por fuerzas impulsoras, que promueven el cambio hacia un objetivo, y fuerzas restrictivas, que

tienden a preservar el statu quo. (Lewin, 1951). Bajo esta perspectiva interaccionista, el comportamiento
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emerge de la interaccion simultdnea entre factores personales (historia, necesidades, creencias) y las
influencias del entorno inmediato.

En la misma linea, surge el concepto de Lewin “espacio vital”, entendido como la totalidad de la
realidad psicoldgica percibida por un individuo en un momento dado. De esta manera, el espacio no
corresponde a un entorno objetivo, sino al experimentado subjetivamente por la persona. Asi, el
comportamiento constituye un movimiento o transformaciéon dentro de dicho espacio vital, motivado por
la necesidad de resolver tensiones y alcanzar un estado de equilibrio. También, la dinamica de grupos
elaborada por Lewin, demostré que resulta mas eficaz modificar el comportamiento de un grupo en su
conjunto que el de un individuo aislado, debido a la influencia decisiva de las normas, roles y presiones
grupales sobre la conducta individual.

En sintesis, los elementos que conforman este marco tedrico no deben entenderse como
conceptos aislados, sino como componentes interdependientes: la teoria del campo sefiala aquello que
se debe cambiar (el equilibrio de fuerzas en el espacio vital); la dindmica de grupos indica el ambito en el
que se debe intervenir con mayor efectividad (el nivel grupal, bajo el enfoque holista de la Gestalt); y la
investigacion-accién describe la forma de implementar el cambio (el proceso iterativo de diagndstico,
acciéon y evaluacion).

Problema o necesidad que da origen al modelo

El punto de partida del modelo de Kurt Lewin es la constatacidon de que los sistemas humanos
(individuos, grupos u organizaciones) tienden a resistir el cambio y a aferrarse al statu quo. Este equilibrio
de fuerzas determina la estabilidad o resistencia al cambio de un sistema social. Lewin denomina a este
fendmeno “equilibrio cuasiestacionario”, sefialando que “el nivel de conducta de un grupo se mantiene
por el equilibrio entre fuerzas de igual magnitud y direccién opuesta” (Lewin, 1951). De este principio, se

deriva cada componente del modelo posterior que se desprende directamente de la estructura del campo.
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También, el concepto de fuerzas impulsoras se vincula con los factores internos o externos que
ejercen presién para modificar el estado actual del sistema mientras que las fuerzas restrictivas
representan las barreras psicolégicas, culturales o estructurales que contrarrestan el movimiento.
Asimismo, el campo social, entendido como la totalidad de las relaciones e interdependencias entre
individuos, define el espacio donde estas fuerzas interactlan y condicionan el comportamiento grupal
(Lewin, 1947). Finalmente, el equilibrio cuasi estacionario es el punto en el que dichas fuerzas se
neutralizan, manteniendo temporalmente la estabilidad, ya que, solo al alterarse este balance se
produce el cambio.

Es por ello que, el surgimiento del modelo de Lewin responde a la necesidad de superar la
resistencia natural al cambio, un fenémeno ampliamente analizado en sus estudios sobre dindmica
grupal. Dado que, segln su teoria de campo, las organizaciones y sociedades tienden a preservar el statu
quo debido a fuerzas de estabilidad e inercia cultural, lo que provoca que los intentos de transformacion
espontanea fracasen o se diluyan con el tiempo. Por ello, Lewin (1947) propuso un modelo planificado
gue asegurara la transicion desde un estado inicial hacia otro deseado. Esta propuesta respondié a una
necesidad histérica concreta: gestionar la resistencia al cambio en contextos de industrializacidn
avanzada y reorganizacion después de la segunda guerra mundial, donde se requerian métodos eficaces
para introducir y consolidar innovaciones técnicas y sociales (Burnes B., 2004).

La revista Human Relations fue creada en el afio 1947 por el Tavistock Institute y el Research
Center for Group Dynamics del MIT con el propdsito de promover investigaciones sobre las relaciones
humanas en el trabajo y los nuevos desafios organizacidn. En la misma, se publicaria el trabajo de Lewin
ese afio. Simultaneamente, la fundacidn del National Training Laboratories (NTL) y la difusién de los T-
groups evidenciaron la demanda, en el contexto posbélico, de métodos experienciales y formativos para
el aprendizaje grupal y la gestion del cambio, alineados con las propuestas lewinianas. De este modo, la

propuesta de Lewin se consolidé como una herramienta metodolégica destinada a debilitar resistencias,
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introducir nuevas practicas y afianzarlas, garantizando que la modernizacion técnica y organizacional no
guedara en meros intentos, sino que se integrara efectivamente en las estructuras sociales e industriales
(Cummings et al., 2015). En este contexto, el modelo de tres etapas se configuré como una respuesta
sistematica y aplicable tanto a los procesos de adaptacién organizacional como a los fendmenos de
transformacién social, ofreciendo un marco conceptual que aln hoy orienta las practicas de cambio
planificado en distintos ambitos (Burnes B., 2004).

Caracteristicas

Este modelo presenta las siguientes caracteristicas:

Estructura secuencial y lineal: al dividir el proceso de cambio en tres momentos claramente
diferenciados descongelar, cambiar y recongelar que permiten representar de forma
ordenada el transito entre estados (Cummings et al., 2015).
e Cambio planificado: es decir, propone una secuencia deliberada de intervencion en lugar de
transformaciones espontaneas (Burnes B., 2004).
e Marco generalista: concebido para abordar transformaciones en dmbitos sociales y
organizacionales, lo que le C de aplicacidon conceptual (Levasseur, 2001).
e Fase de estabilizacion: (recongelacién) orientada a institucionalizar las nuevas practicas y
asegurar su persistencia como normas organizacionales (Schein, 1996).
Proceso de gestion del cambio
Lewin (1947) plantea que “un cambio exitoso implica tres aspectos: descongelar, movery
recongelar la vida grupal en un nuevo nivel”. En la primera fase “descongelar”, el objetivo es romper el
equilibrio cuasiestacionario que mantiene las conductas actuales y crear la motivacidn para modificarlas.
De manera que “para provocar un cambio en los estandares del grupo, es necesario alterar el campo de

poder dentro del grupo” (Lewin, 1947). De modo que, esta etapa requiere reducir las fuerzas de
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resistencia y fortalecer las fuerzas impulsoras del cambio. De manera complementaria, Burnes (2017)
reafirma esta idea al sefialar que la descongelacidn consiste en crear la motivacion y disposicion
necesarias para el cambio mediante la reduccidn de las fuerzas que mantienen el comportamiento
organizacional en su nivel actual. Asi, la descongelacion implica generar conciencia sobre la necesidad de
cambio y preparar al sistema social para aceptar una nueva realidad.

Una vez alterado el equilibrio, el grupo entra en la fase de movimiento, donde se introducen
nuevas actitudes, valores o comportamientos. (Lewin, 1947) explica que la decisidn en grupo debe
considerarse un medio de cambio social y que es mas facil modificar la ideologia y la practica social de
un grupo tratado en conjunto que la de individuos aislados. Cabe destacar que, durante esta transicion,
la participacidn grupal y el liderazgo colaborativo resultan esenciales para que las nuevas conductas se
adopten de manera efectiva. En esta linea, Lewin argumenta que el cambio ocurre cuando las fuerzas
gue empujan hacia la nueva situacion superan a las que mantienen la anterior, produciendo un nuevo
movimiento en el campo social. Asimismo, Burnes (2017) confirma esta interpretacién al indicar que la
fase de movimiento representa el desarrollo e implementacién de nuevas respuestas o
comportamientos, basados en la redefinicidn de los valores existentes.

En consecuencia, Lewin describe el recongelamiento como el proceso de estabilizar los nuevos
comportamientos para evitar que el sistema regrese al estado anterior. Lo que implica que, “después del
movimiento, es necesario restablecer el equilibrio cuasiestacionario en un nuevo nivel” (Lewin, 1947, p.
201). Dentro de esta etapa, se asegura que los nuevos patrones de conducta, normas o estructuras
queden integrados en la cultura del grupo, de modo que el cambio se mantenga a largo plazo. Burnes
(2017) sostiene que “el recongelamiento busca apoyar los nuevos comportamientos y establecer
mecanismos que aseguren la estabilidad del cambio, institucionalizandolo en la préctica organizacional”.
Por tanto, el cambio solo se consolida cuando el grupo alcanza un nuevo equilibrio dinamico en el que

los valores transformados se convierten en parte de su funcionamiento normal.
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Agente de cambio

Lewin (1947) plantea que el cambio social no se origina en los individuos de manera aislada, sino
en la dinamica interna de los grupos. Adicional a ello, sostiene que las transformaciones ocurren cuando
se modifican las fuerzas que operan dentro del grupo y cuando sus miembros participan colectivamente
en la toma de decisiones, lo que convierte al grupo en el verdadero agente del cambio. A su vez, Lewin
(1947) destaca que la investigacidn-accidn es un proceso ciclico de planificacidn, accién y evaluacion que
se desarrolla con la colaboracién activa de quienes forman parte del contexto social en cuestion. Asi, el
cambio se construye desde dentro del grupo, mediante la participacién y reflexidon conjunta de sus
integrantes.

Aplicabilidad del modelo

La aplicabilidad del Modelo de las Tres Etapas de Lewin ha sido analizada en la literatura en
funcidén del tipo de contexto organizacional Burnes (2004), sefiala que histéricamente se lo ha
interpretado como un enfoque adecuado para proyectos de pequeiia escala y fundamentado en la
existencia de un estado relativamente estable en las organizaciones, lo que delimita los escenarios en
los que su uso resulta pertinente. De manera complementaria, Boonstra (2022), destaca que los
enfoques de cambio planificado, como el de Lewin, son mas eficaces en entornos estables y predecibles,
mientras que en contextos caracterizados por volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad
(VUCA) requieren aplicarse enfoques mas emergentes y adaptativos. En la misma linea, la literatura de
gestidn y operaciones observa que los enfoques de cambio planificado de los que el modelo de Lewin es
arquetipico son utiles cuando el alcance y los objetivos estan claros y la direcciéon puede coordinar
intervenciones secuenciales; su pertinencia disminuye frente a contextos altamente dindmicos (Bamford
& Forrester, 2003).

Bajo esta perspectiva, el modelo de Lewin se considera particularmente pertinente para

organizaciones maduras, caracterizadas por estructuras formales, rutinas establecidas y una cultura
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consolidada. En lo que respecta al tipo de organizacidn, distintos estudios han confirmado su
aplicabilidad en sectores publicos y privados. Mientras que, en el &mbito privado, Hussain, et al. (2018)
realizaron una revision critica que muestra cdmo el modelo de Lewin continta siendo un marco eficaz
para procesos de adopcién tecnoldgica y transformacién cultural, siempre que el liderazgo promueva la
participacién y el compromiso del personal (Hussain et al., 2018). De forma complementaria, estudios
aplicados en el sector salud privado confirman que sus principios se mantienen vigentes en procesos de
acreditacion y mejora continua (Sehar et al., 2019).
Ventajas
Las ventajas del Modelo de las Tres Etapas de Lewin se asocian ante todo con su
o Simplicidad y claridad didactica, lo que lo convierte en un marco de entrada util para
ensefiar y comunicar procesos de cambio en la practica (Levasseur, 2001).
e Ademds, su formulacidn en tres fases explicitas ha servido como referente cldsico para
estructurar intervenciones y explicar el cambio organizacional, dada su condicién de
enfoque “fundamental” en la literatura de gestién del cambio (Cummings & Worley, 2019).
e Finalmente, su trascendencia histérica y la influencia que ha ejercido sobre enfoques
posteriores de cambio planificado han sido ampliamente reconocidas en revaloraciones
contemporaneas de la obra de Lewin (Burnes B., 2004).
Limitaciones
A pesar de sus aportes, el modelo de cambio de Kurt Lewin ha sido objeto de criticas relevantes
en la literatura académica. Desde una perspectiva critica, Kanter, Stein y Jick (1992), sostienen que el
enfoque tradicional asociado al modelo tiene tendencia a interpretarse como excesivamente lineal y
estatico, apoyado en la metafora del “bloque de hielo”, la cual resulta limitada para representar la
complejidad y dinamismo de los entornos organizacionales contemporaneos. Al mismo tiempo,

Cummings, Bridgman y Brown (2015), argumentan que el conocido modelo de tres etapas (descongelar,
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cambiar y recongelar) no fue formulado explicitamente por Lewin, sino que adquirié su forma candnica
a partir de reinterpretaciones posteriores de su obra, lo que ha contribuido a simplificaciones
conceptuales. A la par, Burnes (2004) defiende que muchas de las criticas responden a lecturas
reduccionistas del pensamiento de Lewin y subraya que su enfoque del cambio planificado es mas
flexible y contextual de lo que cominmente se reconoce, manteniendo asi su vigencia tedrica y practica
en el analisis del cambio organizacional.

Modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958)

El Modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958) amplia la teoria de Lewin
en un proceso de siete etapas que detalla el papel del agente de cambio externo, enfatizando un
enfoque colaborativo y un diagndstico objetivo para guiar el cambio.

Biografia de los autores

En cuanto a sus autores, Ronald O. Lippitt? (1914 — 1986) fue un psicdlogo social estadounidense
formado en la Universidad de lowa y profesor en la Universidad de Michigan y fue discipulo de Kurt
Lewin. Su principal aporte fue el desarrollo del modelo de cambio planificado, que plantea un proceso
sistematico de diagndstico, accion e institucionalizacion del cambio (Lippitt et al., 1958). Jeanne C.
Watson?, es una psicéloga canadiense y profesora en el Ontario Institute for Studies in Education de la
Universidad de Toronto, de formacidn doctoral en Psicologia clinica, se ha destacado por sus
investigaciones sobre los procesos emocionales en psicoterapia. Ademads, es cofundadora del enfoque

de Terapia Centrada en la Emocién (Emotion-Focused Therapy), reconocido por integrar la experiencia

2 Ronald O. Lippitt: 1914 — 1986; psicélogo social, doctor en Psicologia por la Universidad de lowa; Estados Unidos;
desarrollé el modelo de cambio planificado, base tedrica del desarrollo organizacional moderno.

3 Jeanne C. Watson: psicéloga clinica y profesora en el Ontario Institute for Studies in Education, Universidad de
Toronto; Canadd; cofundadora de la Terapia Centrada en la Emocion, enfocada en los procesos emocionales del
cambio terapéutico.
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emocional como eje del cambio terapéutico (Watson, 2018). Finalmente, Bruce H. Westley* (1915 —
1990) fue un académico estadounidense con formacidn en Periodismo y Psicologia, profesor en la
Universidad de Wisconsin. Asimismo, su aporte mas destacado fue el desarrollo, junto con Malcolm S.
MaclLean Jr., del modelo de comunicacién “Westley-MacLean”, que introdujo los conceptos de
gatekeeping y retroalimentacion en el estudio de la comunicacién masiva (Westley y MaclLean, 1957).
Teoria base o constructo
El Modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958) es una expansion

Ill

operacional de la tradicidn del “planned change” en el cual Lippitt cita explicita y frecuentemente lo que
él llama el modelo de "tres fases” de Lewin como base para su modelo de siete fases (1958, p. 129). Este
modelo toma como antecedente directo las ideas de Kurt Lewin y las transforma en una secuencia mas
detallada y practica para la intervencidn por parte de un agente de cambio incorporando etapas
intermedias que dieron resultado a siete fases (Cummings et al., 2015). A su vez, este agente de cambio
emerge como un facilitador externo (o interno) que establece una relacién de ayuda con el sistema
cliente, diagnostica, interviene, y finalmente transfiere la responsabilidad al sistema (Lippitt et al., 1958).
Por lo que, esta ampliacion responde a la conviccion de que el cambio no puede imponerse de manera
unilateral, sino que requiere acompafiamiento, colaboracién y un cuidadoso proceso de
institucionalizacidn (Fierro et al., 2020).

En cuanto a las variables principales que toma en cuenta este modelo de su predecesor, se
encuentra el diagndstico sistémico basado en la identificacién de problemas, fuerzas impulsoras y

restrictores en el sistema, asi como la evaluacidn de la motivacién y capacidad de cambio tanto del

cliente como del agente. Al igual que el modelo de Lewin, se trata de un enfoque secuencial y

4 Bruce H. Westley: 1915 — 1990; periodista y psicélogo, profesor en la Universidad de Wisconsin; Estados Unidos;
coautor del modelo de comunicacién Westley-MacLean (1957), que introdujo los conceptos de gatekeeping y
retroalimentacién en la teoria de la comunicacién.
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estructurado, que emplea metas progresivas y tacticas especificas para cada etapa. Ademads, haciendo
referencia a la Ultima etapa del modelo de Lewin (Congelamiento), incorpora mecanismos para sostener
el cambio y asegurar su institucionalizacién. Estos conceptos se derivan y afinan a partir del marco del
modelo de tres fases, pero con énfasis en la secuencia de intervencidn y en la relacion entre agente y
sistema.

Problema o necesidad que da origen al modelo

Publicado en 1958, el modelo de Lippitt, Watson y Westley se desarrollé en un contexto
histdrico marcado por la posguerra, cuando el campo del desarrollo y cambio organizacional comenzaba
a consolidarse. Tal como afirma Faucheux et al., (1982) este campo emergié tras la Segunda Guerra
Mundial, tomando como base la psicologia social, las relaciones humanas y la ciencia del
comportamiento aplicada. En ese periodo, se inicio la etapa temprana de la consultoria organizacional,
influenciada por la dindmica de grupos y el trabajo de campo, y orientada hacia una administracion
centrada en el desarrollo humano y organizacional, en contraste con los enfoques mecanicistas
tradicionales (Lippitt et al., 1958). El modelo incorpora explicitamente fases para el diagnéstico, la
implementacion con rol activo del agente, la institucionalizacidn y la retirada del agente, esto facilita el
seguimiento y la evaluacion continua del proceso.

A mediados del siglo XX se evidencié una creciente demanda de procedimientos practicos para
transformar la teoria del cambio social en intervenciones efectivas y los autores respondieron
proponiendo una guia estructurada que ayudara a consultores y lideres la planificacidon, ejecucion y
sostenimiento del cambio. Lippitt y sus colegas identificaron que el modelo de Lewin no abordaba
suficientemente los aspectos de consultoria, la transferencia de capacidades a la organizacién ni la
manera en que el agente de cambio debia retirarse gradualmente para no generar dependencia
(Ottaway, 1983). Segun los autores, la necesidad para desarrollar el modelo residia en dotar a los

profesionales de un disefio de intervencién mds operativo y estructurado que el marco general de
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Lewin, orientado a sistemas sociales y organizacionales que solicitaban asesoramiento externo para
gestionar el cambio (Lippitt et al., 1958). El modelo busca cerrar la brecha entre la idea general de
“cambiar” (Lewin) y las exigencias practicas de diagndstico, rol del agente, evaluacidn y retirada.

Caracteristicas

El modelo presenta las siguientes caracteristicas de acuerdo con Lippitt et al., (1958):

e Naturaleza procesual: Organiza el cambio en una secuencia de siete fases interrelacionadas,
lo que permite un avance gradual y planificado. De manera que, esta estructura facilita la
comprension del proceso y su aplicacién en distintos contextos organizacionales.

e Adaptabilidad contextual: Admite ajustes segun las condiciones especificas de cada
organizacion. A su vez, permite que el cambio se expanda y se consolide de manera
sostenible en el tiempo.

e Enfoque participativo: Exige la colaboracidon activa entre el consultor y la organizacién, en
donde se promueve un intercambio transparente de informacidn que fortalece la
apropiacioén del proceso por parte de los actores involucrados.

e Estructura secuencial: Incorpora siete fases claramente definidas, entre ellas, el diagnédstico,
la evaluacién del sistema y del agente, la definicién de objetivos y estrategias, la seleccion
del rol del agente, el mantenimiento del cambio y la finalizacidn de la relacidon de ayuda.

e Fundamento tedrico: Su base reside en la teoria de campo de Kurt Lewin, ampliando el
enfoque con la inclusidn del rol del agente de cambio como figura central en el proceso de
transformacidn organizacional.

e Diagnéstico sistémico: Implica la evaluacion de fuerzas impulsoras y restrictivas, asi como la
estructura, cultura, recursos e historia de la organizacidn previo a la intervencién.

Otros autores describen las siguientes caracteristicas:
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e Evaluacion de motivacidn y capacidad: Distingue entre la motivacidn y capacidad de cambio
del sistema cliente y del agente de cambio, reconociendo su influencia en la probabilidad de
éxito del proceso (Mitchell, 2013).

e Sustentabilidad del cambio: Incluye la etapa de mantenimiento e institucionalizacién, asi
como la transferencia de responsabilidad al sistema cliente. De manera que, promueve la
sostenibilidad de los resultados mas alla de la intervencién inicial (Moore et al., 2017).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de gestion del cambio se estructura en siete fases: (1) Desarrollo de la necesidad de
cambio, que implica identificar el problema o la oportunidad que motiva la transformacion. (2)
Establecimiento de una relaciéon de cambio, donde el agente de cambio genera confianza con la
organizacién. (3) Clarificacion o diagndstico del problema, mediante un analisis detallado de las causas y
consecuencias. (4) Examen de rutas y establecimiento de metas, en el que se plantean alternativas y se
seleccionan objetivos. (5) Transformacidn de las intenciones en acciones reales, que se concreta en la
planificacion y la ejecuciodn. (6) Estabilizacion del cambio, a través de la consolidacion de las nuevas
practicas y conductas. (7) Terminacion de la relacién de ayuda, cuando el agente de cambio se retiray la
organizacion se vuelve autosuficiente (Harris, 1978).

El proceso de gestion del cambio propuesto por Lippitt, Watson y Westley (1958) se estructura
en siete fases claramente definidas, que permiten una intervencion ordenada y progresiva:

La primera fase corresponde al desarrollo de la necesidad de cambio, en la cual se identifica una
discrepancia entre el estado actual y el estado deseado del sistema cliente, generando asi la motivacién
para iniciar el proceso de transformacion. Esta etapa se asocia con el “descongelamiento” en la analogia
de Lewin, y permite al agente de cambio y a la organizacion reconocer la urgencia o la oportunidad de

cambio.
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Por consiguiente, la segunda fase, consiste en establecer la relacidon de cambio y construir
confianza entre el agente de cambio y el sistema cliente. Adicionalmente, se definen roles, expectativas,
condiciones de trabajo y legitimidad, estos elementos son fundamentales para garantizar la efectividad
de la intervencion.

En tercer lugar, se realiza el diagndstico del problema, lo que implica recopilar y analizar datos
sobre fuerzas impulsoras y restrictivas, la cultura organizacional, los recursos disponibles, la estructura y
redes informales. Esta fase permite aclarar lo qué se debe cambiar y el por qué.

La cuarta fase, hace énfasis al establecer metas e intenciones de accion. Partiendo del
diagndstico donde se definen objetivos y se elabora una estrategia de intervencién que incluye acciones,
recursos, cronograma y asignacion de roles.

La quinta fase, transforma las intenciones en acciones reales, al implementar intervenciones
planificadas (capacitaciones, modificaciones de procesos, introduccion de nuevas practicas,
comunicacién interna y eliminacion de resistencias). Es asi que, en esta etapa, el agente de cambio
desempeiia un rol activo como facilitador de la transicién.

La sexta fase, se enfoca en la generalizacién y estabilizacion del cambio. A fin de que, se
institucionalicen las nuevas practicas en la rutina, integrandolas en la cultura organizacional. Por este
motivo, el objetivo es minimizar la dependencia del agente externo, consolidando el estado deseado, lo
gue equivale al “recongelamiento” en el modelo de Lewin.

Finalmente, la séptima fase, hace referencia a cuando la relacién de ayuda culmina. De tal
manera que, cuando la organizacién ha logrado incorporar el cambio de forma auténoma, el agente de
cambio se retira o reduce su intervencion. Lo que resulta fundamental, para garantizar la sostenibilidad
del cambio y evitar la dependencia del consultor.

Agente de cambio
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Segun Lippitt, Watson & Westley (1958)., el agente de cambio debe poseer recursos, motivacién
y legitimidad dentro del sistema cliente, y establece una relacién de ayuda para ayudar el cambio; en su
obra enfatizan que muchas relaciones se rompen antes de que la fase de estabilizacién se complete si el
agente no esta adecuadamente preparado o apoyado.

Aplicabilidad del modelo

Respecto a su aplicabilidad, los autores afirman que “los cambios tienen mas probabilidades de
ser estables si se extienden a los sistemas vecinos o a las subpartes del sistema inmediatamente
afectadas” (Lippitt et al., 1958). Una caracteristica comun en las organizaciones que han aplicado este
modelo es el reconocimiento de que el cambio debe apoyarse en la participacién de sus miembros y en
la construccién de confianza con el agente de cambio.

El modelo ha sido implementado en diversos contextos organizacionales (educativos,
comunitarios y de salud). En este sentido, en hospitales, se ha utilizado para introducir practicas clinicas
innovadoras, gestionar resistencias y mejorar la calidad asistencial (Mitchell, 2013). De manera similar,
en instituciones educativas, ha servido para redisefiar curriculos y fortalecer el liderazgo pedagdgico. Asi
también, ha sido aplicado en comunidades y organizaciones sociales para fomentar el desarrollo
participativo, y en empresas para enfrentar crisis, recesiones econdmicas y procesos de modernizacion
tecnologica (Burnes B. , 2004)

En todos estos casos, independientemente del sector o tamafo de la organizacién, se ha
evidenciado que el éxito del cambio no depende Unicamente de la estructura formal, sino de la
confianza, la comunicacién transparente y la participacion de las personas involucradas. Es
particularmente apropiado en organizaciones en un estado de madurez donde existe cierta estructura
operativa. Este enfoque es util en momentos de transicion clara en organizaciones educativas, de salud
o sociales que tienen ya un nivel de funcionamiento y desean cambiar partes del sistema sin comenzar

desde cero. En dichos contextos, el agente de cambio y los miembros de la organizaciéon participan
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activamente, lo cual fortalece la construccidn de confianza, la comunicacidn transparente y la
participacién de los involucrados aspectos fundamentales para que el cambio sea efectivo y duradero.

Ventajas

El modelo conserva su vigencia en la literatura contempordnea debido a su enfoque humano,

operativo y estructurado, lo que lo convierte en una herramienta util para guiar procesos de cambio
organizacional. Su diseiio secuencial, la centralidad del agente de cambio y la incorporacion de fases de
diagndstico y mantenimiento lo distinguen de otros enfoques mds genéricos. A continuacién, se detallan
sus principales ventajas de acuerdo con los autores Lippitt, Watson & Westley (1958):

e Secuenciacion clara y operativa: Ofrece una guia en siete fases que facilita el disefio
estructurado de intervenciones de cambio, esta secuencia implica planificar, implementary
evaluar el proceso de forma ordenada, lo que reduce la ambigliedad tanto para el agente de
cambio como para el sistema cliente.

e Enfasis en el agente de cambio y la relacién de ayuda: En contraste a los modelos mas
generales, este enfoque destaca el papel del agente de cambio (interno o externo) como
facilitador del proceso. De acuerdo a lo expuesto, se permite centrar la atencién en la
dindmica relacional, la legitimidad, los recursos disponibles y el vinculo entre el sistema
cliente y el cambio.

e Diagnéstico previo al cambio: Antes de realizar cualquier intervencidn, se exige una fase de
diagndstico del sistema, considerando diversos aspectos (motivacidn, capacidad de cambio,
recursos disponibles y condiciones organizacionales). Mismas que, permiten disefiar
estrategias que se alineen con la realidad institucional, evitando intervenciones

inadecuadas.
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e Sustentabilidad del cambio: La inclusion de la etapa de mantenimiento e
institucionalizacidn del cambio, asi como la transferencia de responsabilidad al sistema
cliente. De tal manera que, se promueve la sostenibilidad de los resultados mas alld de la
intervencidn inicial, evitando la dependencia del agente externo.
e Enfoque humano y colaborativo: El modelo promueve la transparencia y el intercambio
abierto de informacidn entre la organizacién y el especialista, lo que fortalece la apropiacion
del proceso.
Limitaciones
Sin embargo, el modelo también presenta ciertas limitaciones. Algunos criticos sostienen que su
estructura lineal lo vuelve rigido para entornos organizacionales complejos, y que su dependencia del
consultor externo puede generar una relacion de dependencia dentro de la organizacion (Burnes B. ,
2004). Ademas, se cuestiona que la progresién secuencial que propone no refleja adecuadamente la
naturaleza emergente, iterativa y dindmica de los procesos de transformacién actuales, y que otorga un
protagonismo excesivo al agente de cambio (Phillips y Klein, 2022). En esta misma linea, su enfoque
lineal puede ser insuficiente para capturar la complejidad real del cambio en organizaciones
contemporaneas, donde los procesos suelen desarrollarse de forma no estructurada y adaptativa
(Cummings et al., 2015).
La curva de cambio de Kubler Ross (1969)

El modelo de la curva de cambio se sintetiza en la idea de que toda persona frente a un cambio
significativo atraviesa cinco etapas emocionales: negacion, ira, negociacion, depresién y aceptacion
(Ktbler-Ross, 1969).

Biografia de los autores
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La psiquiatra suizo-estadounidense Kiibler Ross® (1926-2004) nacié en Zurich, Suiza; fue una de
trillizas, quien desde temprana edad demostré interés por la medicina, obteniendo un titulo en esta
rama en la Universidad de Zurich (1957). Posteriormente, se trasladé a Estados Unidos para completar
su residencia en psiquiatria. Para 1969, publicé una de sus obras mas destacadas “On Death and Dying”,
dentro de la cual, tras entrevistar a personas con enfermedades terminales, se describen las cinco
etapas del duelo. Es asi que, su trabajo transformé la atencién en pacientes con esta situacidn, la
tanatologia y el movimiento de cuidados paliativos (Kibler-Ross, 1969).

Teoria base o constructo

El modelo de Kiibler Ross se encuentra fundamentado en la psiquiatria clinica, la observacién
fenomenolégica y la psicoterapia que se ofrece a los pacientes. Tales enfoques que forjan la base de las
cinco etapas que parten de la experiencia emocional de personas que padecen de enfermedades
terminales. De este modo, en la obra “On Death and Dying” se explica como se llevéd a cabo el andlisis
sistematico de “entrevistas con cientos de pacientes moribundos” (Kibler-Ross, 1969). Estas técnicas
clinicas fueron semiestructuradas, es decir, que expresan una clara influencia de la practica psiquiatra en
su metodologia. A través de estas entrevistas, se identificaron patrones emocionales frecuentes en el
ambito clinico, construyéndose de este modo un marco descriptivo, mas no una teoria psicoldgica.

Bajo este enfoque, Rossa, asume la premisa de comprender las experiencias subjetivas del
paciente tal como son vividas, sin imponer interpretaciones predefinidas. De este modo, la
fenomenologia psiquiatrica enfatiza la necesidad de describir la vivencia emocional desde la perspectiva
del propio sujeto. Por lo que, este principio se expresa en el modelo en la forma en que Kiibler Ross

organiza las etapas: no como un marco tedrico previo, sino como una sistematizacion inductiva derivada

de lo que los pacientes expresaban sobre su miedo, ira, desesperanza o aceptacion frente a la muerte.
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De forma complementaria, Wortman y Silver (1989) validan este concepto al demostrar que las etapas
son patrones descriptivos derivados del testimonio clinico, no reglas universales ni secuencias
normativas.

A partir de lo anterior, en el ambito de la psicoterapia enfocada en el paciente, surge la
orientacién humanista dentro del modelo, principalmente con énfasis en la dignidad, la escucha activa y
la validacién de la experiencia emocional. A pesar de que, a Kiibler Ross no se le atribuye de forma
explicita la psicologia humanista como marco tedrico formal, la aproximacidn de su estudio refleja
principios centrales de este enfoque: otorgar valor a la experiencia subjetiva, acompafiar sin juzgary
comprender el proceso emocional del paciente para mejorar el apoyo terapéutico. De igual manera,
Stroebe, Schut y Boerner (2017) subrayan que la funcién del modelo es fundamentalmente
psicoeducativa y terapéutica, alineada con la tradicién humanista de mejorar la comunicaciéon entre
profesionales de la salud y pacientes.

En coherencia con lo expuesto, el modelo integra observaciones propias de la psiquiatria clinica
sobre los mecanismos de afrontamiento. De modo que, las reacciones de negacidn, ira, negociacion,
depresion y aceptacidn coinciden con interpretaciones cldsicas de la psiquiatria sobre los individuos
frente a amenazas extremas (muerte o pérdida). En esta linea, Kiibler Ross propone respuestas como
categorias clinicas recurrentes que permiten comprender las variaciones emocionales en el proceso de
morir, pero sin atribuirles un cardcter universal o lineal.

En sintesis, la incorporacion posterior del modelo al ambito organizacional no forma parte de su
fundamento tedrico original. Tras esto, investigadores de gestion del cambio reinterpretaron su
constructo clinico como una metafora emocional aplicable a procesos de transicidn organizacional,
comparando la pérdida personal con la pérdida simbdlica dentro de las empresas. Esta adaptacion,
documentada por McAlearney et, al. (2014), al estudiar la respuesta emocional de trabajadores ante

implementaciones tecnoldgicas, es una relectura de la curva y no un elemento presente en la teoria
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base propuesta por la autora. El constructo fue reinterpretado por la literatura de gestién como un
modelo emocional aplicable a procesos de pérdida y transicidn organizacional (la llamada “curva de
cambio”), comparando la pérdida organizacional con la pérdida personal y la necesidad de adaptacion.
Esta re-aplicacion es interpretativa y no fue propuesta por Kiibler Ross originalmente. (Shoolin, 2010).

Problema o necesidad que da origen al modelo

La Curva de Cambio de Elisabeth Kiibler Ross se originé en su investigacion clinica sobre
pacientes terminales y plantea que frente a una pérdida significativa las personas tienden a
experimentar una secuencia (no rigida) de respuestas afectivas. En su formulacion original, el modelo
fue pensado para describir procesos psicoldgicos individuales ante la pérdida y para orientar la practica
clinica y paliativa (Kiibler-Ross, 1969).

Posteriormente, el modelo se trasladd al dmbito organizacional, centrdndose en la idea de que
muchos cambios organizacionales (reorganizaciones, fusiones, adopcién de tecnologias, despidos,
cambios de rol) implican una pérdida, no siempre de una vida, pero si de certezas, identidades laborales
o rutinas, y que esas pérdidas provocan respuestas afectivas semejantes a las observadas por Kiibler
Ross. Por ello, la "curva" sirve para mapear la respuesta emocional individual durante el proceso de
cambio y para disefiar intervenciones alineadas con cada fase emocional (Castillo et al., 2018).

Caracteristicas

Las caracteristicas fundamentales del modelo residen en su enfoque secuencial y experiencial,
donde cada etapa representa una respuesta emocional ante el cambio, aunque no necesariamente se
recorren de manera lineal ni universal. Asi, la negacidon protege inicialmente al individuo, la ira expresa
frustracion, la negociacion refleja intentos de control, la depresién evidencia la conciencia de la pérdida,
y la aceptacion abre la posibilidad de adaptacién (Kibler-Ross, 1969).

o Modelo descriptivo de respuesta emocional ante el cambio: Describe las emociones

comunes que experimentan las personas frente a una pérdida o transformacién


https://archive.org/details/ondeathdying00elis
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significativa. Segun lo mencionado por Kiibler Ross (1969, p. 45), el propdsito original fue
dar voz los pacientes terminales y comprender sus reacciones frente a la muerte. Lo que
posteriormente se vinculé al contexto organizacional como una metafora para los procesos
de cambio.

Estructura de etapas emocionales: La curva mediante las cinco fases identificadas
(negacidn, ira, negociacidn, depresidn y aceptacién) refleja el progreso emocional ante la
pérdida o el cambio. A lo que, Shoolin (2010, p. 4) acota que estas etapas ofrecen “un marco
narrativo que permite a los lideres comprender el proceso psicolégico que experimentan los
empleados frente a la incertidumbre”.

Linealidad y no linealidad: Si bien la presentacion original describe un recorrido secuencial,
la literatura académica reconoce que no necesariamente sigue un patrdn. Es decir que, las
personas pueden experimentar varias etapas simultaneas, saltar fases o retroceder a etapas
previas. En tal sentido, se resalta que “la progresion entre etapas no es uniforme ni
obligatoria, y la experiencia emocional puede fluctuar dependiendo del contexto y del
individuo” (Avis et al., 2021, p. 9)

Adaptabilidad a distintos contextos humanos: Aunque fue concebido en un entorno clinico,
el modelo ha sido adaptado a contextos educativos, sociales y organizacionales. (Simpson,
2022)sostiene que su fortaleza radica en su capacidad para “traducir experiencias de
pérdida en entornos laborales donde los cambios estructurales despiertan reacciones
emocionales similares” (p. 7).

Base humanista y fenomenoldgica: Se fundamenta en la comprension de la experiencia

subjetiva mas que en datos cuantitativos. Es asi que, su enfoque “permite reconocer las
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emociones como variables legitimas dentro del proceso de cambio organizacional,
favoreciendo una visién mas empatica del liderazgo” (Romadona y Setiawan, 2021, p. 6).

o Enfoque progresivo hacia la aceptacion: Las fases culminan en la aceptacion como estado
de equilibrio emocional, donde la persona se adapta y redefine su rol dentro del cambio.
Asimismo, se enfatizan que “la aceptacién no implica conformidad, sino la reconstruccién de
sentido tras la pérdida”, lo cual tiene implicaciones importantes para los procesos de
resiliencia organizacional (Avis et al., 2021, p. 9).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de gestidn del cambio, adaptado al ambito organizacional, implica reconocer que los
colaboradores pasan por estas fases emocionales cuando enfrentan transformaciones en su entorno
laboral, como lo demuestran estudios que aplicaron este marco en contextos de crisis sanitarias,
recesiones y reestructuraciones corporativas (Shoolin, 2010). Cuando la literatura de gestion adapta el
modelo al cambio organizacional, suele presentar las siguientes fases:

Negacidn (impacto inicial / Shock): Tras anunciarse una modificacion (reorganizacion, despido,
fusidn, etc.), muchas personas reaccionan minimizando la noticia o ignorandola; la negacién sirve como
mecanismo de defensa breve que protege frente al estrés inmediato y permite ganar tiempo para
procesar la informacidn. En contexto organizacional puede manifestarse como incredulidad, preguntas
evasivas o continuidad en conductas habituales. (Shoolin, 2010).

Ira (resistencia y emocidn activa): Sucede cuando la realidad del cambio resulta evidente,
apareciendo emociones negativas (frustracion, enojo o reproche) hacia la direccién, el proceso o hacia
companieros. Siguiendo esta ldégica, la ira puede dirigirse a los causantes del cambio o manifestarse
como una actitud a la defensiva, por lo qué, la comunicacién debe ser muy cuidadosa (Simpson, 2022).

Negociacion (busqueda de alternativas): En esta etapa, las personas tratan recuperar el control

explorando alternativas de solucidn, intentando negociar condiciones (“si puedo quedarme en mi
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i,

puesto, lo aceptaré”; “é podemos posponerlo?”). De modo que, en la practica organizacional es Util para
recoger feedback y disefiar respuestas que reduzcan el impacto percibido. (Shoolin, 2010).

Depresion (desmotivacidn y aceptacion parcial): Cuando se atraviesa esta fase, aparece el
desanimo, ausencia de rendimiento y aislamiento emocional. Se puede destacar que, no siempre es un
trastorno clinico; ya que, en el contexto organizacional suele traducirse en menor productividad,
ausentismo o distanciamiento. Siendo este un momento critico para intervenciones de apoyo y
formacion (Avis et al., 2021).

Aceptacién (adaptacién y reorientacion): Tanto individuos y grupos, adoptan la nueva realidad y
modifican sus rutinas. Esta fase, implica el reaprendizaje, redefinir objetivos y reapertura hacia la
productividad. Para ello, si se busca un cambio organizacional exitoso, la aceptacidon se acompania de
reaprendizaje, alineacion de roles y mejora continua en los procesos (Shoolin, 2010). Cabe sefialar que,
la literatura contemporanea enfatiza que las etapas no son necesariamente lineales ni universales, por
lo que, las personas pueden saltarse etapas, experimentar varias de manera simultanea o volver atras.

Agente de cambio

En las aplicaciones organizacionales del modelo, el agente de cambio suele ser la direccién/alta
gerencia, el equipo de recursos humanos o equipos especializados en gestién del cambio. Sin embargo,
desde la dptica practica y segun la literatura, un agente de cambio efectivo deberia reunir las siguientes
caracteristicas: legitimidad y autoridad formal para tomar decisiones; habilidades de comunicaciony
escucha; capacidad para disefiar intervenciones de apoyo psicosocial; empatia; y recursos para sostener
medidas de formacidon y acompafiamiento. Si no hay una figura definida, se recomienda constituir un
equipo multidisciplinario con representacion de mandos medios y trabajadores para ayudar legitimidad
y confianza. (Shoolin, 2010).

Aplicabilidad del modelo
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El modelo de la Curva del Cambio de Kiibler Ross (1969) ha sido adoptado ampliamente en el
ambito organizacional, pese a que su propdsito inicial se centraba en el proceso emocional del duelo
frente a la muerte. No obstante, en el contexto empresarial, la curva se utiliza como una herramienta
para comprender y gestionar las respuestas emocionales de los empleados ante transformaciones
(estructurales, culturales o tecnoldgicas) que implican pérdida, incertidumbre o ruptura con rutinas
previas. Es asi como, se convierte en un recurso interpretativo que permite anticipar reacciones,
planificar intervenciones y ayudar la transicién hacia nuevos estados organizativos (Kibler-Ross, 1969).

Para ello, investigaciones empiricas han mostrado que este modelo se aplica en multiples tipos
de organizaciones y sectores. Por ejemplo, en el ambito universitario, estudios como el de Simpson
(2022), analizaron la curva de cambio para explicar las respuestas de docentes y personal académico
frente a procesos de reestructuracion institucional, observando patrones de negacidn, resistencia,
depresion y eventual aceptacion frente a los cambios organizacionales. Donde, los resultados evidencian
gue la curva permite explicar las emociones grupales ante procesos de cambio profundo.

Tal como se evidencia en empresas del sector tecnoldgico e industrial, donde se empleo la “grief
cycle analysis” para la interpretacién de respuestas de los equipos de investigacién y desarrollo (1+D)
durante procesos de innovacién disruptiva (Romadona y Setiawan, 2021). Tras ello, el estudio evidnecid
que los colaboradores transitan emocionalmente por fases comparables a las de Kiibler Ross (negacién,
ira, negociacion, depresidn y aceptacién) y que el liderazgo empatico, la comunicacion clara y las
estrategias de acompafiamiento reducen significativamente la duracidn de las etapas negativas. De tal
manera que, los hallazgos sustentan al modelo como un apoyo util en entornos corporativos donde el
cambio implica pérdidas simbdlicas (estatus, control, identidad profesional) y, por tanto, genera
respuestas emocionales intensas.

Como los fundamentos psicolédgicos son universales, la curva puede aplicarse tanto en

organizaciones publicas como privadas. Dado que, las reacciones humanas ante la pérdida o el cambio
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no dependen directamente de la naturaleza juridica de la institucion, sino del impacto percibido sobre la
estabilidad individual y colectiva. No obstante, su efectividad depende de cémo se integre dentro de
estrategias mds amplias de gestién del cambio que incluyan comunicacidn interna, liderazgo
participativo y acompafiamiento emocional (Shoolin, 2010).

Respecto a la etapa de madurez organizacional, la curva ha demostrado ser Gtil en empresas
maduras o en declive que enfrentan procesos de transformacion estructural, reingenieria, reduccion de
personal o fusiones. Es asi que, en estas etapas, el cambio suele percibirse como una amenaza al statu
quo o a la identidad organizacional consolidada, lo que activa respuestas emocionales comparables a las
del duelo. En contraste, en empresas jévenes o en crecimiento donde la innovacion y la adaptacién son
caracteristicas constantes, el modelo puede resultar menos relevante, ya que la cultura organizacional
tiene tendencia a normalizar la incertidumbre y el cambio.

Ventajas

Entre las ventajas que explican su vigencia se encuentran las siguientes:

e Comprension del factor humano en el cambio: Ofrece a los lideres una guia para anticipar las
respuestas emocionales al cambio y poder gestionar la resistencia desde la empatiay la
comunicacion (Shoolin, 2010).

e Facilidad de comunicacion y aplicacion: Al poseer una estructura simple y visual permite a las
organizaciones comunicar de manera clara los procesos emocionales que acompafian al cambio.
De acuerdo a lo que sefialan Romadona & Setiawan (2021), la curva facilita la discusién abierta
sobre emociones, reduciendo el estigma.

e Soporte para el liderazgo empatico: La curva favorece un liderazgo centrado en las personas,

gue reconoce el duelo organizacional y promueve intervenciones mas humanas durante el

cambio (Simpson, 2022).
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e Aplicabilidad transversal: Se considera un recurso Util para la interpretacion de respuestas
emocionales ante distintos tipos de pérdida, desde la muerte fisica hasta los cambios
organizacionales (Avis et al., 2021).

e Promueve la resiliencia y la reconstruccidon: Fomenta procesos de resiliencia emocional que
facilitan la adaptacién al cambio y la creacidn de nuevos significados tras la crisis, al centrarse en
la aceptacién como punto final (Stroebe et al., 2017).

Limitaciones

No obstante, sus limitaciones son ampliamente discutidas. Se critica que el modelo carece de
evidencia empirica robusta que lo respalde como una teoria universal, dado que las etapas no son
experimentadas por todas las personas ni en el mismo orden. Asimismo, se advierte que una aplicacién
acritica puede generar la idea errénea de que existe una Unica manera de afrontar el duelo o el cambio,
lo cual puede resultar contraproducente para quienes no se ajustan a la secuencia propuesta (Avis et al.,
2021).

Las criticas académicas al modelo de la Curva de Cambio de Kiibler Ross (1969). se han centrado
en su falta de evidencia empirica, su estructura rigida y su aplicabilidad limitada fuera del contexto
clinico. En primer lugar, diversos autores sostienen que el modelo carece de una validacién empirica
sélida, ya que se origind en observaciones cualitativas realizadas con pacientes terminales y no en
estudios experimentales controlados. Por ello, su extrapolacién a otros contextos, como el
organizacional, presenta limitaciones metodoldgicas y de generalizacién, lo que impide considerarlo una
teoria universal sobre las reacciones ante el cambio (Stroebe et al., 2017).

En segundo lugar, se cuestiona la linealidad de las etapas propuestas, ya que el modelo asume
un progreso secuencial desde la negacidn hasta la aceptacidn. Sin embargo, investigaciones posteriores
demuestran que las personas pueden experimentar las etapas de forma no lineal, simultanea o incluso

retroceder entre ellas. Debido a esta rigidez conceptual, se puede conducir a interpretaciones erréneas
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del proceso de adaptacidn, especialmente en contextos de cambio organizacional, donde las emociones
fluctuan en funcién de variables contextuales y del liderazgo (Avis et al., 2021).

Ademads, otra critica relevante hace referencia al contexto cultural y temporal limitado en el que
surgié el modelo. Por lo que, Kiibler Ross desarrollé su teoria en un entorno médico occidental en la
década de 1960, donde las concepciones sobre la muerte, el duelo y la emocidén diferian notablemente
de las perspectivas contempordneas y multiculturales. Esto plantea dudas sobre la validez universal del
modelo y su aplicabilidad en culturas no occidentales o en contextos donde las expresiones emocionales
del cambio difieren de las observadas originalmente (Stroebe et al., 2017).

Finalmente, algunos autores advierten sobre el riesgo de mala praxis cuando el modelo se utiliza
de manera prescriptiva en la gestién del cambio. Considerar las etapas como un proceso inevitable o
automatico puede llevar al descuido de la diversidad individual en las respuestas emocionales. Por esta
razén, se recomienda emplear la curva Unicamente como un marco interpretativo complementario,
acompafiado de herramientas empiricas de diagndstico, comunicacién y apoyo psicolégico que aseguren
una gestidn responsable y adaptada a cada contexto (Shoolin, 2010).

Marco 7-S de McKinsey (1980)

El modelo de las 7S de McKinsey es una herramienta de diagndstico organizacional que plantea
que la efectividad depende de la alineacion simultanea de siete elementos interrelacionados: estrategia,
estructura, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores compartidos.

Biografia de los autores

Fue desarrollado a inicios de la década de 1980 por los consultores de McKinsey & Company
Robert H. Waterman Jr., Tom Peters, Julien Phillips y Anthony Athos, todos ellos referentes en gestién

empresarial y liderazgo de proyectos de efectividad organizacional (Waterman et al., 1980). Robert
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Hanna Waterman, Jr.? (1936 — 2022) fue un destacado consultor y autor estadounidense, reconocido por
su influencia en la gestién de empresas y liderazgo organizacional. Aunque, estudid geofisica en la
Colorado School of Mines, obtuvo un MBA en Stanford University. A la par, inicid su carrera en McKinsey
& Company, donde se convirtié en director y liderd investigaciones sobre practicas de gestidn efectivas.
Posteriormente, fundd su propia firma, The Waterman Group. Es asi que, sus contribuciones mas
relevantes se encuentra el articulo “Structure Is Not Organization” (1980), donde argumenta que la
estructura por si sola no garantiza el éxito empresarial. De forma paralela, el libro “In Search of
Excellence” (1982), coescrito con Peters, consolidd principios de excelencia organizacional aplicables a
diversas empresas (Waterman et al., 1980).

Thomas J. Peters’ nacido en 1942, es investigador, consultor y autor estadounidense, conocido
por su enfoque en la efectividad organizacional y la implementacién de practicas de gestion
innovadoras. Se formad en ingenieria civil en Cornell University y completé un MBA y un PhD en Stanford
University. Durante su etapa en McKinsey, fue socio principal y, junto con Waterman, dirigié la
investigacion que dio origen al modelo de las 7S. Su principal aporte fue la difusion practica del modelo,
poniendo énfasis en la ejecucidn, la cultura organizacional y los elementos “blandos” que impactan en el
desempefio corporativo. Julien R. Phillips®, consultor en McKinsey (San Francisco), con formacién

posgradual (MA/MBA en Stanford segun registros profesionales). Participé como coautor del articulo

6 Robert H. Waterman, Jr.: 1936 — 2022; consultor y autor, formado en geofisica y con MBA; Estados Unidos;
coautor de In Search of Excellence y referente en la identificacidn y difusién de principios de excelencia
organizacional.

7 Thomas J. Peters: 1942 —; investigador, consultor y autor, ingeniero civil con MBA y PhD; Estados Unidos; coautor
de In Search of Excellence y codesarrollador del marco 7-S, impulsor de la importancia de la ejecucién y de los
elementos “blandos” en la gestidn organizacional.

8 Julien R. Phillips: (sin registro publico de fechas de nacimiento — muerte); consultor, con formacién MA/MBA;
Estados Unidos; coautor del articulo de 1980 que dio origen al marco 7-S y participante clave en la investigacidon
aplicada sobre cambio y disefio organizacional.
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original de 1980 donde se presenta el marco que luego se conoceria como 7-S; su papel fue
principalmente en la investigacidn aplicada sobre cambio y disefio organizacional. (Waterman et al.,
1980).

Teoria base o constructo

El Modelo 7-S de McKinsey se sustenta en diversas tradiciones tedricas de la organizacion y el
cambio que sus autores integraron de manera coherente para explicar cémo las empresas pueden lograr
una efectividad sostenida. En primer lugar, la teoria del disefio organizacional y de la contingencia
constituye una de las bases mas directas del modelo. Esta teoria plantea que no existe una Unica
estructura organizacional ideal, sino que las organizaciones deben adaptar su disefio, procesos y
estrategias a las condiciones tanto internas como externas del entorno. Waterman, Peters y Phillips
(1980) retoman esta idea y subrayan que la estructura formal por si sola no explica el rendimiento
organizativo, mientras que, la efectividad depende de la alineacidn de varios factores
interdependientes. Es asi que, esta perspectiva se traduce principalmente en los elementos “duros”
(Strategy, Structure y Systems), los cuales deben estar en coherencia con las condiciones contextuales y
los objetivos estratégicos definidos por la empresa (Waterman et al., 1980).

Por otra parte, el enfoque sociotécnico y la teoria del comportamiento organizacional aportan la
dimension humana y cultural del modelo. Los autores reconocen que los factores blandos como los
valores compartidos, el estilo de liderazgo, las competencias del personal y la gestidn del talento son
determinantes en la capacidad de ejecucion y en la adaptacion organizacional. De esta forma, los
componentes Shared Values, Style, Staff y Skills representan la integracidn entre los sistemas técnicos
de trabajo y las relaciones sociales. Este enfoque resalta el rendimiento organizacional asociado a la
armonia entre niveles (técnico y humano), evitando su tratamiento aislado (Cox et al., 2019).

Finalmente, la teoria de la coordinacidn y de la capacidad de implementacidn también

fundamenta el modelo. Sumado a ello, Tom Peters, en sus posteriores trabajos insistié en la distincién
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entre planificacion estratégica y ejecuciéon, argumentando que la estrategia carece de valor si no se
materializa en acciones coherentes respaldadas por la totalidad de la organizacién. En este sentido, el
modelo actlia como una herramienta para garantizar que la ejecucién esté sustentada en todos los
niveles y que las siete dimensiones trabajen de manera interdependiente para lograr la efectividad
(Waterman et al., 1980).

En conjunto, estas bases tedricas explican la interrelacidén entre los distintos componentes del
modelo. Por su parte, la teoria de contingencia se refleja en la necesidad de coherencia entre Strategy,
Structure y Systems, mientras que, el enfoque sociotécnico se asocia con los elementos Shared Values,
Style, Staff y Skills. Por otra parte, la teoria de implementacidn sostiene la premisa central del modelo:
que la efectividad organizacional surge del alineamiento y la consistencia entre todos los elementos del
sistema (Kumar & Geetika, 2019).

Problema o necesidad que da origen al modelo

El problema que da origen al modelo se relaciona con la dificultad que tenian las empresas de
traducir la estrategia en accion efectiva. La férmula popular “la estructura sigue a la estrategia”
resultaba insuficiente para explicar el éxito organizacional, por lo que McKinsey buscé un marco mas
integral que articulara variables formales e informales (Waterman et al., 1980).

A finales de los afios 1970 y comienzos de los 80 existia una preocupacion practica en la
consultoria y la direccidon: muchas organizaciones reformaban su estructura formal organigramas
esperando mejoras, pero los cambios no siempre producian rendimiento superior. Bajo este enfoque,
los autores detectaron que al reorganizase estructuralmente ignoraban factores informales (valores
compartidos, estilo directivo, competencias) que condicionan la ejecucidn. En ese contexto, Waterman,
Peters y Phillips propusieron el marco 7-S para ofrecer una herramienta diagndstica que obligara a mirar
simultdaneamente elementos duros y blandos y su coherencia, con el fin de mejorar la implementacién

de la estrategia y la capacidad de cambio de las empresas. (Waterman et al., 1980).
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Caracteristicas
Las caracteristicas del Modelo 7-S de McKinsey reflejan su naturaleza sistémica y su objetivo
fundamental: comprender la organizacion como un conjunto de elementos interdependientes cuya
coherencia determina su efectividad. Estas caracteristicas permiten entender por qué el modelo ha sido
ampliamente utilizado como herramienta de analisis organizacional, destacdndose por integrar factores
estructurales y humanos en un mismo marco conceptual y por ofrecer una visién completa del
funcionamiento interno de la empresa. De acuerdo con lo descrito por los autores Waterman et al.
(1980) se detallan las siguientes caracteristicas:
e Estructura no lineal: Los siete elementos estan interrelacionados y no pueden modificarse de
manera independiente, por lo que, cambiar uno afecta a los demas (analisis sistémico).
¢ Enfasis en la alineacién interna: El eje central del modelo es la coherencia entre los elementos
duros (strategy, structure, systems) y los blandos (shared values, style, staff, skills). Donde, la
efectividad organizacional depende de su alineacidn interna.
e Considera elementos “duros” y “blandos” con igual importancia: Se plantea que, todos los
factores son relevantes para el rendimiento.
e Enfoque diagndstico: Identifica inconsistencias internas y explica problemas de ejecucion.
e Centrado en el comportamiento organizacional: Se incorpora elementos asociados al recurso
humano (liderazgo, valores y personal).
e Aplicable en cualquier tipo de organizacidn: Se afirma que el modelo fue disefiado para ser
universalmente aplicable mientras existan los siete elementos.
e Coherencia como unidad de analisis: La “coherencia interna” es el criterio principal que permite
comprender porque una organizacion funciona o no, evaluando si los elementos estan

reforzandose mutuamente.
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e Analisis sistémico: La representacion grafica muestra los siete elementos conectados entre si,
ilustrando la idea de interdependencia total, que supera a los modelos lineales.

e Flexible y adaptable: Al no ser un método de pasos, puede integrarse en distintas metodologias
de cambio o analisis estratégico, es decir, se trata de un marco adaptable para diferentes
contextos de transformacién (McKinsey & Company, 2008).

Proceso de gestion del cambio

En su articulo original, Waterman, Peters y Phillips (1980) proponen que el marco debe usarse
como herramienta de diagndstico para mejorar la efectividad organizacional. Especificamente, sefialan
gue la organizacién debe revisar cdmo cada uno de los siete elementos se encuentra actualmente, cémo
deberian estar idealmente, y qué brechas existen entre los dos estados, no describen un proceso
formalizado de cambio con fases numeradas; mas bien, sugieren que los lideres deben considerar
simultaneamente los siete factores, reconocer su interdependencia y planificar intervenciones de
cambio que tengan en cuenta esta interdependencia.

Los autores advierten que impulsar transformaciones en un solo dmbito sin considerar el
progreso simultaneo en otros puede generar riesgos, pues cualquier enfoque que desconozca la
naturaleza miultiple e interdependiente del cambio organizacional resulta problematico. (Watermany
otros, 1980). Los autores plantearon que el éxito organizacional no depende de un solo factor sino de la
coherencia entre siete variables interdependientes: estrategia, estructura, sistemas, valores
compartidos, estilo, personal y habilidades

1. Estrategia (Strategy)

La estrategia en el modelo 7S se entiende como el conjunto de decisiones y planes orientados a
lograr ventajas competitivas y excelencia organizacional, aprovechando la alineacién con los demas

elementos (estructura, sistemas, personal, etc.). Singh define el marco 7S precisamente como un
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modelo para analizar la efectividad organizacional a través de siete factores, comenzando por la
estrategia como “el patrén de decisiones” que orienta la direccion de la empresa (Singh, 2013).

2. Estructura (Structure)

La estructura se refiere a la manera en que la organizacidn distribuye autoridad,
responsabilidades, unidades y niveles jerdrquicos; es decir, como se “arma” formalmente la organizacién
para ejecutar la estrategia. Waterman, Peters y Phillips subrayan que la estructura por si solano es la
organizacion, sino uno de varios elementos que deben coordinarse (incluyendo estrategia y sistemas)
para lograr cambios productivos (Waterman y otros, 1980).

3. Sistemas (Systems)

Los sistemas abarcan los procesos, procedimientos y flujos de trabajo (formales e informales)

gue sostienen la operacién diaria: medicion, recompensas, informacidn, control, etc. En la revision de

I " III

literatura de Suwanda y Nugroho se destaca que “systems” forma parte del “software organizaciona
gue, junto con otros elementos, influye directamente en el desempefio y la capacidad de cambio de la
organizacion (Suwanda & Nugroho, 2022).

4. Valores compartidos (Shared Values)

Los valores compartidos son el nucleo cultural del modelo: principios, creencias y normas que
orientan el comportamiento colectivo, la identidad y las decisiones de la organizacion. Diversos autores
remarcan que estos valores actian como “software” central que da sentido a la estrategiay a la
estructura, y que condiciona cdmo se interpretan e implementan los cambios organizacionales
(Suwanda & Nugroho, 2022).

5. Habilidades (Skills)

Las habilidades representan aquellas competencias clave, capacidades técnicas y conocimiento

distintivo de la organizacidn y de sus miembros, requerido tanto para ejecutar la estrategia como para

mantener el rendimiento. En un estudio sobre planificacidn de RR. HH. con el modelo 7S, se enfatiza que
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las “skills” son un factor critico que evaluar para entender si la organizacidn posee las capacidades
adecuadas y cdmo deben desarrollarse para alcanzar sus objetivos (Zuhriah et al., 2018).

6. Personal (Staff)

El personal (staff) se refiere a las personas que conforman la organizacidn: nimero, perfil,
formacidn, actitud, motivacidn y politicas de gestidon de talento (reclutamiento, desarrollo, retencién,
etc.). Estudios recientes que aplican el modelo 7S en hospitales publicos muestran que el elemento
“staff” es fundamental para explicar el desempefio organizacional, especialmente cuando se analiza
compromiso, cualificacion y asignacidn del personal frente a los demas elementos del modelo
(Chmielewska y otros, 2022).

7. Estilo (Style)

El estilo alude principalmente al estilo de liderazgo y a los patrones de comportamiento de la
alta direccion y mandos intermedios, que modelan la cultura, el clima laboral y la forma de implementar
la estrategia. Investigaciones recientes sobre emprendimiento creativo y liderazgo servicial, usando el

|ll

marco 7S, muestran que el “style” de los lideres influye decisivamente en cdmo se alinean los demas
elementos (por ejemplo, valores compartidos, sistemas y personal) para sostener el desempeiio (Parmer
y otros, 2023).

De acuerdo con McKinsey, el modelo se utiliza en tres instancias fundamentales del proceso de
cambio. En primer lugar, el modelo sirve para evaluar el estado actual de la organizacién. En segundo
lugar, se emplea para definir el estado futuro deseado. Finalmente, el modelo ayuda a disefiar un plan
de accidn para cerrar las brechas, asegurando que los cambios en un elemento se acompafien de ajustes
en los demas (McKinsey & Company, 2008).

Agente de cambio

Los autores del Modelo 7-S de McKinsey no definieron explicitamente un agente de cambio

dentro del modelo. Sin embargo, de sus planteamientos se desprende que el liderazgo ejecutivo, es



103

decir, particularmente quienes definen y comunican la estrategia y los valores compartidos desempefian
un rol central en el proceso de alineacion organizacional. El cambio, segun ellos, debe gestionarse de
forma sistémica y no concentrarse en un actor individual, sino en la coherencia del conjunto
organizacional (Waterman y otros, 1980)

Aplicabilidad del modelo

La utilizacion mas documentada del modelo de 7-S en la literatura académica es como marco
diagnéstico para la alineacion estratégica y la verificacion de la ejecucion de nuevas estrategias:
revisiones sistematicas y estudios aplicados lo describen como una herramienta empleada para
comprobar si la estructura, los sistemas, las competencias y los valores de la organizacidon respaldan
efectivamente la estrategia durante su implementacién. Esta conclusién estd documentada en
revisiones sobre la efectividad del uso del marco 7-S. (Masfi & Sukartini, 2022).

En procesos de integracion post-fusion (M&A) se ha usado las 7-S de forma recurrente como
marco para diagnosticar y planear la integracidn operativa, tecnoldgica y cultural entre entidades;
trabajos de aplicacidn y actas de congresos que documentan su uso para orientar estrategias de fusion
en instituciones y analizar desempeno post-fusidon en bancos, muestran que el examen simultaneo de
sistemas, estructura, personal, habilidades y valores compartidos permite anticipar fuentes de friccion y
a priorizar areas de intervencion durante la integracién. (Lyu y otros, 2023). El modelo también se ha
usado en hospitales publicos, segln el estudio publicado en BMC Health Services Research se evidencia
la aplicacién de las 7-S para evaluar el desempefio organizacional y reporto su utilidad diagndstica para
priorizar intervenciones de gestion. (Chmielewska y otros, 2022).

En trabajos sobre reingenieria operativa y gestion de la calidad, existe evidencia de que el
modelo se emplea para asegurar que los cambios técnicos sean acompafados por ajustes en personal,
habilidades y valores organizativos; investigaciones que integran diagndsticos organizativos basados en

7-S con requisitos de sistemas de gestion de calidad (por ejemplo, ISO) han mostrado cémo el marco
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ayuda a vincular requisitos de procesos y sistemas con aspectos culturales y de liderazgo, favoreciendo
la implementacién y la sostenibilidad de mejoras (Bounjerte et al., 2025).

Sobre la etapa de madurez organizacional en la que el 7-S ofrece mayor retorno practico, las
revisiones y estudios empiricos verificables indican que el marco resulta especialmente util en
organizaciones con cierto nivel de formalizacidn (scale-ups y empresas maduras) que ya cuentan con
estructuras, procesos y roles definidos, en esas condiciones las discrepancias entre
Strategy/Structure/Systems y los elementos blandos son detectables y corregibles. Las revisiones
sistematicas sefialan que en start-ups muy tempranas (sin procesos ni estructuras consolidadas) algunos
elementos del modelo pueden no estar suficientemente desarrollados para aplicar el marco de forma
integra sin adaptar su operacionalizacién. (Masfi & Sukartini, 2022).

Ventajas

Las ventajas se desprenden de su capacidad para revelar como la alineacion entre los
componentes influye en la ejecucién estratégica, al considerar elementos duros y blandos. De modo
gue, proporciona una perspectiva amplia frente a enfoques tradicionales.

e Enfoque sistémico: Presenta a la organizacién como un sistema interdependiente, lo que
permite comprender por qué cambios aislados no generan mejoras sostenidas. Waterman,

Peters y Phillips (1980) explican que la estructura por si sola no transforma a la organizacion, y

gue los siete elementos deben considerarse simultdaneamente porque cada uno afecta a los

demas. Esta perspectiva sistémica proporciona una comprensién mas completa de las causas de

problemas organizacionales y facilita analisis mas precisos. (Waterman y otros, 1980).

e Equilibrio entre factores duros y blandos: Una ventaja clave del 7-S es que otorga igual
importancia a los elementos duros estrategia, estructura y sistemas y a los blandos estilo,
valores compartidos, personal y habilidades. Los autores sefialan que la mayoria de los modelos

anteriores privilegiaban los elementos estructurales, mientras que sus investigaciones
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mostraban que los factores humanos y culturales eran decisivos para el rendimiento real de las
organizaciones. Esta integraciéon equilibrada permite detectar factores invisibles que dificultan la
ejecucion estratégica. (Waterman y otros, 1980).

e Herramienta de diagndstico: Se destaca su utilidad como instrumento diagnédstico, ya que
permite identificar incoherencias internas que interfieren con la ejecucién de la estrategia. En
conjunto, Waterman et al. (1980) mencionan que, se busca analizar brechas entre la situacion
actual y el estado deseado en cada elemento, permitiendo identificar los factores que limitan los
resultados (Waterman y otros, 1980).

e Flexible: El 7-S presenta la ventaja de ser un marco flexible y adaptable, ya que no prescribe una
secuencia rigida de pasos. Segun McKinsey, el modelo puede utilizarse en procesos de cambio,
redisefio organizacional, integracién posterior a fusiones, evaluacion de capacidades y revision
estratégica. Esta versatilidad se debe a que el modelo se centra en la alineacién entre elementos
internos, lo que permite aplicarlo en distintos sectores y tipos de organizaciones sin necesidad
de modificar su estructura conceptual. (McKinsey & Company, 2008).

e Orientado a la coherencia organizacional: Una ventaja distintiva es que el modelo introduce la
coherencia interna como criterio principal de analisis. Los autores demuestran que las
organizaciones de alto rendimiento identificadas en sus investigaciones mantenian una
coherencia marcada entre los siete elementos, mientras que las organizaciones con bajo
rendimiento presentaban divergencias significativas. Esta atencidn a la consistencia interna
permite interpretar fallas estratégicas no como errores de formulacidn, sino como problemas de
alineacién entre componentes organizativos. (Waterman y otros, 1980).

Limitaciones
Una de las criticas mas consistentes dirigidas al Modelo 7-S es la falta de evidencia empirica

cuantitativa que demuestre causalidad entre la alineacidn de los siete elementos y el desempefio
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organizativo. Masfi y Sukartini (2022), en una revisién sistematica reciente, sefialan que la mayoria de
los estudios aplican el modelo mediante estudios de caso, metodologias cualitativas o andlisis
descriptivos, pero casi no existen investigaciones experimentales o longitudinales que validen
empiricamente la relacion entre los Sy los resultados. Esto limita la solidez cientifica del modelo cuando
se busca emplearlo como predictor de rendimiento organizacional. (Masfi & Sukartini, 2022).

Otra desventaja sefialada por distintos autores es la dificultad metodolégica para medir con
precision los elementos blandos del modelo valores compartidos, estilo, habilidades y personal , ya que
estos constructos dependen en gran medida de percepciones subjetivas y no siempre cuentan con
indicadores estandarizados. Chmielewska et al. (2022), al aplicar las 7-S en hospitales publicos, advierten
explicitamente que los elementos blandos obtuvieron resultados mas bajos y mostraron mayor
variabilidad debido a dificultades de medicidn y a la dependencia de autoevaluaciones por parte del
personal médico. Esto evidencia que el modelo puede producir diagnésticos sensibles a sesgos
perceptuales. (Chmielewska y otros, 2022).

Una tercera critica frecuente, se relaciona con la amplitud y ambigliedad conceptual de algunos
de sus elementos. Donde diversos estudios sefialan que, el estilo y valores compartidos pueden
sobreponerse conceptualmente con cultura organizacional o liderazgo. Esto limita la identificacion y
operalizacidn de elementos en instrumentos de evaluacién. A su vez, dificulta la comparabilidad entre
estudios (Masfi & Sukartini, 2022).

Ademas, se ha sefialado que el modelo se centra exclusivamente en factores internos de la
organizacién y no incorpora variables externas (competencia, entorno macroeconémico, regulacién o
tecnologia emergente). Por lo que, estudios contemporaneos que analizan transformaciones
organizativas han criticado que el 7-S se utiliza de manera aislada, evitando la comprensidn de procesos
de cambio impulsados por factores externos. Por esta razén, se recomienda complementarlo con

modelos como PESTEL o analisis de la industria (Masfi & Sukartini, 2022).
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Complementariamente, surge otra desventaja del modelo, asociada a la poca operatividad para
gestores que necesitan guias claras de implementacién del cambio, al no ser prescriptivo ni incluir pasos
secuenciales. Sumado a lo expuesto, Waterman, Peters y Phillips (1980) explican que el modelo no fue
disefiado como un modelo de etapas, sino como un marco de diagndstico, demostrando que, esta
ausencia puede generar dificultades para quienes buscan un proceso estructurado de transformacion.
Ademads, algunos estudios aplicados sefialan que, tras el diagndstico, los gerentes deben recurrir a
modelos complementarios para ejecutar el cambio, ya que el 7-S no indica cdmo intervenir
especificamente en cada elemento. (Waterman y otros, 1980).

Finalmente, la literatura también critica que el modelo puede generar la impresién de que todos
los elementos deben estar alineados al mismo tiempo, lo que en la practica puede no ser viable en
organizaciones complejas o en contextos de cambio acelerado. Investigaciones en organizaciones
publicas y de salud muestran que en entornos con recursos limitados o con restricciones institucionales,
lograr coherencia simultanea entre los siete S puede ser impracticable, y que algunos elementos
evolucionan a ritmos distintos, generando tensiones inevitables. Este hallazgo empirico aparece en
evaluaciones de desempefio organizativo que aplican el modelo y observan discrepancias persistentes
entre los elementos blandos y duros. (Chmielewska y otros, 2022).

Modelo de Congruencia (1980) - Nadler y Tushman

Es un marco de diagndstico organizacional que entiende a la organizacién como un sistema
integrado por subsistemas interrelacionados (trabajo, personas, estructura y cultura), cuyo desempefio
depende del nivel de alineacidn entre estos con el entorno. De este modo, se plantea que los problemas
de desempefio se originan por la falta de alineacidn interna y que la eficacia organizacional se
incrementa cuando existe coherencia entre sus componentes (Nadler y Tushman, 1980).

Biografia de los autores
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David A. Nadler (1948-2015 ) fue un tedrico organizacional, consultor y ejecutivo empresarial
estadounidense y Michael L. Tushman® (nacido en 1947) es un reconocido académico estadounidense
especializado en gestidn organizacional y liderazgo. Ingeniero eléctrico de formacidn (B.S.E.E.,
Northeastern University), obtuvo un master en Ciencias en Cornell University y un doctorado (Ph.D.) en
Management en el Massachusetts Institute of Technology (MIT Sloan School of Management). En el
transcurso de su carrera, se ha destacado como profesor de Administracidon de Empresas en Harvard
Business School, siendo reconocido por sus investigaciones sobre disefio organizacional, innovacién,
liderazgo estratégico y flexibilidad organizacional. Ademas, se reconoce su aporte como coautor del
Modelo de Congruencia (Nadler & Tushman, 1980), una herramienta tedrico-practica utilizada para
diagnosticar el ajuste entre los diferentes componentes de una organizacidn y su entorno.

Teoria base o constructo

El modelo presentado, se apoya en la teoria general de sistemas y la teoria de la contingencia,
ambas, aplicadas al cambio organizacional. De la primera teoria, toma la concepcién de la organizaciéon
como un sistema que transforma entradas en salidas y cuyo desempefio depende del grado de ajuste
(congruencia) entre sus subsistemas. Ya que, dentro del modelo, el éxito empresarial depende de la
alineacion armoniosa entre los elementos internos. Mientras que, de la segunda teoria, integran la idea
de que no existe una Unica forma de organizar a la empresa, si no, que la efectividad depende de ajustar
la gestion a factores internos y externos, dando un enfoque situacional y tomando insumos criticos
(inputs) provenientes de un ambiente externo (Nadler y Tushman, 1980).

Problema o necesidad que da origen al modelo

9 Michael L. Tushman: 1947 —; académico en gestidn organizacional, ingeniero eléctrico con maestria y PhD en
Management; Estados Unidos; coautor del Modelo de Congruencia, referente en disefio organizacional, innovacion
y ambidexteridad estratégica.
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A fines de los afios setenta y comienzos de los ochenta, las organizaciones enfrentaban mayores
niveles de complejidad, cambios tecnoldgicos y presiones competitivas que revelaban las limitaciones de
intervenciones aisladas en estructuras u procesos. Es por ello que, Nadler y Tushman formularon el
modelo para dar respuesta a la necesidad practica de una herramienta diagndstica capaz de identificar
causas raiz de problemas organizacionales no solo sintomas mostrando cémo la falta de ajuste entre
componentes provocaba fallos en el desempefio y por qué los cambios parciales fracasaban. Por este
motivo, el propdsito central fue ofrecer un marco que conectara diagndstico y accidn, dando prioridad a
intervenciones coherentes y sistémicas (Nadler y Tushman, 1980).

Caracteristicas

Entre las principales caracteristicas de acuerdo con los autores del modelo Nadler & Tushman
(1980). se destacan las siguientes:

e Componentes principales: Entradas (entorno, recursos, estrategia/historia), Trabajo, Personas,

Estructura y Cultura; foco en las relaciones de ajuste entre estos bloques.

o Enfoque diagndstico: Combina la recoleccidn cualitativa y cuantitativa, a fin de evaluar la
congruencia entre pares de subsistemas y localizar problemas.

e Congruencia entre componentes: A mayor congruencia, mayor eficacia, en contraste, la
incongruencia ocasiona fallos de desempefio y resistencias al cambio.

Proceso de gestion del cambio

El proceso de gestion del cambio se desarrolla en seis fases, que buscan asegurar la coherencia
entre los componentes y su entorno. En la primera fase, se seleccionan entradas y resultados deseados,
lo cual implica definir de forma precisa la estrategia, los recursos disponibles y las demandas externas
gue enfrenta la organizacidon. De manera que, se establecen objetivos clave y criterios de desempeiio,
gue serviran como referencia para evaluar el grado de congruencia, a fin de comprender el contexto

antes de introducir cambios (Nadler y Tushman, 1980).
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La segunda fase, mapea y describe los subsistemas organizacionales, que representan los
componentes basicos para configurar el funcionamiento interno compuesto por el trabajo, personas,
estructura formal y cultura. A través de la recoleccidn de informacidn cuantitativa y cualitativa, se busca
comprender cdmo opera cada subsistema y cudl es su aporte al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Este diagndéstico permite establecer una linea base del estado actual de la organizacién.

La tercera fase, se centra en el andlisis de la congruencia, evaluando el grado de ajuste entre los
subsistemas identificados. En donde, se analizan las relaciones, por ejemplo, entre el diseio del trabajo
y la estructura formal, o entre la cultura y los sistemas de recompensa para detectar errores que puedan
estar limitando el desempefio organizacional. Esta etapa es importante, ya que, el rendimiento depende
directamente del nivel de congruencia entre los elementos internos (Nadler y Tushman, 1980).

En la cuarta fase, se formulan hipdtesis de intervencion, priorizando aquellas acciones que
logren alineacion en lugar de cambios aislados. Por ejemplo, si se detecta un problema de desempefio
asociado al trabajo y a las competencias del personal, la intervencidn combinara el redisefio de
procesos, la capacitacion y el ajuste de incentivos.

La quinta fase, se implementan las intervenciones, mismas que, ejecutan las acciones
previamente disefiadas y promueven la participacidn de los diferentes niveles de la organizacién. Aqui,
la comunicacidn, el liderazgo y la gestidn del aprendizaje se vuelven indispensables para asegurar que
las modificaciones sean sostenibles y estén alineadas con la estrategia.

En la sexta fase, se monitorea y ajusta continuamente, evaluando los resultados obtenidos
frente a los objetivos iniciales. Es asi que, esta etapa permite realizar ajustes dindmicos para mantener la
congruencia en contextos de cambio o incertidumbre, enfatizando que, la gestidon del cambio no es un
proceso estatico, sino un ciclo permanente (Nadler y Tushman, 1980).

Agente de cambio
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Segun la légica del modelo y su uso académico/practico, el agente de cambio ideal suele ser la
alta direccion o un patrocinador ejecutivo con autoridad para coordinar cambios transversales: el
diagnéstico y las intervenciones afectan trabajo, gente, estructura y cultura, por lo que requieren
liderazgo con poder para alinear recursos, legitimar decisiones y mantener coherencia entre palancas
(por ejemplo, CEO, director de operaciones o un equipo de transformacion patrocinado por la
direccion). Si no existe un Unico responsable formal, el modelo recomienda definir un patrocinador con
autoridad formal, credibilidad técnica y capacidad de movilizar recursos y actores clave; ademas, el
agente de cambio debe combinar capacidades analiticas (para interpretar el diagndstico) y habilidades
politicas/relacionales para gestionar resistencias y sincronizar acciones. (Nadler y Tushman, 1980).

Aplicabilidad del modelo

La investigacién académica muestra que el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman es
aplicable en organizaciones donde los componentes internos como las tareas, personas, estructuray
cultura pueden ser identificados con facilidad. En esta linea, autores como Russo y Harrison (2005),
utilizaron este marco para analizar cémo el disefio organizacional influye en el desempefio ambiental en
plantas industriales del sector electrdnico. Con base a lo expuesto, su estudio demostrd, que la
congruencia entre los sistemas de incentivos, la estructura de coordinacion y los objetivos ambientales
es determinante para explicar variaciones en el desempefio operativo.

Otra aplicacién empirica se encuentra en el ambito de la salud. El trabajo de Shortell et al.
(1994) emplea el Modelo de Congruencia a fin de evaluar la efectividad organizacional, analizando la
alineacién entre la estructura y los procesos internos. Estos hallazgos confirmaron que, el modelo puede
identificar incoherencias internas que afectan la calidad del servicio, mostrando su utilidad en
organizaciones publicas o de servicio donde los procesos se encuentran formalizados (Eiser y Eiser,

1996).
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A partir de estos estudios, se observa que el modelo es agnédstico al tipo de organizacién: puede
aplicarse tanto a empresas privadas como a entidades publicas, siempre que exista una estructura
organizativa estable y procesos suficientemente definidos. Su uso es especialmente adecuado en
organizaciones maduras o en crecimiento, donde el diagndstico busca mejorar la coordinacidn interna,
optimizar procesos o alinear recursos con objetivos estratégicos. En industrias, servicios de salud y
organizaciones de tamano medio a grande, el modelo ha demostrado ser eficaz para identificar brechas
internas de desempeifio.

Incluso, en entornos moderadamente dinamicos, el modelo resulta valioso porque facilita
determinar qué componentes deben ajustarse para responder a las nuevas demandas del entorno. Sin
embargo, en situaciones donde el cambio es altamente disruptivo como transformaciones radicales,
innovacion intensiva o demandas de ambidexteridad, que requieran de capacidades dindmicas mas alla
de un alineamiento estructural tradicional. Por ende, se recomienda complementarlo con marcos
orientados al equilibrio entre exploracion y explotacién, que contemplen la flexibilidad estratégica
(O’Reilly y Tushman, 2013).

El Modelo de Congruencia a probado funcionar en organizaciones publicas o privadas con
estructuras definidas, en etapas de madurez o crecimiento, y en entornos estables o moderadamente
cambiantes, donde se requiere un diagndstico que relacione causas internas con resultados. En cambio,
en organizaciones en declive profundo o en entornos altamente turbulentos, no ha sido aplicado, por lo
gue se recomienda que se complemente con otros enfoques orientados al cambio adaptativo.

Ventajas

e Enfoque sistémico: Permite analizar la interaccion entre tareas, personas, estructura y cultura,
para detectar las causas de los problemas, evitando asi, intervenciones parciales que solo tratan

sintomas.



113

e Flexibilidad: El modelo ha demostrado que, puede utilizarse y adaptarse a diversos contextos
organizacionales (industriales, educativos, de salud o en instituciones publicas) (Filipovic¢ et al.,
2020).

e Conexion directa entre diagndstico y accién: El modelo facilita elegir palancas de cambio
coherentes (personas, trabajo, estructura o cultura) alineando el diagndstico con las acciones
priorizadas.

e Integracidn entre entorno y desempeio interno: Comprende cémo los factores externos
influyen en los insumos de la organizacion, asi como, la alineacién interna determina la
efectividad y fortalece la capacidad de adaptacién.

e Identificacion de brechas: Su estructura facilita la distincion de las fallas entre procesos,
estructura, cultura o capacidades, permitiendo intervenciones mas efectivas (Eiser y Eiser,
1996).

e Visidn integrada: Fomenta la comprension de la organizacién como un sistema
interdependiente, mejorando la coordinacidn entre areas y evitando decisiones parciales.

e  Facil adopcion: Tiene un lenguaje simple y una estructura visual, que lo hacen facil de
interpretar para directivos, consultores y equipos no especializados, simplificando su uso.
Limitaciones
Las criticas académicas al modelo se centran en varios aspectos. Primero, algunos autores

sefialan que el modelo, en su formulacién clasica, funciona muy bien como marco diagnédstico, pero
requiere mayor operacionalizacion para transformarlo en intervenciones concretas y medibles; sin
metodologias complementarias, el analisis puede quedar en un nivel descriptivo sin ruta clara de
implementacion (evidenciado en aplicaciones practicas y estudios que adaptan el modelo). Segundo, en

organizaciones muy grandes, multiculturales o con légicas multiples (por ejemplo, cuando una misma



114

organizacién debe ser simultdneamente exploradora e intensivamente explotadora), la concepcién de
una Unica congruencia puede quedarse corta: la literatura contemporanea sobre ambidexteridad ha
mostrado la necesidad de diseflar mecanismos que permitan multiples congruencias simultaneasy
gestionar interfaces entre subunidades con distintas exigencias (Nadler y Tushman, 1980).

Las criticas académicas al Modelo de Congruencia se centran principalmente en su aplicacién
practica limitada. Aunque funciona bien como herramienta para el diagndstico, algunos autores senalan
que, para transformarlo en intervenciones concretas, se requiere de metodologias complementarias. Sin
esto, el analisis puede permanecer en un nivel descriptivo, ya que, no ofrece una ruta clara para la
implementacion de cambios organizacionales (Russo y Harrison, 2005). En contextos donde una misma
organizacién debe ser simultdneamente exploradora e intensivamente explotadora, la idea de una unica
congruencia puede resultar insuficiente. Complementariamente, otro punto de critica hace referencia a
su aplicacion en organizaciones grandes, multiculturales o con légicas multiples. La literatura sobre
ambidexteridad ha demostrado su aplicacion en organizaciones grandes, multiculturales o con légicas
multiples, necesitan mecanismos que permitan gestionar multiples congruencias simultaneas (O’Reilly y
Tushman, 2004).

Para aplicar el modelo, se necesita de una recoleccién de datos cualitativos intensiva, que
incluyan entrevistas y observacién directa, de esta manera, incrementando los costos y los tiempos del
diagndstico. De tal forma que, restringe su uso en organizaciones con recursos limitados o en contextos
donde se requiere rapidez en la toma de decisiones. Filipovi¢ (2020), documenta que, a pesar de que el
modelo es util, su aplicacidn necesita ser adaptada segun el contexto y disponibilidad de recursos. Por
consiguiente, se evidencia que la critica no cuestiona la validez conceptual del enfoque de congruencia,
sino que resalta la necesidad de complementarlo con otros enfoques. Por tal motivo, O’Reilly y Tushman
(2013) sostienen que, en entornos complejos, el modelo por si solo no es suficiente y debe integrarse

con estrategias que gestionen ambidexteridad y flexibilidad organizacional.
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En sintesis, las desventajas del Modelo de Congruencia estan mas relacionadas con su aplicacion
practica que con su solidez tedrica. Requiere adaptacién metodoldgica, inversidon de tiempo y recursos, y
complementacion con enfoques de cambio y ambidexteridad en organizaciones complejas, pero sigue
siendo un marco confiable y valioso para diagndsticos estructurados cuando se aplica de manera
adecuada (Filipovi¢ et al., 2020). En suma, la critica no suele rechazar la validez del enfoque de
congruencia; mas bien pide complementar el marco con técnicas operativas, con atencion especial a
contextos de alta ambigliedad y con herramientas para gestionar congruencias multiples en
organizaciones complejas.

Ecuacion de Cambio de Richard Beckhard & Reuben Harris (1987)

La ecuacidn del cambio, atribuida originalmente a Gleicher y formalizada por Beckhard y Harris
en Organizational Transitions (1987), plantea que la transformacién organizacional solo es posible
cuando se juntan tres condiciones: una insatisfaccion significativa con el estado actual (D), una visién
clara y compartida del estado futuro (V) y primeros pasos concretos y viables (F), de modo que D xV x F
> R (resistencia) (Beckhard y Harris, 1987).

Biografia de Autores

Richard Beckhard®?, figura pionera del Desarrollo Organizacional (DO), fue cofundador de la
Organization Development Network, profesor en el MIT Sloan School of Management y creador del
modelo GRPI, ademas de consolidar los fundamentos del cambio planificado. (Mejia, 2019). Por su

parte, Reuben T. Harris!!, académico y consultor con formacidn doctoral en comportamiento

10 Richard Beckhard: Figura pionera del Desarrollo Organizacional (DO); cofundador de la Organization
Development Network; profesor en el MIT Sloan School of Management; creador del modelo GRPI (Goals, Roles,
Processes, Interpersonal Relationships), y uno de los principales tedricos que consolidé los fundamentos del
cambio planificado en las organizaciones (Mejia Trejo, 2019).

11 Reuben T. Harris: académico y consultor con trayectoria en la University of California, Berkeley, el
Massachusetts Institute of Technology (MIT) y la Naval Postgraduate School; aporté una vision practica al modelo
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organizacional y gestion del cambio, desarrollé una visién aplicada del cambio organizacional a partir de
su experiencia docente e investigadora en instituciones como la University of California, Berkeley, el MIT
y la Naval Postgraduate School. Su trayectoria se centrd en el analisis del disefio organizacional, la
gestidn de la transicién y el papel de la alta direccidén en la implementacién de procesos de cambio en
sistemas complejos (Harris, 1978).

Teoria base o constructo

El soporte tedrico se basa en la teoria de campo de Lewin (1947), que propone que, la conducta
individual y grupal es resultado de un equilibrio entre fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas; de modo
que, el cambio ocurre al descongelar, mover y recongelar. Beckhard y Harris operacionalizan este
planteamiento mediante las siguientes variables: la insatisfaccion significativa con el estado actual (D),
una vision clara y compartida del estado futuro (V) y los primeros pasos concretos y viables (F),
representan fuerzas impulsoras; mientras que, la resistencia (R) corresponde a las fuerzas restrictivas.
(Beckhard y Harris, 1987). Ademas, el modelo asume el enfoque humanista y del comportamiento: la
Escuela de Relaciones Humanas Mayo (1933) colocé a la persona en el centro del sistema social,
desplazando visiones mecanicistas. Apoyando la idea de que, el cambio no se impone solo desde la
estructura, sino que se gestiona mediante participacidn, comunicacién y motivacidn, incluyendo un
liderazgo que reduzca la resistencia. Es por ello que, la ecuacidn enfatiza el compromiso y la alineacién
en niveles individual, grupal y organizacional (Beckhard y Harris, 1987).

La psicologia de la motivacidon refuerza la légica de la ecuacion: Maslow (1943) vincula D con
necesidades no satisfechas (tension que impulsa), V con metas de logro/autorrealizacion, y F con

autoeficacia (control percibido para actuar); McGregor (1960) con su teoria Teoria X/Y y Herzberg (1959)

de Desarrollo Organizacional desde su experiencia en comportamiento organizacional y gestion del cambio (Harris,
1978).
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con la teoria de motivacidon—higiene explican cdmo condiciones de trabajo, expectativas y estilos de
liderazgo modulan compromiso y resistencia. Esta integracién socio—motivacional sostiene la
plausibilidad del modelo como diagndstico cualitativo de preparacion para el cambio (Beckhard y Harris,
1987). En suma, la ecuacién D x V x F > R es un constructo hibrido (sociopsicolégico y organizacional)
gue enlaza motivacion, percepcidn y resistencia con estructura, estrategia y cultura, razén por la cual ha
sido usada en innovacién, cambio cultural, liderazgo transformacional y redisefo institucional
(Cummings y Worley, 2009).

Problema o necesidad que da origen al modelo

Desde una perspectiva histdrica, el modelo surge en la tradicidn del Desarrollo Organizacional
(DO) de mitad del siglo XX, cuando los enfoques jerarquicos y mecanicistas mostraban limites para
afrontar contextos crecientemente inciertos. Inspirado en la psicologia social de Lewin, el DO propuso
intervenir organizaciones mediante participacion, aprendizaje y trabajo sobre procesos humanos. En los
afios de 1960 — 1980 existieron reestructuraciones, automatizacién y competencia global exigieron
explicar simple y rigurosamente las condiciones para iniciar cambios sostenibles; de ahi la ecuacién
como dispositivo para hacer visible lo invisible (factores motivacionales que habilitan el cambio) y
comunicarlo de manera comprensible a todos los niveles (Beckhard y Harris, 1987). En sintesis, es una
respuesta practica a la crisis de efectividad del cambio planificado de ese periodo (Cummings y Worley,
2009).

En términos de contexto organizacional, su publicacién en 1987 coincidié con la
institucionalizacidn del cambio planificado en corporaciones norteamericanas que contrataban
consultores para transformacion cultural, liderazgo participativo y redisefio organizacional. La
experiencia de Beckhard con firmas como GE, AT&T o Procter & Gamble demandaba una herramienta
de comunicacidn y diagndstico que alineara a ejecutivos y personal en torno a una visién, una urgencia

legitima y acciones iniciales probables; la ecuacién respondid a ese vacio prescriptivo y didactico, como
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puente entre la teoria de campo de Lewin y enfoques emergentes de liderazgo transformacional

(Beckhard y Harris, 1987).

Caracteristicas

Estas caracteristicas permiten comprender cémo el modelo articula condiciones, actores y

procesos en la gestién de la transformacidn organizacional, asi como su capacidad para adaptarse a

distintos contextos y niveles de analisis:

Estructura condicional: El cambio solo ocurre cuando la insatisfaccidn (D), la vision (V) y los
primeros pasos (F) superan la resistencia (R); si uno de ellos falla, el proceso se detiene
(Beckhard y Harris, 1987).

Enfoque planificado: Sigue un ciclo estructurado de diagndstico, accién y evaluacion (Cummings
y Worley, 2009).

Enfoque sistémico: Integra simultdneamente factores estructurales, culturales y emocionales
como parte esencial de la transformacidn organizacional (Beckhard y Harris, 1987).

Funcidn diagndstica y predictiva: permite evaluar el nivel de preparacidn para el cambio y
anticipar las posibles fuentes de resistencia en las distintas fases del proceso (Cady et al., 2014).
Orientacidn participativa y movilizadora: promueve el compromiso colectivo y la construccién
de una visién compartida que impulsa la accion conjunta (Dannemiller y Jacobs, 1992).
Flexibilidad y vigencia: mantiene su aplicabilidad en contextos contemporaneos como crisis,
fusiones, innovacion y transformacion digital (Karasvirta y Teerikangas, 2022).

Caracter dinamico: Las variables interactian y se adaptan de forma continua, mostrando la
complejidad no lineal de los procesos de cambio (Karasvirta y Teerikangas, 2022).

Proceso de gestion del cambio
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En cuanto al proceso, dentro del libro Organizational Transitions: Managing Complex Change de
Beckhard y Harris (1987) no presenta una guia paso a paso formal para aplicar la Ecuacion del Cambio (D
x V x F > R). Sin embargo, su estructura conceptual permite sintetizar un proceso coherente y operativo
que orienta la implementacién de transformaciones organizacionales planificadas. Diversos autores han
interpretado y sistematizado este modelo, destacando su valor diagndstico y su utilidad practica. Asi,
Cummings y Worley (2009) lo consideran un instrumento de preparacién para el cambio, mientras que
Burnes (2004) lo ubica dentro del cambio planificado estratégico, y Karasvirta y Teerikangas (2022)
resaltan su vigencia como un marco adaptativo y humanista en contextos contemporaneos.

En primer lugar, el proceso inicia con la identificacién de la insatisfaccion (D) respecto a la
situacion actual. Beckhard y Harris (1987) sostienen que todo cambio se origina cuando los miembros de
la organizacion perciben que el estado presente es insatisfactorio. Esta fase implica reconocer brechas
de desempefio, ineficiencias o desafios que generan la necesidad de transformacion. Segiin Cummings y
Worley (2009), el diagnéstico debe involucrar tanto datos objetivos como percepciones subjetivas, de
modo que la insatisfaccion se comparta emocionalmente y se traduzca en una fuerza motivadora
comun.

Posteriormente, los autores plantean la definicion de una vision compartida (V) como el
segundo componente del modelo. Esta visién debe representar un futuro deseado, claro y alcanzable,
gue otorgue sentido a la accidn colectiva. Beckhard y Harris (1987) sefialan que “la claridad del futuro
deseado es esencial para movilizar el compromiso” Burnes (2004) complementa que esta visién no debe
ser impuesta, sino construida, permitiendo que los colaboradores comprendan su papel en el proceso
de transformacién.

Una vez establecida la direccidn, el siguiente paso consiste en diseiiar e implementar los
primeros pasos (F), entendidos como acciones iniciales que demuestren la viabilidad del cambio.

Beckhard y Harris (1987) explican que los cambios sostenibles comienzan con pequefias victorias visibles
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gue reducen la incertidumbre y generan confianza. Cummings y Worley (2009) sugieren que estas
acciones deben ser alcanzables a corto plazo y acompafiadas por mecanismos de seguimiento y
retroalimentacion.

En paralelo, los autores subrayan la importancia de gestionar la resistencia (R), un elemento
inevitable en todo proceso de cambio. Beckhard y Harris (1987) advierten que la resistencia no debe ser
interpretada como oposicién irracional, sino como una respuesta natural a la pérdida o al temor a lo
desconocido. Karasvirta y Teerikangas (2022) destacan que, en contextos actuales, la gestidon de la
resistencia implica comunicacidon empatica, escucha activa y espacios de participacion que transformen
la resistencia en aprendizaje organizacional.

Finalmente, el modelo sugiere revisar peridédicamente los impulsores del cambio (D, V, F) para
asegurar que sigan siendo mas fuertes que la resistencia. Esta revisidon constante permite ajustar el
proceso, mantener el impulso y evitar la regresidn a practicas anteriores. Segun Burnes (2004), esta
caracteristica hace del modelo un enfoque dindmico mds que un marco estatico. Beckhard y Harris
(1987) concluyen que la consolidacion del cambio requiere “institucionalizar el nuevo estado” mediante
politicas, estructuras y comportamientos coherentes con la visidn alcanzada. Visto en conjunto, el factor
que lidera el cambio varia por madurez y tipo de organizacidn: alta direccién en madurez; liderazgo
participativo en expansidn/fusiones; liderazgo corporativo adaptativo en declive; liderazgo
digital/empatico en quiebre; liderazgo institucional en consolidacidn; y liderazgo transformacional en
innovacion continua. En todos los casos, la sinergia de D, V y F que supere R explica el éxito de la
transicidn (Karasvirta y Teerikangas, 2022).

Agente de Cambio

En la Ecuacidon de Cambio de Beckhard y Harris, el agente de cambio cumple un rol fundamental
como catalizador, facilitador y articulador de las condiciones que permiten que la transformacion

organizacional se inicie y se sostenga en el tiempo. Este rol puede ser asumido por un lider
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transformacional, en la medida en que dicho liderazgo se orienta a movilizar a las personas mas alla del
cumplimiento instrumental de tareas, promoviendo compromiso, sentido y alineacién con una visién
compartida. A diferencia de enfoques autoritarios o meramente transaccionales, el liderazgo
transformacional resulta especialmente compatible con la ecuacidn, ya que fortalece simultaneamente
los factores impulsores del cambio insatisfaccidon con el estado actual (D), vision compartida del futuro
(V) y primeros pasos viables (F) mientras gestiona la resistencia (R) desde la influencia, la inspiraciény la
confianza (Beckhard y Harris, 1987).

Desde la perspectiva del Desarrollo Organizacional, el agente de cambio no actia como un
ejecutor jerdrquico, sino como un facilitador del aprendizaje organizacional y de la participacion
colectiva, rasgos centrales del liderazgo transformacional. Beckhard y Harris sostienen que el cambio
sostenible requiere lideres capaces de comunicar una necesidad legitima de transformacion, construir
una vision movilizadora y generar condiciones psicoldgicas seguras para la accion. En este sentido, el
lider transformacional desempefia un papel clave al estimular la motivacién intrinseca, el
empoderamiento y la identificacidén de los colaboradores con los objetivos del cambio, combinando
competencias técnicas de diagndstico con habilidades relacionales como la comunicacién empatica, la
escucha activa y la gestién del sentido (Cummings y Worley, 2009).

Asimismo, el modelo reconoce que el agente de cambio cuando actua bajo un enfoque
transformacional desempefia una funcién critica en la gestidn de la resistencia, no como una barrera a
eliminar, sino como una fuente de informacién y aprendizaje. La influencia idealizada, la consideracion
individualizada y la estimulacion intelectual propias del liderazgo transformacional permiten
reinterpretar la resistencia como una respuesta comprensible ante la incertidumbre y la pérdida,
reduciendo reacciones defensivas y favoreciendo la aceptacion progresiva del cambio. Karasvirta 'y
Teerikangas (2022) destacan que, en entornos contemporaneos complejos, este tipo de liderazgo

resulta clave para equilibrar urgencia y contencién emocional, asegurando que la ecuacién del cambio
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opere no solo como un dispositivo técnico, sino como un proceso humano, legitimo y sostenible en el
tiempo.

Aplicabilidad del modelo

La aplicabilidad del modelo se evidencia en diversos casos y contextos, que permiten valorar su
funcionalidad segun el tipo y la madurez organizacional. En empresas privadas consolidadas de las
décadas de 1970 y 1980, como General Electric, AT&T y Procter & Gamble, la ecuacidén se empled para
modernizar estructuras y adoptar nuevas tecnologias preservando la cohesion interna. El factor de
cambio fue la alta direccidn estratégica, que formuld una vision competitiva (V) y definid primeros pasos
(F) creibles; la insatisfaccion (D) surgia de la presion por lograr mayor eficiencia y calidad. El modelo
facilitd la alineacion transversal y redujo la resistencia tipica de los sistemas burocraticos (R) (Cummings
y Worley, 2009).

En empresas en declive durante la crisis financiera de 2008, la ecuacidn se aplicé para
reestructurar operaciones en sectores financiero, manufacturero y tecnoldégico. Aqui, D se intensificd
por la caida de ingresos, V se reorientd a sostenibilidad y F incluyé automatizacién y reduccion de
costos. La fortaleza del modelo residié en equilibrar urgencia y contencién emocional, haciendo de R un
parametro visible que debia gestionarse mediante comunicacion y liderazgo adaptativo (Tornjanski et
al., 2019). En organizaciones publicas y privadas en “quiebre” operativo durante la pandemia de 2020—
2022, el liderazgo digital y empatico utilizé la ecuacion para sostener la continuidad organizacional (V) y
activar primeros pasos (F) como teletrabajo, plataformas digitales y comunicacién abierta. La
insatisfaccion (D) brotd de la imposibilidad de operar presencialmente; el modelo ayudd a contener la
resistencia tecnoldgica (R) y mantener la moral durante la transicién (Karasvirta y Teerikangas, 2022).

En organizaciones publicas y educativas en consolidacién (2010—actualidad), la ecuacién
favorecio reformas con liderazgo institucional que impulsé participacidn y transparencia. (D) se asocid a

trabas burocraticas, (V) a mejora del servicio/calidad educativa y (F) a digitalizacion y capacitacion,
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reduciendo (R) en entornos de fuerte estabilidad institucional mediante didlogo y disefo participativo
(Cummings y Worley, 2009). En empresas privadas y organizaciones sociales en innovacién continua
(2022—presente), el liderazgo transformacional usa la ecuacion para articular propésito y sostenibilidad:
(D) proviene de la conciencia ambiental/social, (V) se centra en sostenibilidad y (F) en innovacion verde
e inclusion, donde la funcionalidad de (R) es su capacidad de equilibrar motivacién moral y accion
practica de largo plazo (Karasvirta y Teerikangas, 2022).

La Ecuacion destaca especialmente en procesos de cambio planificado caracterizados por altos
niveles de resistencia y necesidad de compromiso colectivo, donde el desafio principal no radica en
definir las etapas del cambio, sino en movilizar |la energia suficiente para iniciarlo y sostenerlo. Su
estructura condicional que combina insatisfaccion (D), vision (V) y primeros pasos (F) frente a la
resistencia (R), la convierte en un modelo idéneo para organizaciones en etapa de madurez o declive,
gue requieren renovar su cultura y redirigir esfuerzos hacia la innovacién sin perder estabilidad.
Asimismo, ha demostrado gran eficacia en situaciones de crisis o reinvencidn, como las provocadas por
la pandemia, donde el liderazgo debe generar sentido, direccién y accidon simultdnea en entornos de
incertidumbre. En estos escenarios, la ecuacién supera la funcidn descriptiva de otros modelos al servir
como instrumento diagndstico y motivacional, permitiendo al liderazgo medir la disposicion real al
cambio y fortalecer los factores impulsores necesarios para superar la resistencia (Beckhard y Harris,
1987).

Ventajas

Desde una perspectiva analitica, la Ecuacién de Cambio de Beckhard y Harris presenta un
conjunto de ventajas que explican su amplia aceptacién y permanencia en la literatura sobre gestién del
cambio organizacional. Su valor radica no solo en la simplicidad de su formulacién, sino también en su
capacidad para integrar dimensiones humanas, cognitivas y organizacionales dentro de un marco légico

facilmente aplicable.



124

e Claridad conceptual y sencillez operativa: la ecuacion expresa de manera directa las
condiciones minimas necesarias para que el cambio ocurra, facilitando su comunicacién y
comprension entre distintos niveles organizativos (Beckhard y Harris, 1987).

o Enfoque integrador: combina dimensiones emocionales, cognitivas y conductuales, lo que
permite su aplicacidn tanto al analisis individual como a los procesos colectivos de cambio
(Cummings y Worley, 2009).

e Flexibilidad de aplicacion: puede implementarse total o parcialmente, por ejemplo, para
evaluar la fuerza de la visién o el grado de resistencia en un proceso de transformacion
(Burnes B., 2004).

e Versatilidad contextual: ha demostrado efectividad en entornos diversos, incluyendo
organizaciones privadas, publicas, educativas y sociales, adaptandose a distintas culturas
institucionales (Tornjanski et al., 2019).

e Trascendencia histdrica: su formulacién ha influido en el desarrollo de marcos posteriores
sobre cambio participativo, liderazgo compartido y aprendizaje organizacional (Dannemiller
y Jacobs, 1992).

¢ Influencia contemporanea: sigue siendo un referente en los estudios actuales de liderazgo y
madurez organizacional, especialmente en contextos de cambio planificado (Karasvirta y
Teerikangas, 2022).

Limitaciones

Pregmark (2022) argumenta que los modelos clasicos de cambio planificado, como la ecuacién D

xV x F> R, “simplifican en exceso los procesos organizacionales” y que la realidad actual exige “modelos
no lineales y adaptativos” capaces de integrar retroalimentacién continua y aprendizaje emergente. De

modo complementario, Fredberg (2022) cuestiona la suposicion de que una mayor insatisfaccion (D)
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siempre impulsa el cambio, sefialando que un exceso puede generar “paralisis, cinismo o pérdida de
confianza en la direccidn”, lo que convierte la energia del cambio en una fuerza destructiva si no se
regula. Asimismo, Errida y Lotfi (2021) reconocen la utilidad diagnéstica del modelo, pero advierten que
este “no aborda adecuadamente los factores politicos, culturales y de poder” que determinan la
resistencia al cambio.

En el ambito empirico, Tornjanski, Cudanov y Jagko (2019) demostraron que la ecuacién “explica
solo una parte de la variabilidad del éxito del cambio (aproximadamente el 30%)”, recomendando su
ampliacidn para incluir liderazgo, cultura y aprendizaje continuo. En conjunto, estas aportaciones
coinciden en que la ecuacidn sigue siendo una base conceptual valiosa, pero debe adaptarse a las
dinamicas complejas y contextuales del cambio organizacional actual. En sintesis, las criticas recientes
convergen en sefialar que, si bien la ecuacién del cambio mantiene su valor como herramienta
conceptual para orientar procesos de transformacion, su estructura lineal resulta limitada frente a la
complejidad y volatilidad de los entornos actuales. Se plantea la necesidad de evolucionar hacia un
enfoque mas dindmico y contextual, capaz de integrar la interaccidn entre dimensiones psicoldgicas,
culturales y estructurales del cambio organizacional, reconociendo que los procesos contemporaneos
requieren adaptabilidad, aprendizaje continuo y liderazgo flexible.

Modelo de cambio de Lewin por Schein (1988)

El modelo de cambio propuesto originalmente por Kurt Lewin describe el proceso de
transformacion en tres etapas: descongelar, cambiar y recongelar. Edgar H. Schein amplia este esquema
incorporando una perspectiva psicoldgica mas profunda. Para Schein (1996), el cambio comienza con
una desconfirmacidn, es decir, con informacidn que cuestiona las creencias o practicas actuales, lo cual
genera una ansiedad de supervivencia que impulsa a considerar nuevas formas de actuar. Sin embargo,
el cambio no ocurre automaticamente: las personas también experimentan ansiedad de aprendizaje,

asociada al temor de cometer errores o perder competencia al adoptar nuevas conductas. Schein
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sostiene que el cambio solo es sostenible cuando se genera seguridad psicoldgica, un entorno en el que
resulte emocionalmente seguro explorar, cuestionar y practicar nuevas maneras de pensary
comportarse. De esta forma, el modelo Lewin—Schein comprende el cambio como un proceso tanto
social como emocional, en el que las personas modifican sus supuestos internos mas profundos cuando
cuentan con motivos para cambiar y con condiciones que les permiten aprender sin temor.

Biografia de los autores

Edgar H. Schein'? (1928-2023) es una de las figuras mas influyentes en la comprension del
comportamiento organizacional moderno, su formacién en Harvard lo acercé tempranamente al legado
de Kurt Lewin, lo que orientd su interés hacia los procesos grupales y el cambio psicolédgico (Schein,
1996). Sus primeras investigaciones, como su célebre estudio sobre el adoctrinamiento chino a
prisioneros de guerra, profundizaron su andlisis sobre cdmo las personas modifican creencias bajo
condiciones de desconfirmacion y presidon social. En el MIT, Schein participé activamente en los T-
Groups, experiencia que describié como transformadora por su capacidad para revelar como los grupos
moldean percepciones y comportamientos (Schein, 1996).

A partir de este trabajo desarrollé una perspectiva de consultoria centrada en las interacciones
y en el aprendizaje del propio sistema, aunque su mayor contribucién se encuentra en su teoria de la
cultura organizacional. En Organizational Culture and Leadership, Schein plantea que las organizaciones
crean marcos compartidos de interpretacién que guian la accidn colectiva y que los lideres influyen en
esa cultura mediante sus comportamientos cotidianos (Schein, 2010). Asimismo, amplié el modelo de

cambio de Lewin al introducir la idea de que el cambio sostenible depende de la combinacion entre

12 Edgar H. Schein (1928-2023) Figuras mas influyentes en la comprensién del comportamiento
organizacional profundizé en el legado de Lewin para explicar el cambio psicoldgico, los procesos grupales y la
cultura organizacional. Amplié el modelo de cambio al destacar que este ocurre cuando la desconfirmacion se
combina con seguridad psicoldgica, consolidandose como referente clave en el estudio de las organizaciones.
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desconfirmacién y seguridad psicoldgica, enfatizando que las personas solo pueden modificar creencias
y conductas cuando la ansiedad de aprendizaje es menor que la ansiedad de permanecer igual, Schein
(1996) Hasta sus ultimos afios, continud explorando temas de cultura, liderazgo y relaciones de ayuda,
consolidandose como una referencia indispensable en el estudio de las organizaciones.

Teoria base o constructo

La propuesta de cambio formulada por Edgar H. Schein se construye sobre un entramado
tedrico amplio que combina psicologia social, motivacién humana, teoria de sistemas, dindmica de
grupos, psicologia humanista, aprendizaje social y perspectivas psicodindmicas. Esta integraciéon
permitio a Schein comprender el comportamiento humano no como un fenémeno aislado, sino como un
proceso profundamente influido por necesidades, relaciones, supuestos culturales y estructuras
sociales. Su concepcion del cambio parte del legado de Kurt Lewin (1947), cuyo enfoque de campo y su
modelo de tres etapas introdujeron la idea de que el comportamiento es producto de un equilibrio
dindmico de fuerzas en el entorno. Schein (1996) reconoce que su cercania temprana a discipulos
directos de Lewin molded su comprension de los procesos de cambio y aprendizaje grupal,
constituyendo el nucleo sobre el cual construyd su propia interpretacion.

La vision motivacional de Maslow (1943) aporta un sustento clave al énfasis de Schein en la
seguridad psicoldgica. La premisa de que las personas solo pueden orientarse al crecimiento cuando sus
necesidades de seguridad estdn resueltas ofrece una base sélida para entender por qué el cambio
implica gestionar la tensidn entre la ansiedad de supervivencia y la ansiedad de aprendizaje. Para Schein
(1996), el cambio solo es posible cuando existe un entorno emocional suficientemente seguro como
para cuestionar creencias arraigadas sin amenazar la identidad personal, un planteamiento que dialoga
directamente con la Iégica motivacional maslowiana. La Teoria General de Sistemas de Von Bertalanffy
(1968) también atraviesa la concepcion de Schein al situar a las organizaciones como sistemas abiertos

compuestos por partes interdependientes.
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Desde esta perspectiva, modificar un elemento del sistema implica necesariamente reconfigurar
el conjunto. Este principio permitié a Schein comprender que los cambios individuales solo se consolidan
cuando se transforman simultdneamente las normas, significados y patrones culturales que los
sostienen. Su nocidn de cultura como un entramado de supuestos compartidos expuesta en
Organizational Culture and Leadership refleja esta mirada sistémica y subraya que los procesos humanos
deben analizarse en relacion con el contexto social que los produce (Schein, 2010). El pensamiento de
McGregor (1960) complementa esta perspectiva al mostrar como los supuestos de los lideres sobre la
naturaleza humana condicionan todo el sistema organizacional.

La distincién entre Teoria X y Teoria Y permite entender por qué Schein atribuye a los lideres un
rol central en la formacidn y transmision de la cultura: los valores y creencias que guian su
comportamiento se convierten en expectativas colectivas, influyendo directamente en la apertura o
resistencia al aprendizaje (Schein, 2010). Asi, cultura, liderazgo y cambio aparecen como dimensiones
inseparables. Por su parte, la psicologia humanista de Rogers (1961) contribuye a explicar por qué la
relacién interpersonal constituye, para Schein, el vehiculo fundamental del aprendizaje profundo.
Rogers sostiene que las personas solo pueden explorar nuevas experiencias cuando se sienten
comprendidas, aceptadas y acompaiadas, y esta premisa se refleja en la manera en que Schein concibe
la consultoria, el liderazgo y los entornos de aprendizaje. La idea de seguridad psicoldgica no solo remite
a un clima emocional propicio, sino a una relacién interpersonal que legitima la vulnerabilidad necesaria
para cuestionarse y cambiar.

La tradicion psicodindamica, desde Freud (1923), aporta otra dimensién esencial al sefalar que
las personas protegen activamente su identidad frente a amenazas percibidas. La desconfirmacién un
elemento central del modelo de Schein genera ansiedad porque pone en duda los supuestos que dan
coherencia al yo. De ahi que Schein insista en la importancia de disponer de apoyos que permitan

reorganizar esos supuestos sin que la persona sienta que pierde estabilidad o valor personal. De manera
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complementaria, Bandura (1986) y su teoria del aprendizaje social ayudan a entender cdmo los grupos
influyen en la adopcién de nuevas conductas. Dado que gran parte del aprendizaje ocurre observando e
imitando a modelos significativos, Schein concluye que la cultura funciona como un sistema social de
aprendizaje que define qué se considera correcto, aceptable o posible. Los lideres, en este sentido, no
solo enseilan mediante instrucciones explicitas, sino a través de su comportamiento cotidiano,
reforzando patrones culturales que moldean la accidn colectiva.

La dinamica de grupos desarrollada por Lewin, Lippitt, Benne, Bradford y Argyris encuentra en
Schein uno de sus continuadores mas influyentes. Su participacion en los T-Groups, que él mismo
describe como una experiencia profundamente reveladora (Schein, 1996), le permitié observar
directamente cémo los grupos producen normas, emociones, significados y cambios en la identidad de
sus miembros. Esta vivencia consolidé su conviccidon de que el cambio significativo es esencialmente un
proceso grupal y cultural. En conjunto, las teorias de Maslow, von Bertalanffy, McGregor, Rogers, Freud,
Banduray la tradicién lewiniana se articulan en el modelo de Schein como piezas de un mismo sistema
explicativo. Todas coinciden en que el comportamiento humano estd determinado por la interaccién
entre necesidades internas, relaciones sociales, estructuras culturales y dindmicas sistémicas. Al
integrarlas, Schein desarrolla una concepcién del cambio organizacional en la que la transformacién
sostenible requiere seguridad psicoldgica, liderazgo consciente, aprendizaje grupal y una profunda
revisién de los supuestos que orientan la percepcion y la accidn dentro de los sistemas humanos.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo de cambio desarrollado por Edgar H. Schein surge como respuesta a una problematica
persistente en el campo de la intervencion organizacional: la brecha entre el disefio técnico de los
cambios y la respuesta humana que estos generan. Durante su trabajo como consultor y académico en
el MIT, Schein observé que muchas iniciativas organizacionales, aun siendo técnicamente correctas,

fracasaban debido a que ignoraban las dimensiones psicolégicas, sociales y culturales que estructuran el



130

comportamiento humano en las organizaciones. Como él mismo sefiala, el problema fundamental no
reside en definir “qué debe cambiar”, sino en comprender cémo aprenden, se adaptan y reorganizan sus
supuestos las personas que integran un sistema social. (Lambrechts et al., 2009) muestran que esta
dificultad era comun en intervenciones basadas en enfoques racionales que no lograban modificar los
patrones profundos de comportamiento que sostienen la vida grupal.

Esta necesidad de abordar el cambio mas alld del plano instrumental ya habia sido anticipada
por Kurt Lewin (1947), quien afirmaba que todo proceso de transformacidn exige “descongelar el nivel

III

actual, pasar a un nuevo nivel y recongelar la vida grupal en ese nuevo nivel”, indicando que el

comportamiento humano se sostiene en equilibrios psicoldgicos y sociales que no pueden alterarse solo
mediante directrices o procedimientos. Lewin identificé que los cambios duraderos requieren modificar
el “campo” de fuerzas que mantiene las conductas vigentes, pero dejé abierto el problema de cdmo se
produce, en el nivel subjetivo, esa disposicidon para abandonar creencias y practicas arraigadas.
(Cummings et al., 2015) sefialan que esta visidn, aunque seminal, permanecia incompleta para explicar
los cambios en contextos organizacionales complejos, donde los factores emocionales y simbdlicos
desempeiian un papel decisivo.

Schein amplia precisamente esta brecha tedrica al reconocer que el problema que enfrentan las
organizaciones es la resistencia psicoldgica natural, producto de la necesidad humana de seguridad,
identidad y coherencia interna. Desde la perspectiva motivacional de Maslow (1943), los individuos
requieren estabilidad emocional para orientarse hacia el aprendizaje, lo cual implica que toda iniciativa
de cambio amenaza, en mayor o menor medida, necesidades basicas de seguridad y pertenencia. A nivel
interpersonal, la dindmica de grupos descrita por Lewin, Lippitt y Benne muestra que las normasy los

significados compartidos regulan la conducta y actiian como anclajes emocionales y cognitivos dificiles

de modificar. Por ello, el problema central no es la implementacion de nuevas conductas, sino la
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transformacion de los supuestos bdsicos que les dan sentido, tal como plantearia Schein (2010) en su
teoria de cultura organizacional.

Ademads, desde la antropologia cultural, Schein reconoce que las organizaciones funcionan como
sistemas simbdlicos donde los miembros interpretan la realidad a través de marcos culturales
aprendidos. Estos supuestos, acumulados por la experiencia del grupo, se vuelven invisibles, pero
determinan lo que es posible pensar, sentir y hacer. Asi, modificar comportamientos implica
necesariamente cuestionar valores y creencias arraigados, proceso que generara ansiedad, defensividad
0 negacion si no es acompafiado por condiciones de apoyo. Este es el punto donde Schein introduce su
contribucidn clave: el cambio no depende Unicamente de la presidn de la desconfirmacidn, sino también
de la seguridad psicoldgica necesaria para que las personas puedan explorar nuevas interpretaciones sin
poner en riesgo su identidad o pertenencia (Schein, 1996). Desde esta perspectiva, el problema que dio
origen al modelo de Schein reside en que los enfoques tradicionales del cambio lineales, normativos o
centrados en la estructura eran insuficientes para explicar la complejidad del aprendizaje humano.

La resistencia al cambio no es simplemente oposicidn o falta de informacién, sino un mecanismo
natural de autoproteccion emocional y cognitiva. Por ello, el modelo de Schein surge para responder a
una necesidad crucial: comprender cdmo las personas pueden abandonar creencias profundamente
internalizadas y adquirir nuevas formas de pensar, sentir y actuar sin experimentar amenaza,
permitiendo que el cambio técnico se traduzca en cambio real y sostenible. En sintesis, el modelo
aparece como una respuesta directa a la insuficiencia de los enfoques tradicionales, los cuales no
atendian la dimensidn psicoldgica y cultural del cambio. Schein integra los aportes de Lewin, la
motivacion humana, la teoria de sistemas, la antropologia cultural y la dindmica de grupos para explicar
que el problema fundamental del cambio no es la planificacidn ni la estrategia, sino la gestion del
aprendizaje humano profundo en organizaciones que necesitan transformarse sin desintegrar la

estabilidad subjetiva de sus miembros.
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Caracteristicas

Entre las caracteristicas del modelo destacan su secuencia estructurada, su énfasis en lo
psicoldgico y lo cultural, y la centralidad del aprendizaje como proceso de cambio. Schein (2010) explic
que los supuestos fundamentales de todo cambio en sistemas humanos provienen de Lewin, pero
requieren la inclusién de la seguridad psicolégica para reducir la resistencia y permitir la internalizacion
de nuevas conductas (Bridgman et al., 2015).

e Profundizacidn psicolégica del modelo de Lewin: Schein explica que el cambio no solo implica
transitar etapas, sino gestionar procesos internos como la desconfirmacién, la ansiedad de
supervivencia y la ansiedad de aprendizaje, que explican por qué las personas pueden resistirse
incluso a cambios racionalmente beneficiosos (Schein, 1996).

e Centralidad de la cultura organizacional: Propone que el cambio auténtico requiere transformar
los supuestos bdsicos compartidos, ya que estos guian la percepcidn y el comportamiento del
grupo; sin su revision, los cambios estructurales tienden a revertirse (Schein, 1996).

e Relevancia de la dimensidon emocional: El cambio genera ansiedad, culpa y amenaza a la
identidad. La seguridad psicoldgica es esencial para que las personas enfrenten la pérdida de
estabilidad y adopten nuevas conductas sin defensividad (Schein, 2010).

e Cambio como aprendizaje continuo: La transformacién se consolida mediante practica,
retroalimentacion y coherencia entre valores y acciones. El aprendizaje grupal es crucial para
estabilizar los nuevos comportamientos (Schein, 1996).

e Rol del liderazgo en la formacidn y modificacidn de la cultura: Los lideres transformacionales
influyen en qué valores y conductas se consideran aceptables. Modelan los supuestos del grupo
y crean condiciones para la seguridad psicoldgica, siendo agentes clave del cambio (Schein,

2010).
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e Caracter social del cambio: El aprendizaje ocurre primero en el grupo y luego en el individuo.
Las normas colectivas, la interaccién y el apoyo mutuo determinan qué practicas se interiorizan
(Schein, 1996).

e Integracion entre dimensiones racionales y emocionales: Schein sostiene que la transformacion
solo es sostenible cuando se articulan los objetivos técnicos del cambio con la gestién de
emociones, percepciones y significados del sistema humano (Schein, 1996).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de gestion del cambio segln Edgar H. Schein retoma la estructura de tres etapas
propuesta por Kurt Lewin descongelar, cambiar y recongelar, pero la enriquece con una comprension
mas profunda de los mecanismos psicoldgicos que intervienen en la transformacién individual y
colectiva. Para Schein (1988), el cambio organizacional no puede comprenderse Unicamente desde la
perspectiva técnica o estructural, ya que su nucleo es esencialmente humano: involucra emociones,
significados, creencias y dinamicas relacionales que determinan la disposicidn de las personas a
modificar sus conductas.

La etapa de descongelar (unfreezing) marca el inicio del proceso e implica una ruptura
psicoldgica con el statu quo. Este momento comienza con la desconfirmacidn, es decir, con la aparicién
de informacidn que cuestiona la validez de las creencias existentes y expone la discrepancia entre la
situacion actual y la deseada. Esta disonancia activa una tensién tanto cognitiva como emocional que,
segun Schein (1996), se expresa en dos fuerzas psicoldgicas simultaneas: la survival anxiety, o ansiedad
de supervivencia, que impulsa a cambiar por temor a las consecuencias de no hacerlo; y la learning
anxiety, o ansiedad de aprendizaje, que refleja el miedo a perder competencia, seguridad o identidad al
adoptar nuevas formas de actuar. Cuando la ansiedad de aprendizaje es mayor que la de supervivencia,
las personas tienden a negarse, evitar o minimizar el cambio como mecanismo de autoproteccion. Por

ello, un elemento clave del descongelamiento es la creacién de seguridad psicolégica, un espacio
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emocional que permita a los miembros de la organizacién cuestionar sus creencias y explorar
alternativas sin temor a la critica, al ridiculo o a la pérdida de estatus. El trabajo del lider o consultor
consiste en regular estas ansiedades, reduciendo la que inhibe el aprendizaje y fortaleciendo la que
motiva la necesidad de transformacidn, para que el sistema humano esté preparado para avanzar.

La etapa de cambio o movimiento (changing/moving) se centra en la reconstruccion cognitiva y
emocional necesaria para adoptar nuevas interpretaciones y comportamientos. Una vez que las
personas se sienten lo suficientemente seguras para enfrentar lo desconocido, comienza un proceso de
aprendizaje donde se reexaminan valores, roles y normas que antes parecian incuestionables. Schein
(2010) seiala que esta fase implica experimentar nuevas formas de pensar y actuar, interpretar los
resultados de esas acciones y compararlos con las précticas anteriores. El aprendizaje no es un proceso
puramente racional: estd mediado por el modelamiento social, la observacién de referentes
significativos y la validacidn grupal, factores que reducen la ambigliedad emocional y facilitan la
internalizacién de nuevos significados. El liderazgo cumple aqui un papel facilitador, promoviendo
espacios de didlogo, reflexién y practica guiada que permitan a los miembros transitar la incertidumbre
inherente al cambio sin experimentar amenaza identitaria. El cambio se consolida cuando las nuevas
interpretaciones se perciben como mas funcionales y emocionalmente menos costosas que las
anteriores.

La fase final, recongelar (refreezing), busca estabilizar los aprendizajes adquiridos para que los
nuevos comportamientos se integren en la identidad individual y en los patrones culturales del grupo.
Lejos de entenderse como un proceso de rigidez, el recongelamiento implica consolidacién emocional y
cognitiva: las nuevas practicas dejan de sentirse forzadas y comienzan a percibirse como naturales y
coherentes con la identidad personal y colectiva. Schein (1996) sostiene que esta estabilizacién requiere
reforzamientos consistentes, experiencias de éxito, reconocimiento social y estructuras organizacionales

alineadas con los valores emergentes. A medida que los nuevos supuestos culturales se vuelven
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compartidos y tacitos, las personas reducen la incertidumbre y encuentran un nuevo equilibrio
psicoldgico. El cambio puede considerarse consolidado cuando los individuos ya no experimentan
tension entre lo antiguo y lo nuevo, porque este uUltimo ha adquirido sentido emocional, funcional y
cultural en su vida organizacional.

Agente de cambio

El agente de cambio se concibe fundamentalmente como un facilitador del aprendizaje
organizacional, mas que como un técnico que introduce soluciones predisefiadas. Su funcién central es
ayudar al sistema humano a comprender sus propios patrones culturales, revelar los supuestos
subyacentes que guian el comportamiento y crear las condiciones para que el grupo encuentre
internamente sus respuestas mas adecuadas. Este rol, originalmente asociado a la figura del consultor
de procesos, puede comprenderse con claridad a través del concepto de lider transformacional,
entendido como aquel que promueve el cambio desde la influencia positiva, la reflexion compartida y el
desarrollo de la capacidad colectiva para aprender y adaptarse (Schein, 1988). El lider transformacional
en el sentido que se desprende de Schein no dirige el cambio mediante imposiciones, directrices rigidas
o soluciones externas, sino mediante la creacidn de un espacio donde las personas puedan observar sus
propios procesos, cuestionar sus creencias y explorar nuevas perspectivas.

Es asi como, su intervencidn se realiza a través de la escucha activa, la clarificacion de
significados, la facilitacion del didlogo y la promocion de la autoexploracion grupal. Mas que aportar
respuestas, este lider hace visible el sistema, permitiendo que los miembros comprendan cdmo sus
interacciones, normas y supuestos culturales producen los resultados actuales. Esta postura se alinea
con la premisa de Schein de que el cambio auténtico surge de la capacidad del grupo para aprender
sobre si mismo. Por ende, la relacidn entre el lider transformacional y los miembros del sistema se
sostiene en una dinamica de ayuda mutua, donde ninguna de las partes se sitla por encima de la otra.

La autoridad del lider no proviene de la posicidn jerarquica ni del conocimiento técnico, sino de su
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capacidad para generar confianza, apertura y respeto. Este tipo de liderazgo promueve la seguridad
psicoldgica, condicidn indispensable para que las personas puedan experimentar vulnerabilidad sin
miedo al juicio o a la pérdida de estatus.

En este sentido, el lider transformacional funciona como contenedor emocional: regula la
ansiedad generada por la desconfirmacion y facilita que el grupo explore nuevos modos de actuar sin
caer en defensividad (Lambrechts et al., 2009). Asimismo, Schein enfatiza que el lider transformacional
es, ademas, un agente simbdlico que influye en la construccién y transformacion de la cultura
organizacional. Esto se debe a que sus comportamientos, decisiones y actitudes se convierten en sefiales
interpretadas por el grupo acerca de qué valores y supuestos deben considerarse validos. De este modo,
liderazgo y cultura se convierten, como afirma Schein (2010), en “dos caras de la misma moneda”. El
lider transformacional no solo facilita el aprendizaje, sino que modela los comportamientos que reflejan
los nuevos supuestos culturales deseados, reforzando la coherencia entre discurso, accidn y valores
compartidos.

Finalmente, el lider transformacional se convierte en un agente de continuidad del cambio,
asegurando que el proceso no quede limitado a intervenciones puntuales, sino que se integre en la vida
organizacional como una practica permanente de reflexién, adaptacién y aprendizaje colectivo. Su labor
consiste en mantener vivo el cuestionamiento constructivo, promover conversaciones significativas y
generar las condiciones estructurales y emocionales que permiten estabilizar los nuevos
comportamientos en la cultura. En este sentido, su liderazgo es un puente entre la transformacién
individual y la consolidacidn cultural, garantizando que los avances no se disuelvan, sino que se
conviertan en parte del modo habitual de pensar, sentir y actuar dentro del sistema.

Aplicabilidad del modelo

El modelo es particularmente eficaz en contextos donde el cambio no solo implica ajustes

técnicos, sino también transformaciones culturales, profesionales o identitarias. Schein sostiene que el
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cambio sostenible requiere intervenir en los supuestos bdsicos compartidos que dan coherencia a la
organizacién, ya que sin modificar estos marcos mentales las nuevas practicas tienden a fracasar
(Schein, 1996). En empresas maduras, con estructuras jerarquicas y culturas consolidadas, el modelo
ayuda a romper la inercia cultural que mantiene el statu quo. Schein propone crear un entorno de
seguridad psicoldgica, donde los miembros se sientan capaces de cuestionar sus creencias y ensayar
nuevas conductas sin temor a sancion. Este enfoque facilita la innovacion y la apertura al aprendizaje
continuo en organizaciones tradicionalmente resistentes al cambio (Schein, 2010).

Ademas, la evidencia demuestra que en instituciones educativas y de salud, el modelo permite
gestionar cambios que afectan directamente la identidad profesional y los valores éticos. Es asi como, a
través del aprendizaje colaborativo y la reflexion grupal, los profesionales pueden incorporar nuevas
metodologias o tecnologias sin percibir una pérdida de autonomia ni de sentido de propdsito
(Bruggeman, 2014). A su vez, en procesos que involucran la fusién o adquisiciéon, donde confluyen
culturas organizacionales diferentes, Schein (1999) recomienda la consultoria de procesos como via para
promover el didlogo y reducir la ansiedad de identidad. Por ende, el consultor actia como facilitador del
aprendizaje colectivo, ayudando a crear una nueva cultura comun basada en la confianza y el
entendimiento mutuo.

Por ultimo, el modelo se adapta al estado evolutivo de la empresa. En organizaciones estables
pero estancadas, permite revitalizar la cultura mediante la desconfirmacidn de creencias obsoletas; en
situaciones de crisis o cambio rdpido, su utilidad radica en mantener la dimensién humana del proceso,
recordando que los cambios sostenibles solo ocurren cuando las personas comprenden y aceptan su
necesidad (Burnes B., 2019). En cuanto a sus aplicaciones, el modelo ha sido utilizado en procesos de
desarrollo organizacional, cambio cultural, reformas educativas y en la gestidn de crisis corporativas.
Estudios reportan su empleo en contextos como la mejora de competencias TIC en instituciones

educativas de Flandes (Bruggeman, 2014), en intervenciones de consultoria en organizaciones de
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energia y hospitales en Estados Unidos (Schein, 2010) y en procesos de cambio cultural en empresas
multinacionales (Lambrechts et al., 2009). Asimismo, ha sido un marco de referencia para cambios en
tiempos de crisis econdmicas y sociales, al proveer una guia clara sobre cémo movilizar y consolidar
nuevas practicas.

Ventajas

El modelo de cambio de Schein ofrece una perspectiva particularmente valiosa porque integra
las dimensiones psicoldgicas, culturales y sociales del comportamiento organizacional, lo que permite
comprender el cambio mas alld de lo técnico. Esta mirada profunda facilita intervenciones mas
humanas, sostenibles y alineadas con la realidad del sistema. A partir de ello, pueden identificarse
diversas ventajas.

e Aporta una comprension integral del cambio organizacional: Al combinar aspectos culturales,
psicoldgicos y sociales, el modelo ofrece una vision completa que supera los enfoques
puramente técnicos o estructurales (Schein, 2010).

e Favorece la sostenibilidad del cambio: Su énfasis en la internalizacidon de nuevos valores
asegura que las transformaciones no sean pasajeras, sino parte del sistema cultural (Burnes B.,
2019).

e Promueve la participacidn y el aprendizaje colectivo: El modelo fomenta el didlogo y la
colaboracién entre lideres, consultores y empleados, fortaleciendo la apropiacién del cambio
(Lambrechts et al., 2009).

e Enfatiza el liderazgo empatico y facilitador: El rol del lider pasa de ser controlador a guia 'y
generador de confianza, facilitando la reflexién y el aprendizaje organizacional (Schein, 1999).

e Aplica a multiples contextos organizacionales: Desde corporaciones consolidadas hasta
instituciones educativas y de salud, el modelo se adapta a distintos niveles de madurez cultural y

estructural (Bruggeman, 2014).
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e Complementa marcos contemporaneos de cambio: Su enfoque humano y cultural refuerza
otros modelos como Kotter o ADKAR, proporcionando la base psicolégica que estos no abordan
en profundidad (Cummings et al., 2015).

Limitaciones

Si bien el modelo de Schein aporta una comprensién profunda del cambio organizacional,
también presenta limitaciones vinculadas a su enfoque predominantemente cualitativo, su dependencia
del liderazgo y el tiempo requerido para transformar supuestos culturales. Estas caracteristicas han
generado criticas respecto a su aplicabilidad en contextos que demandan cambios rapidos o altamente
estructurados. A partir de estas consideraciones, es posible identificar sus principales desventajas y
cuestionamientos.

e Dificultad para aplicarlo en contextos donde se requiere rapidez: El modelo enfatiza procesos
psicoldgicos y culturales que requieren tiempo para madurar, lo que puede resultar poco
compatible con entornos altamente dindmicos o presionados por resultados inmediatos (Burnes
B., 2017).

o Dependencia fuerte del liderazgo y de la calidad de la relacién facilitadora: Si el lider carece de
habilidades para generar seguridad psicoldgica o ayudar el aprendizaje, el proceso puede
estancarse o incluso generar mayor resistencia (Lambrechts et al., 2009).

o Enfoque cualitativo que limita la estandarizacidén: La naturaleza interpretativa y cultural del
modelo dificulta generar métricas objetivas y procedimientos replicables, lo que puede ser
problematico para organizaciones que requieren herramientas altamente estructuradas
(Cummings et al., 2015).

e Riesgo de subestimar factores estructurales o politicos del cambio: Al centrarse en la culturay

los procesos internos, el modelo puede dejar en segundo plano dinamicas de poder, intereses
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institucionales o restricciones externas que también determinan la viabilidad del cambio

(Bridgman et al., 2015).

Sin embargo, también ha recibido criticas. Kanter, Stein y Jick (1992) argumentan que la
concepcion lineal y estatica del modelo la metafora de la organizacién como un “cubo de hielo” resulta
inapropiada en entornos actuales que requieren flexibilidad (Bridgman et al., 2015). Child (2005) sefalo
que la idea rigida de la “recongelacidon” es obsoleta en un mundo caracterizado por la necesidad de
adaptacion constante. Asimismo, (Clegg et al., 2005) acusaron al modelo de ser una versién
reorganizada de la filosofia mecanicista de la gestion cientifica de Taylor (1911) (Bridgman et al., 2015).
Modelo de Aceleracion del Cambio (CAP) de General Electric (1992)

El Change Acceleration Process (CAP), desarrollado por General Electric 1992 bajo el liderazgo
transformacional de Jack Welch, sostiene que la efectividad del cambio depende de equilibrar la calidad
técnica de la solucidn con la aceptacion de las personas, principio expresado en la ecuacién “Q x A=E".
El modelo integra liderazgo visible, visidn compartida, participacién, acciones rdpidas y medicion
constante para acelerar la ejecucidén y lograr resultados sostenibles. CAP parte de la premisa de que los
proyectos no fracasan por lo técnico, sino por la falta de compromiso y alineacién cultural, por lo que
combina la dimensién humana con la operativa para fortalecer la adopcién del cambio. Como afirma GE,
“el cambio solo funciona cuando las personas lo entienden, lo apoyan y se comprometen con él” (Maha
Syed et al., 2019).

Biografia de los autores

El Change Acceleration Process (CAP) tiene su origen en la transformacion cultural encabezada

por Jack Welch?®3, quien dirigié General Electric entre 1981 y 2001 y es reconocido como uno de los CEO

13 Jack Welch: CEO de General Electric (1981-2001), liderd una transformacién cultural orientada a la
agilidad, la simplicidad y el alto desempefio. Fortalecié el centro ejecutivo de Crotonville, desde donde impulsé
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mas influyentes en la historia empresarial moderna. Welch asumid la presidencia en un contexto de alta
competencia internacional y presiond a la compania para adoptar procesos mas agiles, eliminar la
burocracia y fortalecer la responsabilidad individual y colectiva. Su estilo de liderazgo se basé en
promover una cultura de desempeno, transparencia y comunicacion directa, en la que los lideres debian
actuar con claridad, velocidad y coherencia.

Bajo su direccidn, GE impulsé una revision profunda de sus estructuras organizacionales y
desarrollé herramientas para acelerar la toma de decisiones, mejorar la productividad y movilizar a las
personas hacia resultados superiores. Parte fundamental de esta transformacién fue el fortalecimiento
del campus de desarrollo ejecutivo de GE en Crotonville, considerado uno de los centros de formacion
corporativa mas prestigiosos del mundo. Welch lo convirtié en el corazén intelectual y cultural de la
empresa, un espacio donde los lideres se reunian para debatir, aprender, moldear valores y disefar
herramientas para gestionar el cambio organizacional. En este contexto surgiéo Work-Out™ a finales de
los afios ochenta, una metodologia participativa para eliminar barreras, simplificar procesos y dar voz
directa a los empleados. Su éxito evidencié que la dimensién humana era clave para sostener cualquier
iniciativa técnica y preparo el terreno para el desarrollo de CAP.

En 1992, y tras observar que muchos proyectos técnicamente sélidos fracasaban por falta de
compromiso organizacional, Welch impulsé formalmente la creacién del Change Acceleration Process,
un modelo que integrara liderazgo visible, vision compartida, participacion y medicién disciplinada. Su
premisa era clara: el cambio debia gestionarse con la misma rigurosidad que las operaciones, pero
incorporando la energia, el compromiso y la alineacién de las personas. Welch sostenia que la velocidad

y la simplicidad no eran solo estrategias operativas, sino atributos culturales que podian desarrollarse

metodologias como Work-Out™ para eliminar barreras y acelerar decisiones. Su énfasis en liderazgo visible,
participacion y cultura sélida prepard el terreno para la creacion del Change Acceleration Process (CAP).
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mediante una arquitectura metodoldgica sélida como CAP. Como afirma GE, “la velocidad del cambio
depende del liderazgo visible y de la capacidad de involucrar a toda la organizacién en una visién
comun”, principio que sintetiza la filosofia de Welch y la esencia del modelo (Praxie, 1992).

Teoria base o constructo

Se sustenta en un marco conceptual amplio que combina teorias psicoldgicas, organizacionales y
sistémicas que influenciaron la visidn de Jack Welch y la arquitectura de cambio desarrollada por
General Electric a comienzos de los afios noventa. Su raiz principal proviene del modelo de cambio
planificado de Kurt Lewin (1947), que subraya la necesidad de preparar a la organizacién, movilizar
nuevas conductas y estabilizar los resultados posteriores, anticipando la importancia de gestionar
resistencias y fuerzas internas. A esta base se suman los aportes de la psicologia humanista y del
comportamiento: Elton Mayo (1933) mostré que el rendimiento depende de factores sociales y
emocionales, mientras que Abraham Maslow (1943) explicd que la motivacion y la satisfaccién de
necesidades influyen directamente en la disposicidn de las personas para adoptar nuevas practicas.
Estas perspectivas sostienen la premisa esencial de CAP: ninglin cambio es sostenible si no se atienden
primero los factores humanos.

Asimismo, CAP incorpora principios de Douglas McGregor (1960) y su distincion entre Teoria X y
Teoria Y, que plantea que las suposiciones del liderazgo sobre la naturaleza humana determinan la
forma en que se gestionan las personas. GE adopté ampliamente la visién de McGregor orientada a la
confianza, el compromiso y el empoderamiento (Teoria Y), lo que influyd en el disefio de Work-Out™ y
posteriormente en CAP, enfatizando que las personas contribuyen mas cuando participan activamente
en las decisiones. El modelo también retoma ideas de la psicologia de la Gestalt, en particular la
importancia de la percepcién global del entorno, reforzando la necesidad de construir una vision

compartida y coherente que oriente el cambio. Paralelamente, la teoria de sistemas aporta la nocidn de
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que cultura, liderazgo, procesos y estructura forman subsistemas interdependientes que deben
alinearse para evitar intervenciones fragmentadas o resultados parciales.

Bajo el liderazgo de Welch, estas bases tedricas se integraron con los principios del liderazgo
transformacional y con los aprendizajes generados en Crotonville, donde se desarrollé Work-Out™
(1989), metodologia participativa orientada a eliminar barreras, acelerar decisiones y dar voz directa a
los empleados. Su éxito evidencid que el cambio organizacional debia tratar simultdaneamente la
dimensién técnica y la humana, lo que condujo a la formulacion del CAP en 1992, articulado en torno a
su ecuacion central “Q x A = E”. En conjunto, estas influencias definieron un modelo que entiende el
cambio como un proceso que requiere claridad estratégica, participacion, liderazgo visible, coherencia
cultural y disciplina operativa. Como sefala GE, “el cambio basado en el aprendizaje en accién requiere
atender tanto lo que se hace como como se hace”, sintetizando la esencia conceptual del modelo
(Praxie, 1992).

Problema o necesidad que da origen al modelo

El Change Acceleration Process (CAP) surge como respuesta directa a los desafios estructurales,
culturales y operativos que enfrenté General Electric durante el periodo de transformacién intensiva
liderado por Jack Welch entre finales de los aifios ochenta y principios de los noventa. En ese momento,
GE buscaba incrementar su competitividad global, mejorar la calidad, simplificar procesos y fortalecer la
productividad, en un contexto marcado por la creciente presién internacional, la aceleracion tecnoldgica
y la necesidad de responder con mayor rapidez al mercado. A pesar de desplegar iniciativas de alto
impacto como programas de eficiencia operativa, reingenieria, digitalizacion inicial y reestructuraciones
corporativas, la organizacién comprobd que muchas de estas transformaciones no alcanzaban
resultados sostenibles. La razén era evidente: los proyectos fallaban no por deficiencias técnicas, sino

porque las personas no comprendian, no aceptaban o no apoyaban las nuevas practicas.
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Este patrén llevd a GE a identificar un problema profundo: los enfoques tradicionales de cambio
se centraban en herramientas, procesos y estructuras, pero ignoraban la dimensién humana, emocional
y cultural que determina la adopcidn real del cambio. Muchas iniciativas tecnoldgicas o de calidad se
ejecutaban sin involucrar a quienes debian operarlas, generando resistencia, temor, baja participacion y
escasa credibilidad. Incluso los programas técnicamente impecables se encontraban con barreras
invisibles relacionadas con la cultura, la comunicacidn deficiente, la falta de liderazgo visible y la
ausencia de una vision compartida. La empresa observé cdmo estas barreras provocaban fatiga
organizacional, desconfianza en los procesos de mejora y un clima de escepticismo ante cualquier
iniciativa de cambio, especialmente aquellas que se percibian impuestas desde la alta direccion.

Otro problema critico identificado por GE era la fragmentacion de los esfuerzos de cambio. Las
unidades de negocio avanzaban de manera aislada, los lideres aplicaban estrategias dispares y los
equipos carecian de una metodologia comun que guiara la implementacién de proyectos. Este desorden
generaba inconsistencias entre los valores promovidos y los comportamientos observados, debilitando
la coherencia cultural. Welch entendié que, sin una estructura metodolégica integrada, los procesos de
cambio eran lentos, desgastantes y, en muchos casos, reversibles. Por ello, se hizo evidente que la
empresa necesitaba una metodologia que alineara cultura, liderazgo, comunicacion y ejecucion,
eliminando la brecha entre lo que se decia y lo que realmente se hacia. Ante esta necesidad, GE
concluyd que era imprescindible contar con un modelo que atendiera simultdneamente la dimensién
técnica y la dimensién humana del cambio.

Esta reflexion llevd a formalizar en 1992 el Change Acceleration Process (CAP), un enfoque que
reconocia que la efectividad del cambio depende de la ecuacién “Q x A =E”, donde la calidad de la
solucion (Q) debia complementarse con altos niveles de aceptacidn (A) para obtener resultados
efectivos (E). Por ello, CAP nacié como una arquitectura disefiada para generar vision compartida,

movilizar compromiso, acelerar decisiones, reducir barreras culturales y asegurar que las
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transformaciones se consolidaran y no se diluyeran con el tiempo. Como sostiene GE, “los proyectos no

fracasan por la solucién, sino por la falta de compromiso para adoptarla”, afirmacién que sintetiza la

necesidad que dio origen al modelo y justifica su importancia para las organizaciones que buscan un

cambio sistémico, sostenible y culturalmente alineado (Praxie, 1992).

Caracteristicas

Las caracteristicas del modelo CAP reflejan los principios fundamentales que estructuran su

enfoque de gestidn del cambio y explican cdmo integra la dimensiéon humana y técnica de las

transformaciones organizacionales.

Enfoque integrado entre dimensidn técnica y humana: El modelo establece que la efectividad
del cambio depende de equilibrar la calidad técnica de la solucidn con la aceptacién de las
personas, sintetizado en la ecuacién “Q x A = E”, principio que orienta todo el proceso de
cambio (Praxie, 1992).

Enfasis en el liderazgo visible y comprometido: CAP sostiene que la participacién de los lideres
es indispensable para generar credibilidad, impulsar la visién y reducir la resistencia, pues el
cambio solo avanza cuando la direccién modela los comportamientos esperados (Higgs y
Rowland, 2005).

Construccion de una vision compartida: El modelo establece que toda transformacién debe
partir de una vision clara, movilizadora y comprendida por los actores clave, ya que la claridad
estratégica permite alinear decisiones y comportamientos (Electric, 2017).

Participacion y compromiso de los equipos: CAP destaca que el involucramiento temprano y
continuo de quienes deben ejecutar el cambio reduce incertidumbre, genera apropiacién y

facilita la traduccién de la visidon en acciones operativas (Oreg et al., 2011).
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e Acciones rapidas para generar impulso inicial: El modelo incorpora la necesidad de obtener
resultados tempranos que demuestren viabilidad, aumenten la confianza y mantengan la
motivacion colectiva durante el proceso de transformacidn (Centre for Sales Excellence, 2016).

e Alineacion cultural como condicidn para la sostenibilidad: CAP sostiene que ninglin cambio se
consolidard si no se integra en la cultura organizacional, promoviendo practicas que conecten la
visidn con valores, normas y comportamientos compartidos (Praxie, 1992).

e Uso de herramientas participativas como Work-Out™: El modelo incorpora metodologias que
promueven el didlogo, la simplificacion de procesos y la eliminacidn de barreras, permitiendo
gue las personas contribuyan directamente a las decisiones del cambio (Electric, 2017).

e Uso de herramientas participativas como Work-Out™: El modelo incorpora metodologias que
promueven el didlogo, la simplificacion de procesos y la eliminacidn de barreras, permitiendo
que las personas contribuyan directamente a las decisiones del cambio (Electric, 2017).

e Medicion continua y retroalimentacion: CAP exige evaluar el avance mediante indicadores
claros y revisiones periddicas para reajustar estrategias, identificar obstaculos y asegurar la
disciplina en la ejecucién (Praxie, 1992).

e Adaptabilidad a distintos tipos de proyectos: El modelo fue disefiado para acompaniar
iniciativas de mejora continua, reestructuraciones, introduccién de nuevas tecnologias y
programas de calidad, mostrando alta versatilidad (Maha Syed et al., 2019).

Proceso de gestion del cambio

El proceso inicia con la definicidn de la vision, donde los lideres clarifican el propdsito del
cambio, sus beneficios y riesgos de no actuar. Esta fase busca generar entendimiento compartido
mediante una comunicacion clara y coherente, estableciendo la direcciéon que guiara las decisiones y

comportamientos durante la transformacion.
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La segunda etapa corresponde a la movilizacién del compromiso, centrada en identificar a los
actores clave y gestionar sus percepciones, intereses y preocupaciones. CAP enfatiza que el compromiso
surge del didlogo y la participacién, no de la imposicion, por lo que esta fase reduce incertidumbre y
transforma a los involucrados en facilitadores del cambio.

Luego se desarrolla la estructura de implementacién, donde se conforman equipos responsables
de traducir la visién en acciones concretas. Esta fase define roles, responsabilidades y mecanismos de
coordinacion, apoyandose en herramientas como Work-Out™ para eliminar barreras y acelerar
decisiones, asegurando que el cambio avance con disciplina operativa.

La cuarta fase, ejecucion disciplinada, impulsa acciones tempranas y visibles que demuestran
resultados y fortalecen la credibilidad del proceso. CAP sostiene que estos logros iniciales son esenciales
para crear impulso, apoyar el compromiso y mantener el foco en los objetivos prioritarios.

Posteriormente se aborda la integracion cultural, orientada a alinear valores, normasy
comportamientos con la nueva direccidn estratégica. Esta fase garantiza que las practicas modificadas se
institucionalicen y evita el retorno a conductas anteriores, asegurando la sostenibilidad del cambio.

Finalmente, la fase de medicién y retroalimentacion evalla el progreso frente a las metas,
identifica obstdculos y ajusta el rumbo cuando es necesario. La retroalimentacidn transparente permite
consolidar aprendizajes y fortalecer la continuidad del proceso. Como afirma GE, “el cambio se consolida
cuando el progreso es visible, medible y compartido” (Praxie, 1992).

Agente de cambio

En el modelo CAP, el agente de cambio principal es la alta direccion, dado que el éxito de
cualquier transformacién depende de lideres capaces de comunicar una visién convincente, modelar los
comportamientos esperados y remover las barreras que dificultan el avance. GE sostiene que el
liderazgo visible y coherente es el motor que legitima el proceso y transforma la intencidn estratégica en

acciodn concreta. Sin embargo, CAP reconoce también un rol fundamental para los equipos
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multifuncionales, quienes actian como catalizadores operativos al traducir la visién en decisiones,
gestionar resistencias y asegurar que el cambio se integre en la practica diaria. Estos equipos, apoyados
por herramientas como Work-Out™, facilitan la participacion transversal y aceleran la ejecucidn,
convirtiéndose en agentes de cambio distribuidos dentro de la organizacidn. Asimismo, los consultores
internos o externos cumplen una funcidn de soporte técnico al ayudar diagndsticos, brindar
metodologias y fortalecer las capacidades organizacionales, aunque la responsabilidad final recae
siempre en el liderazgo transformacional. Como afirma GE, “el cambio requiere lideres visibles, equipos
comprometidos y una estructura que permita transformar la visién en resultados” (Praxie, 1992).

Aplicabilidad del modelo

El Modelo CAP presenta una amplia aplicabilidad en organizaciones que requieren integrar
simultdaneamente dimensiones técnicas, humanas y culturales del cambio, y su efectividad se manifiesta
de manera diferencial segun el nivel de madurez y el ciclo vital de la organizacién. En organizaciones en
crecimiento o expansidn, CAP resulta especialmente Util para establecer claridad estratégica, definir
estructuras de liderazgo y fortalecer la coordinacidn entre dreas que crecen de manera acelerada. Estas
organizaciones suelen incorporar nuevos procesos y equipos con rapidez, y el modelo ofrece un marco
para evitar que el crecimiento genere desorden, duplicidad o pérdida de alineacién. Sectores como
tecnologia, startups en fase de escalamiento y empresas de servicios especializados encuentran en CAP
una herramienta para consolidar identidad cultural, promover colaboraciéon y acelerar decisiones.

En organizaciones estables o consolidadas, que cuentan con procesos maduros, estructuras
definidas y un nivel alto de institucionalizacién, CAP funciona como un catalizador que rompe la inercia y
revitaliza la cultura. Su enfoque en liderazgo visible, vision compartida y participacion multifuncional
permite superar resistencias arraigadas y reorientar capacidades hacia nuevos objetivos estratégicos. En
este tipo de entornos, tipicos de salud, manufactura, energia, servicios financieros y educacién superior,

CAP facilita la alineacién entre unidades que suelen operar de manera independiente, reduciendo silos
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funcionales y mejorando la coordinacién transversal. Por ello, hospitales, universidades, plantas
industriales y corporaciones de servicios han utilizado CAP para impulsar transformaciones clinicas,
redisefios operativos, integracidn tecnoldgica o mejoras en calidad y seguridad del paciente. En
organizaciones en declive, donde se observan sefiales de desgaste, pérdida de competitividad, tensiones
internas o disminucion del compromiso del personal, CAP actia como una herramienta para reconstruir
cohesién y reactivar el desempeiio. Su énfasis en la comunicacion transparente, la eliminacion de
barreras y la obtencién de resultados tempranos resulta crucial para recuperar la confianza de los
empleados y demostrar que la transformacién es viable.

En sectores sometidos a fuertes presiones como instituciones de salud con déficit operativo,
empresas manufactureras con rezagos tecnoldgicos o entidades educativas con caida de matricula CAP
ayuda a reorientar el rumbo, mejorar la moral organizacional y generar pequefios éxitos que impulsan
cambios mas profundos. Ademads, en organizaciones en crisis o en situacion de quiebre, donde la
estructura esta debilitada, el liderazgo carece de legitimidad o la incertidumbre es extrema, la aplicacion
de CAP enfrenta limitaciones importantes. El modelo requiere un minimo de estabilidad, credibilidad y
capacidad operativa para operar con efectividad. Sin embargo, en estos escenarios puede utilizarse de
forma parcial para restaurar la coordinacién basica, reconstruir la comunicacion y definir prioridades
urgentes. Una vez superada la inestabilidad inicial, CAP puede implementarse plenamente para
reorganizar procesos, realinear la cultura y sostener la recuperacion institucional. Esto es especialmente
relevante en hospitales con crisis financieras, industrias sometidas a reestructuraciones profundas o
empresas publicas en procesos de saneamiento.

En conjunto, CAP demuestra alta aplicabilidad en organizaciones que operan en entornos
complejos, caracterizados por multiples niveles jerarquicos, interdependencia funcional, exigencias
regulatorias y necesidad de coordinar grandes grupos de personas, lo cual explica su uso frecuente en

sectores como salud, manufactura, finanzas, educacidn superior, energia y tecnologia. Como sefiala GE,
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“el modelo esta disefiado para organizaciones que necesitan movilizar multiples niveles y funciones

hacia una vision comun y medible del cambio” (Praxie, 1992).

Ventajas

Las ventajas del modelo CAP evidencian su capacidad para fortalecer el liderazgo, movilizar a las

personas y generar resultados visibles en procesos de transformacidn. Estas fortalezas explican por qué

el modelo ha sido adoptado por organizaciones complejas y de alta exigencia estratégica, y muestran los

aportes diferenciales que ofrece frente a otros enfoques de cambio.

Equilibrio entre la dimensidn técnica y humana del cambio: CAP combina herramientas de
gestidn operativa con practicas de liderazgo y participacién, evitando enfoques unilaterales y
permitiendo transformar tanto procesos como comportamientos (Praxie, 1992).

Fortalece el liderazgo organizacional: El modelo impulsa que los lideres comuniquen una visién
clara, modelen comportamientos y remuevan barreras, fortaleciendo sus competencias para
gestionar transformaciones complejas (Oreg et al., 2011).

Aumenta la velocidad y efectividad de los cambios: Al promover acciones tempranas,
decisiones agiles y eliminacion de obstaculos operativos, CAP acelera la ejecucion y reduce el
tiempo entre planificacién y resultados (Centre for Sales Excellence, 2016).

Promueve la participacion y el compromiso de los empleados: El uso de herramientas como
Work-Out™ fomenta la colaboracién directa, la transparencia y la apropiacion del cambio por
parte de quienes lo implementan (Electric, 2017).

Reduce la resistencia organizacional: Al gestionar percepciones, involucrar a actores criticos y
comunicar de forma clara, el modelo disminuye la incertidumbre y facilita la adopcién de nuevas

practicas (Praxie, 1992).
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e Genera resultados visibles y sostenibles: CAP enfatiza la medicidn continua y la obtencién de
logros tempranos, fortaleciendo la credibilidad y permitiendo consolidar el cambio en la cultura
organizacional (Praxie, 1992).

e Alta versatilidad en distintos sectores: El modelo ha demostrado efectividad en salud,
manufactura, servicios financieros, educacidn e industrias tecnolégicas, adaptandose a diversos
contextos institucionales (Maha Syed et al., 2019).

¢ Integra aprendizaje organizacional: CAP promueve reflexidn, retroalimentacion y mejora
continua, permitiendo que las organizaciones desarrollen capacidades internas para gestionar
futuros cambios (Electric, 2017).

Limitaciones

Pese a su efectividad, el modelo CAP presenta ciertas limitaciones derivadas de la complejidad
de su implementacidn, de los recursos que requiere y de su dependencia del liderazgo ejecutivo. Las
siguientes desventajas permiten comprender los desafios practicos que pueden surgir al aplicarlo y las
condiciones que deben evaluarse antes de su adopcion.

e Elevada complejidad operativa: CAP requiere coordinar liderazgo, visidn, estructura, culturay
medicion de forma simultanea, lo que puede volverse dificil en organizaciones con baja
capacidad administrativa o estructuras inmaduras (Maha Syed et al., 2019).

¢ Dependencia fuerte del liderazgo ejecutivo: El modelo funciona solo cuando la alta direccién
estd altamente comprometida; su ausencia o inconsistencias en el liderazgo pueden bloquear o
ralentizar por completo el proceso (Oreg et al., 2011).

e Requiere recursos significativos: Implementar CAP implica capacitacidn, facilitadores, equipos
multifuncionales y herramientas de seguimiento, lo que puede generar costos altos para

empresas pequefias o con limitaciones presupuestarias (Centre for Sales Excellence, 2016).
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e Puede resultar rigido en entornos altamente dinamicos: Aunque es un modelo flexible, su
secuencia estructurada puede ser menos eficaz en organizaciones que requieren cambios
emergentes o iterativos (Praxie, 1992).

Weick y Quinn critican los modelos de cambio planificado entre ellos CAP, por basarse en secuencias
relativamente lineales que pueden volverse rigidas en entornos donde el cambio es continuo,
emergente y no programable. Argumentan que los modelos altamente estructurados reducen la
capacidad de adaptacién en contextos dinamicos. Weick y Quinn (1999).

Burke y Litwin sefialan que los modelos dependientes del compromiso total del liderazgo, como

CAP, son vulnerables a la rotacién directiva, conflictos de poder y falta de coherencia politica interna.
Afirman que, sin apoyo sostenido de la alta direccidn, cualquier arquitectura de cambio se fragmenta o
pierde efectividad. Burke y Litwin (1992).

Kotter sostiene que muchos modelos corporativos de cambio fracasan al subestimar la fuerza de la
cultura organizacional y al priorizar acciones rapidas sin una transformacién profunda. Sugiere que los
enfoques orientados a acelerar resultados, como CAP, pueden avanzar demasiado deprisa sin consolidar
los cambios culturales necesarios para sostenerlos. Kotter (1995).

Este estudio analiza el CAP y concluye que su efectividad depende de la madurez organizacional: cuando
se aplica en estructuras poco formales o sin capacidades de gestion del cambio, puede generar
resistencia o resultados incompletos. Subraya la importancia de adaptar CAP al nivel real de desarrollo
institucional (Maha Syed et al., 2019).
Modelo del Cambio del Sistema Total de Ralph Kilmann (1989)

Plantea que el cambio efectivo requiere intervenir de manera integrada en cinco areas clave de
la organizacion: cultura, habilidades directivas, equipos, estrategia estructura y sistemas de recompensa.

Para lograrlo, propone un proceso secuencial de cinco fases iniciacion, diagndstico, programacion,

implementacion y evaluacidn, orientado a alinear todas las variables del sistema y asegurar un cambio
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sostenible. Como afirma el autor, “solo mediante una visién holistica y la integracién de las cinco pistas
se puede crear y mantener el éxito organizacional” (Kilmann, 1989).

Biografia de los autores

Ralph H. Kilmann* (1942-) es un académico estadounidense reconocido por sus aportes en
disefio organizacional, cultura, toma de decisiones y estrategias integrales de cambio. Doctor en
Management por UCLA, fue profesor durante mas de tres décadas en la Katz Graduate School of
Business de la Universidad de Pittsburgh y cofundador de Organizational Design Consultants, donde
aplicé su modelo de Cambio de Sistema Total en empresas como AT&T, Xerox, Ford y en organismos
gubernamentales de Estados Unidos. Es también coautor del Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument
(TKI), una de las herramientas mas utilizadas para analizar estilos de manejo del conflicto. Su obra
destaca por integrar dimensiones culturales, estructurales y conductuales en un enfoque holistico de
transformacion organizacional, afirmando que “las organizaciones solo pueden sostener el éxito si
alinean simultdneamente cultura, habilidades, equipos, estrategia y recompensas en un programa
completamente integrado” (Kilmann, 1989).

Teoria base o constructo

El Modelo de Cambio de Sistema Total se apoya en un marco conceptual amplio que integra
aportes de la teoria de sistemas, las ciencias del comportamiento, la psicologia organizacional y la
tradicion del cambio planificado. Esta convergencia tedrica permite comprender a la organizacién como
un sistema abierto compuesto por subsistemas interdependientes, cuya transformacion sostenible exige

intervenciones coordinadas y no acciones aisladas. Bajo esta perspectiva, la cultura, el liderazgo, los

14 Ralph H. Kilmann: Académico estadounidense experto en disefio organizacional y cultura; coautor del
Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) y creador del modelo de Cambio de Sistema Total, afirma que el
éxito organizacional requiere alinear cultura, habilidades, equipos, estrategia y recompensas en un programa
integrado
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equipos, la estrategia-estructura y los sistemas de recompensa constituyen dimensiones
interrelacionadas que condicionan el desempeiio global. Una influencia central del modelo proviene de
la obra de Kurt Lewin (1947), cuya secuencia de descongelar, mover y recongelar introdujo la idea de
gue el cambio requiere preparacidon, movilizacién y estabilizacidn. Las cinco fases propuestas por
Kilmann iniciacidn, diagndstico, programacién, implementacién y evaluacidn constituyen una ampliacidon
sistémica de este enfoque.

Mientras Lewin subrayaba la importancia de gestionar fuerzas impulsoras y restrictivas, Kilmann
extiende ese andlisis a todos los elementos estructurales y simbdlicos que sostienen el comportamiento
organizacional, integrando la cultura, los procesos de liderazgo, las relaciones de equipo y los sistemas
de incentivos como parte del “campo de fuerzas” del cambio. Los aportes de la psicologia humanista y
del comportamiento también resultan fundamentales. Los estudios de Elton Mayo (1933) evidenciaron
gue las dindmicas sociales y emocionales influyen directamente en el desempefio, lo que respalda la
relevancia que el modelo otorga al trabajo en equipo y al clima organizacional. De manera
complementaria, la teoria de la motivacidon de Abraham Maslow (1943) explica que la disposicién de las
personas para adoptar nuevas practicas depende de la satisfaccién de necesidades de seguridad,
pertenencia y reconocimiento. Estas perspectivas fortalecen la premisa del modelo segun la cual ningun
cambio serd sostenible si se descuida la dimensién humana.

Asimismo, las contribuciones de Douglas McGregor (1960) ofrecen un referente para
comprender la pista de habilidades de liderazgo: la transicidn hacia una cultura de aprendizaje continuo
y responsabilidad compartida exige lideres guiados por supuestos mas cercanos a la Teoria Y, orientados
a la autonomia, la participacion y el desarrollo del potencial humano. La teoria de sistemas aporta la
comprension de la organizacidon como una totalidad integrada, donde cambios en un subsistema afectan
inevitablemente a los demas. Desde esta visidn, intervenir en la estructura sin considerar la cultura, o

modificar las recompensas sin fortalecer el liderazgo, genera desalineaciones que limitan el impacto del
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cambio. Esta interdependencia se reconoce también en la literatura del desarrollo organizacional, la cual
enfatiza que las transformaciones deben considerar de manera simultdnea los procesos humanos,
estructurales y tecnoldgicos para evitar resultados parciales. Kilmann incorpora este principio al
sostener que las cinco pistas representan los principales puntos de palanca del sistema y que su
alineacidn es indispensable para alcanzar mejoras reales.

El modelo integra ademas la tradicion de la investigacidn-accién, que propone ciclos iterativos
de diagndstico, intervencidn y evaluacidn para generar aprendizaje organizacional. Las etapas del
proceso de cambio de Kilmann retoman esta ldgica, no solo como un método de andlisis, sino como un
mecanismo para vincular a los miembros de la organizacién en la construccion de soluciones. La
participacidn, la retroalimentacién y la reflexion sistematica son elementos esenciales tanto en la
literatura clasica del desarrollo organizacional como en el enfoque de Kilmann, quien subraya la
necesidad de desarrollar capacidades internas para sostener el cambio a lo largo del tiempo.
Finalmente, el modelo otorga un lugar central al analisis cultural, entendiendo la cultura como el
conjunto de supuestos, valores y normas que orientan la conducta cotidiana.

Para Kilmann, cualquier intervencidn técnica o estructural solo producird cambios duraderos si
se acompania de una transformacion cultural que permita consolidar nuevos patrones de
comportamiento. Esta ldgica es coherente con la evidencia que muestra que las organizaciones fracasan
en sus procesos de cambio cuando se descuidan los aspectos simbélicos y las creencias compartidas que
moldean la accidn colectiva. En conjunto, estas influencias conforman un modelo que concibe el cambio
como un proceso integral y articulado. Su premisa central es que la transformacidn sostenible depende
de la alineacién simultanea de cultura, liderazgo, equipos, estrategia-estructura y recompensas, lo que
permite modificar la légica profunda del sistema y desarrollar capacidad adaptativa continua. Como
afirma Kilmann (1989), “solo mediante una visién holistica y la integracion de las cinco pistas dentro de

las etapas del cambio planificado puede lograrse una adaptabilidad continua”.
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Problema o necesidad que da origen al modelo

El Modelo de Cambio de Sistema Total emerge como respuesta a una problematica
ampliamente reconocida en el campo del desarrollo organizacional: la ineficacia de las intervenciones
parciales que dominaron las practicas empresariales entre las décadas de 1960 y 1980. Durante este
periodo, muchas organizaciones adoptaron métodos de mejora centrados exclusivamente en un area
especifica como entrenamiento en liderazgo, dindmicas de equipos, circulos de calidad, rediseio
estructural o programas de incentivos con la expectativa de que estas acciones aisladas producirian
mejoras significativas en el desempefio. Sin embargo, tales intervenciones ignoraban la interaccion
profunda entre los subsistemas organizacionales y, en consecuencia, generaban impactos modestos,
inconsistentes o temporales. Kilmann sefiala que esta fragmentacion del cambio organizacional derivaba
tanto de las limitaciones conceptuales de la época como de la comodidad gerencial: se preferian
soluciones rapidas, de bajo riesgo politico y escasa perturbacion cultural, aun cuando estas no
abordaran los problemas de fondo.

Es asi como, practicas como el team building o la capacitacidn gerencial mejoraban
momentaneamente la comunicacion o las relaciones interpersonales, pero no alteraban los supuestos
culturales, la estructura de poder, los modelos estratégicos ni los sistemas de recompensa que sostenian
los comportamientos disfuncionales. Como resultado, la brecha entre los objetivos de mejora y los
resultados reales se profundizaba, alimentando frustracién y escepticismo entre los empleados. El autor
también critica abiertamente los llamados quick fixes, intervenciones que buscaban “arreglos”
inmediatos sin modificar los factores sistémicos que condicionaban el desempefio. Estos esfuerzos no
solo fallaban en producir resultados sostenidos, sino que, segln Kilmann, incrementaban la resistencia
al cambio al generar ciclos de promesas incumplidas, desilusién y fatiga organizacional. En muchos
casos, la introduccién sucesiva de programas inconexos provocaba una saturacién metodoldgica,

debilitando la credibilidad de la direccién y erosionando la confianza en nuevas iniciativas de mejora.
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Frente a este escenario, Kilmann identifica una necesidad urgente: disponer de un enfoque
integral de cambio que permita intervenir de manera coordinada en todos los elementos estructurales,
culturales y conductuales que conforman la organizacidon como sistema. Su andlisis parte del
presupuesto respaldado por la teoria de sistemas y las ciencias del comportamiento de que los
resultados organizacionales no dependen de un Unico factor, sino de la alineaciéon entre multiples
variables: cultura, liderazgo, equipos, estructura, estrategia y recompensas. Cuando estas dimensiones
estdn desarticuladas, cualquier intento de mejora queda neutralizado por contradicciones internas,
redundancias funcionales o incentivos opuestos. Esta comprension lo lleva a concluir que el fracaso
recurrente de los programas de cambio no se debe a la falta de herramientas, sino a la ausencia de una
arquitectura de transformacién integrada que permita secuenciar, conectar y consolidar multiples
intervenciones.

El Modelo de Cambio de Sistema Total responde precisamente a esta necesidad, proponiendo
una metodologia que articula cinco pistas de intervencidon y cinco fases de proceso para asegurar una
transformacion sistémica y sostenida. En palabras del propio Kilmann, “la mayoria de los programas de
cambio fracasan porque no abordan de manera coordinada todas las variables clave del sistema

IM

organizacional” (Kilmann, 1989), subrayando que cualquier iniciativa que ignore esta complejidad esta

destinada a producir mejoras superficiales. En sintesis, el modelo surge para superar los limites del

cambio parcial y ofrecer una respuesta metodoldgica a la complejidad organizacional, asegurando que

los esfuerzos de transformacién integren coherentemente los componentes socioculturales y técnico-

estructurales. Su propdsito no es solo resolver problemas inmediatos, sino crear las condiciones para

gue la organizacién desarrolle la capacidad de adaptarse de manera continua y estratégica a su entorno.
Caracteristicas

Las caracteristicas del Modelo nos permiten entender su naturaleza, su logica de intervenciéon y

los principios que estructuran su enfoque holistico, y a su vez busca examinar estos rasgos posibilita
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identificar como integra dimensiones culturales, humanas y estructurales, a continuacion, se detallan las
mas importantes:

e Enfoque holistico e integral: El modelo concibe la organizacién como un sistema compuesto por
subsistemas interdependientes cultura, liderazgo, equipos, estrategia-estructura y recompensas
gue deben intervenirse simultdneamente para lograr resultados sostenibles. (Kilmann, 1989)

e Secuencia estructurada de cinco fases: El proceso avanza a través de iniciacion, diagndstico,
programacion, implementacion y evaluacion, asegurando orden y coherencia en la
transformacion organizacional. (Kilmann, 1989).

e Centralidad de la cultura organizacional: El modelo sefiala que ninglin cambio sera sostenible si
no se transforma primero la cultura, ya que es la capa mas profunda que condiciona el
comportamiento colectivo (Kilmann, 1989).

e Participacion de la alta direccidn: El proceso exige que los ejecutivos lideren el cambio,
modelen los valores deseados y participen en todas las pistas para garantizar legitimidad y
coherencia (Kilmann, 1989).

e Alineacion estratégica y estructural: Establece que la estrategia, la estructura formal y los
procesos deben redisefiarse en conjunto para apoyar la cultura deseada y apoyar los nuevos
comportamientos (Cummings y Worley, 2015).

e Diagndstico profundo como condicidn inicial: El proceso exige una evaluacién rigurosa del
sistema organizacional para identificar barreras culturales, conflictos, inconsistencias
estructurales y disfunciones interpersonales (Kilmann, 1989).

e Integracion de cambio técnico y humano: El modelo combina intervenciones socioemocionales
(cultura, liderazgo, equipos) con intervenciones técnico-estructurales (estrategia, estructura,

recompensas) (Burke y Litwin, 1992).
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o Enfasis en resultados sostenibles: El cambio debe institucionalizarse mediante aprendizaje
continuo, retroalimentacidn y reequilibrio periédico de los subsistemas, evitando recaidas
(Kilmann, 1989).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de transformaciéon propuesto por Kilmann se articula en cinco fases secuenciales que
conforman un recorrido integral para conducir cambios organizacionales amplios y sostenibles. En su
conjunto, estas fases permiten preparar a la organizacién, comprender sus dindmicas profundas, disefiar
intervenciones coherentes, ejecutarlas de manera simultdnea y evaluar los resultados para asegurar su
institucionalizacidn. Se trata de un proceso continuo en el que cada etapa alimenta a la siguiente,
evitando intervenciones aisladas y garantizando que todos los componentes del sistema avancen de
forma coordinada, tal como advierte el propio autor al sefialar que la efectividad del cambio depende de
gue las cinco pistas operen en conjunto (Kilmann, 1989).

La primera fase, conocida como /nitiating the Program, se orienta a generar conciencia,
alineacion y compromiso en la alta direccion. Kilmann sostiene que ningun proceso de cambio puede
avanzar si los lideres no entienden la naturaleza holistica del modelo ni reconocen su propio rol en la
transformacion. En esta etapa se clarifica el nivel de urgencia, se construye un lenguaje comun sobre la
necesidad del cambio y se establece una base de confianza que permita reducir resistencias iniciales. El
énfasis esta en asegurar un patrocinio activo, visible y sostenido, condicién indispensable para que el
resto del proceso tenga legitimidad.

Posteriormente, la fase de Diagnosing the System permite obtener una vision profunda del
funcionamiento organizacional. Aqui se realiza un diagndstico integral que abarca la cultura, el estilo de
liderazgo, las dinamicas de equipo, la estrategia—estructura y los sistemas de recompensa. La finalidad
es identificar las barreras que obstaculizan el desempefio y reconocer los puntos de apalancamiento que

pueden ayudar la transformacion. Kilmann enfatiza la necesidad de un diagnéstico objetivo y
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multidimensional, basado en diversas fuentes de informacion, para evitar que suposiciones o sesgos
distorsionen la comprensién del estado real del sistema.

Con los hallazgos del diagndstico, se desarrolla la fase de Scheduling the Tracks, que consiste en
planificar y coordinar las intervenciones que se llevaran a cabo en las cinco pistas del modelo. Este
disefio no se limita a ordenar acciones, sino que busca asegurar su integracién y coherencia interna. La
programacién contempla tanto la secuencia de actividades como su interdependencia, de modo que los
cambios en una pista refuercen los avances en las demas. Gracias a esta articulacién metodoldgica es
posible evitar contradicciones, solapamientos o esfuerzos dispersos que podrian diluir el impacto del
proceso.

Una vez establecido el plan, el proceso avanza hacia Implementing the Tracks, etapa en la que se
ejecutan las intervenciones sobre los componentes socioculturales y técnico—estructurales del sistema.
Aqui la cultura se transforma mediante la redefinicién de valores y comportamientos esperados; el
liderazgo se fortalece mediante programas de desarrollo y retroalimentacion; los equipos mejoran sus
dindmicas de colaboracion; la estrategia y la estructura se alinean con las exigencias del entorno; y los
sistemas de recompensa se ajustan para apoyar los nuevos patrones de desempefio. La clave de esta
fase reside en la simultaneidad: cambiar todas las pistas al mismo tiempo permite generar sinergias y
evitar que elementos desalineados bloqueen la evolucién del sistema.

Finalmente, el proceso culmina con Evaluating the Results, fase dedicada a medir el impacto de
las intervenciones, identificar desviaciones y realizar los ajustes necesarios para consolidar la
institucionalizacion del cambio. La evaluacidon no solo examina resultados cuantitativos, sino también la
adopcioén cultural, la efectividad de los equipos y la coherencia estructural. Esta retroalimentacion
continua garantiza que los logros se mantengan y que la organizacién desarrolle capacidades
permanentes para renovarse, cerrando asi el ciclo de cambio y permitiendo iniciar uno nuevo cuando

sea necesario.
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Agente de cambio

En el Modelo de Cambio de Sistema Total, la alta direccion se constituye en el agente de cambio
central, no solo por su posicion jerdrquica, sino porque es la Unica instancia con la autoridad formal, la
legitimidad simbdlica y la capacidad politica necesarias para transformar de manera integrada las
multiples dimensiones del sistema organizacional. Kilmann subraya que la cultura, el liderazgo, los
equipos, la estrategia estructura y los sistemas de recompensa no pueden ser modificados mediante
esfuerzos aislados o impulsados exclusivamente por consultores externos; requieren del compromiso
explicito y sostenido de los lideres estratégicos, quienes deben asumir la conduccidn del proceso y
encarnar los valores que buscan instaurar. Esta perspectiva coincide con la literatura del liderazgo
transformacional, que plantea que el cambio profundo ocurre cuando los lideres son capaces de inspirar
una vision compartida, movilizar el compromiso colectivo, desafiar las creencias establecidas y modelar
conductas coherentes con el futuro deseado.

En este sentido, el agente de cambio en el modelo funciona como un lider transformacional,
capaz de articular una narrativa convincente sobre la necesidad del cambio, estimular cognitivamente a
la organizacion para cuestionar supuestos arraigados y establecer relaciones basadas en la confianza, la
credibilidad y el respeto. Este tipo de liderazgo no se limita a dirigir iniciativas técnicas, sino que actua
sobre las dimensiones simbdlicas de la cultura, promoviendo nuevos significados, patrones de
interaccion y formas de interpretar el entorno. Los lideres transformacionales son, por tanto,
catalizadores de aprendizaje organizacional, ya que crean las condiciones para que equipos y personas
asuman riesgos, experimenten nuevas practicas y adopten una postura proactiva ante la incertidumbre.

Si bien los consultores externos desempefian un rol relevante en el diagndstico, la facilitacion
metodoldgica y la provision de herramientas, Kilmann enfatiza que su participacién es auxiliar, ya que la
responsabilidad real del cambio recae en los ejecutivos. Son los lideres quienes deben asegurar la

alineacién entre las cinco pistas del modelo, remover barreras politicas, reasignar recursos, ajustar
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estructuras y garantizar que los sistemas de recompensa refuercen los comportamientos deseados. De
acuerdo con Kilmann (1989), la transformacion solo se vuelve sostenible cuando la alta direccion se
involucra activamente, guia el proceso con coherencia y ejerce un liderazgo basado en el ejemplo. De
esta manera, el agente de cambio en el Modelo de Sistema Total no es un técnico ni un facilitador
operativo, sino un lider transformacional capaz de articular, integrar y sostener un proceso sistémico de
cambio, influyendo tanto en las estructuras visibles como en las dinamicas profundas del
comportamiento organizacional.

Aplicabilidad del modelo

El Modelo de Sistema Total de Ralph Kilmann demuestra una alta aplicabilidad en
organizaciones medianas y grandes que poseen suficiente madurez institucional para sostener procesos
de diagndstico profundo, coordinacidn transversal y liderazgo comprometido. Su enfoque holistico es
especialmente pertinente en contextos donde existen inconsistencias entre la cultura organizacional, la
estructura formal, las practicas directivas y los sistemas de recompensa, o cuando los intentos previos
de cambio han fracasado debido a intervenciones parciales. Kilmann (1989) sefiala que el modelo fue
disefiado para responder precisamente a estas limitaciones, ofreciendo una alternativa integral que
actla simultaneamente sobre las dimensiones socioculturales y técnico-estructurales de la organizacion.
Un caso representativo de aplicacién del enfoque es AT&T, donde el modelo ayudé a alinear cultura,
liderazgo y estructura durante el proceso de desregulacion y reestructuracion posterior a la division del
Bell System. La intervencion permitié gestionar tensiones internas y asegurar un disefio organizacional
coherente con las nuevas demandas del entorno competitivo.

Experiencias similares se documentan en Xerox, donde las cinco pistas del modelo
contribuyeron a integrar la cultura corporativa y fortalecer equipos interfuncionales en un periodo de
reorientacion estratégica critico. Kilmann (1989) destaca que estas aplicaciones evidencian cémo el

enfoque multimetodoldgico del modelo permite abordar simultdneamente las causas profundas de los
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problemas organizacionales y no solo sus sintomas. Asimismo, en el sector salud, diversos estudios
muestran que las transformaciones sistémicas basadas en la integracion de cultura, estructura 'y
practicas clinicas generan mejoras significativas en calidad y desempefio (Shortell et al., 1998),
documentan cémo hospitales estadounidenses lograron incrementar la eficiencia y la satisfaccién del
paciente al combinar intervenciones culturales, redisefio de procesos y fortalecimiento del liderazgo
clinico, principios plenamente coherentes con el enfoque de Kilmann.

De manera complementaria, en el dmbito educativo, investigaciones sobre cambio institucional
enfatizan la importancia del alineamiento cultural y estructural para mejorar la coordinaciéon académica
y el rendimiento organizacional, como muestran Leithwood & Jantzi (2006), cuyo trabajo destaca el rol
transformador del liderazgo distribuido en procesos de cambio sistémico. En conjunto, la evidencia
confirma que el Modelo de Sistema Total es especialmente Util en organizaciones que operan en
entornos complejos, con alta interdependencia funcional y necesidad de coherencia estratégica. Su
efectividad se amplifica en instituciones con suficiente madurez organizacional para coordinar cambios
culturales y estructurales simultdneos, como grandes corporaciones, hospitales, universidades y
entidades gubernamentales. El énfasis en la integracidon de multiples dimensiones del sistema convierte
al modelo en una herramienta potente para intervenciones profundas, evitando las limitaciones de los
“quick fixes” y facilitando transformaciones sostenibles a largo plazo.

Ventajas

El analisis de las ventajas del Modelo de Cambio de Sistema Total ofrece una vision clara de los
beneficios que aporta su aplicacién, especialmente en términos de coherencia organizacional, alineacién
sistémica y sostenibilidad del cambio. Estas fortalezas permiten comprender:

e Enfoque holistico que evita soluciones parciales: El modelo integra simultdneamente cultura,
liderazgo, equipos, estrategia—estructura y recompensas, lo que permite abordar problemas

sistémicos y no solo sintomas superficiales. (Kilmann, 1989).
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e Desarrollo de capacidades directivas y de liderazgo: El modelo fortalece habilidades criticas
como comunicacién, manejo del conflicto, toma de decisiones y trabajo colaborativo,
contribuyendo a un liderazgo mas efectivo. (Kilmann Diagnostics, 2025).

e Transformacion cultural profunda y sostenida: La cultura se trabaja como eje central del
proceso, lo cual permite modificar creencias, normas y comportamientos arraigados que
influyen en el desempefio organizacional. (Kilmann Diagnostics, 2025).

¢ Mayor impacto en organizaciones complejas: Su disefio multimetodolégico resulta
especialmente eficaz en empresas e instituciones con alta interdependencia funcional y
estructuras amplias, donde los cambios unidimensionales suelen fallar. (Cummings y Worley,
2015)

e Integracion del cambio técnico y humano: El modelo combina intervenciones culturales y
conductuales con redisefos estratégicos y estructurales, lo que maximiza la probabilidad de que
los cambios se consoliden a largo plazo. Burke & Litwin (1992), en concordancia con el enfoque
sistémico.

e Prevencion del “quick fix” o soluciones superficiales: E|l modelo fue disefiado explicitamente
para superar intervenciones aisladas que generan mejoras temporales y fatiga organizacional
(Kilmann, 1989).

e Base empirica consistente: Proyectos en corporaciones como AT&T, Xerox y Ford demostraron
la eficacia del enfoque para mejorar alineacién cultural, cohesion de equipos y desempefio
operativo (Kilmann, 1989).

Limitaciones
Aungue el modelo presenta un alto potencial transformador para impulsar cambios
organizacionales profundos, su implementacién conlleva importantes desafios que deben ser analizados

criticamente. Una de las principales desventajas radica en su elevada complejidad operativa, ya que
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requiere la coordinacién simultanea de multiples dimensiones del sistema organizacional, como la
cultura, el liderazgo, el funcionamiento de los equipos, la alineacién entre estrategia y estructura, asi
como los sistemas de recompensas. Esta interdependencia de variables puede generar dificultades
significativas de gestidn, especialmente en organizaciones con capacidades administrativas limitadas o
con estructuras poco desarrolladas (Kilmann, 1989). Asimismo, la puesta en marcha del modelo
demanda una inversién considerable de recursos, incluyendo procesos de capacitacién intensiva, el
desarrollo de sistemas de medicidn del cambio, la contratacidn de consultoria especializada y, en
muchos casos, el redisefio de estructuras organizativas, lo que implica costos financieros y de tiempo
relevantes (Cummings y Worley, 2015). Estas exigencias pueden constituir una barrera significativa para
su adopcién sostenida.

Otra critica relevante se relaciona con la aplicabilidad limitada del modelo en organizaciones
pequefias, informales o con bajo nivel de madurez organizacional. Diversos autores sefialan que este
enfoque fue concebido para contextos caracterizados por un cierto grado de estabilidad, formalizacién
de procesos y capacidad administrativa, por lo que su implementacién puede resultar desproporcionada
o0 poco viable en entornos menos estructurados (Burke y Litwin, 1992). Ademas, el modelo depende en
gran medida del compromiso sostenido y coherente del liderazgo organizacional, lo que lo vuelve
especialmente vulnerable a cambios politicos internos, estilos gerenciales inconsistentes o conflictos de
poder que pueden obstaculizar o incluso bloquear el proceso de cambio (Burke y Litwin, 1992).
Finalmente, desde una perspectiva critica, se ha sefialado que los enfoques de cambio planificado
basados en secuencias relativamente lineales pueden perder capacidad de adaptacion en contextos
donde el cambio es continuo, emergente y altamente dindmico, resultando rigidos frente a entornos

complejos e inciertos (Weick y Quinn, 1999).
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Modelo de Gestion del Cambio de Pettigrew y Whipp (1991)

El modelo de Pettigrew y Whipp (1991) explica el cambio estratégico como un proceso dindmico
gue resulta de la interaccidn entre contexto (factores internos y externos que condicionan por qué se
cambia), contenido (las decisiones y areas especificas que se transforman) y proceso (las acciones y
formas de implementacion). Sus estudios en sectores como automocion, editorial, banca y seguros
muestran que las organizaciones con mejor desempefio gestionan el cambio mediante cinco factores
clave: liderazgo con visidn sensible al contexto, vinculacién entre estrategia y operacién, lectura
continua del entorno, orientacion al rendimiento y gestién eficaz de la transicidn; factores que actuan
como capacidades organizativas intangibles esenciales para competir en entornos turbulentos.

Biografia de los autores

Andrew M. Pettigrew (1944-) es uno de los académicos mas influyentes en el estudio del
cambio organizacional, el comportamiento organizacional y la estrategia empresarial. Formado
originalmente en ciencias sociales, Pettigrew desarrollé una carrera académica de alto impacto en el
Reino Unido, convirtiéndose en Profesor de Organizational Behaviour en la University of Warwick y
Director del Centre for Corporate Strategy and Change en la Warwick Business School, donde lideré
investigaciones pioneras sobre procesos de cambio en grandes organizaciones publicas y privadas.

Su trabajo se caracteriza por una orientacidén procesual y multinivel, integrando factores
histdricos, culturales, politicos y estructurales en el andlisis del cambio estratégico. Pettigrew fue uno de
los primeros investigadores en criticar los modelos lineales y prescriptivos de cambio, proponiendo un
enfoque mas realista centrado en la complejidad, el tiempo, la interaccion social y las dinamicas
emergentes dentro de las organizaciones. Entre sus obras mas destacadas se encuentran The Awakening
Giant (1985), estudio profundo sobre transformacién organizacional en el sector publico, y Managing
Change for Competitive Success (1991), escrito junto a Richard Whipp, donde articulan su influyente

modelo Contexto—Contenido—Proceso. Ademas de su prolifica produccién académica, Pettigrew ha
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asesorado gobiernos, organizaciones de salud, industrias manufactureras y multiples corporaciones
europeas, consoliddandose como un referente mundial en estudios de cambio estratégico. Su enfoque,
robusto y basado en evidencia empirica, ha influido de manera decisiva en la investigacidn
contemporanea sobre liderazgo, cambio cultural y desempefio organizacional (Pettigrew et al., 2001).

Richard Whipp (1954-2005) fue un reconocido académico britanico especializado en innovacion,
trabajo industrial y procesos de cambio organizacional, cuya trayectoria complementd y enriquecio la
obra de Andrew Pettigrew. Con formacion en estudios organizacionales y sociologia del trabajo, Whipp
desarrolld investigaciones fundamentales sobre la industria automotriz, la relacién entre tecnologia,
organizacién del trabajo y competitividad, asi como los procesos sociales que influyen en la capacidad
de adaptacién de las empresas. Su obra Innovation and the Automobile Industry: Product, Process and
Work Organization (1986) es considerada una referencia en el analisis de sectores maduros y su
dindmica competitiva (Pettigrew y Whipp, 1991).

A lo largo de su carrera, Whipp colaboré estrechamente con Pettigrew en el Centre for
Corporate Strategy and Change, contribuyendo a estudios comparativos en multiples industrias
incluyendo automocion, edicidn, banca y seguros que buscaban comprender por qué algunas
organizaciones gestionan el cambio con mayor eficacia que otras. Sus investigaciones, centradas en
como la cultura, la tecnologia y las practicas laborales influyen en la capacidad de cambio, dieron lugar a
publicaciones clave como Managing Change for Competitive Success (1991) y numerosos articulos sobre
competitividad, cultura organizacional y cambio estratégico. Reconocido por su rigor analitico y su
enfoque interdisciplinario, Whipp aporté una mirada singular al estudio del cambio organizacional,
enfatizando la importancia de los procesos sociales, las dindmicas de poder y la evolucidn histérica de
las practicas laborales. Su legado académico sigue siendo un pilar para comprender cémo las
organizaciones innovan, se transforman y enfrentan desafios en entornos competitivos complejos

(Whipp, 1994).
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Teoria base o constructo

El modelo de Pettigrew y Whipp se sostiene sobre un conjunto amplio de teorias
organizacionales, psicoldgicas y sistémicas que, a lo largo del siglo XX, fueron configurando una visién
multidimensional del cambio. Su énfasis en el contexto, contenido y proceso se articula, en primer lugar,
con los aportes de la psicologia humanistica, especialmente los trabajos de Elton Mayo (1933) y la
Escuela de las Relaciones Humanas, quienes demostraron que los comportamientos laborales estdn
profundamente condicionados por factores sociales, percepciones y dinamicas grupales. Esta
perspectiva sustenta el énfasis del modelo en comprender el contexto interno, donde la cultura, la
moral y las relaciones interpersonales actian como variables que pueden ayudar o bloquear un cambio
estratégico.

Asimismo, los principios de la psicologia de la Gestalt y la teoria de campo de Kurt Lewin (1947)
aportan la base conceptual para comprender el cambio como un fenémeno sistémico donde multiples
fuerzas impulsoras y restrictivas interactian simultdaneamente. Lewin sostiene que las organizaciones se
encuentran en un equilibrio cuasi-estacionario y que cualquier transformaciéon implica alterar ese campo
de fuerzas; esta idea se integra directamente al enfoque procesual de Pettigrew y Whipp, para quienes
el cambio estratégico emerge de la interaccién dinamica entre presiones externas, capacidades internas
y decisiones directivas.

En el terreno motivacional, teorias como la jerarquia de necesidades de Maslow (1943) y la
Teoria de los dos factores de Herzberg (1959) permiten comprender cdmo el compromiso, la
satisfaccidn y la seguridad psicoldgica condicionan la disposicidn de los colaboradores a participar en
cambios profundos. Estas ideas fortalecen la dimensidn del proceso, al evidenciar que las iniciativas
estratégicas no pueden implementarse sin atender las necesidades humanas que sostienen la

aceptacion o resistencia al cambio.



169

Desde la perspectiva del liderazgo y la direccién de personas, autores como Douglas McGregor
(1960), con su Teoria Xy Y, y Rensis Likert, con sus modelos participativos, refuerzan el argumento
central del modelo: el éxito del cambio depende de la forma en que los lideres interpretan el contexto y
movilizan a la organizacidn. La Teoria Y de McGregor y los sistemas participativos de Likert muestran que
la participacién, la comunicacion abierta y la confianza aumentan la capacidad organizacional para
transformar procesos y estructuras, coherente con el planteamiento de Pettigrew y Whipp sobre
vincular el cambio estratégico con el operativo.

Por otro lado, el enfoque organizacional aporta los cimientos estructurales del modelo. La
Teoria General de Sistemas, formulada por Bertalanffy (1968), establece que las organizaciones son
sistemas abiertos en interaccidon permanente con su entorno; esta vision coincide con la dimensién de
contexto externo del modelo, donde los cambios competitivos, regulatorios y tecnolégicos condicionan
las decisiones estratégicas. Asimismo, la Teoria de la Contingencia con Chandler (1962), Burns y Stalker
(1961) y Lawrence y Lorsch (1967) afirma que no existe una estructura Unica valida para todas las
organizaciones, sino que la efectividad depende de la alineacién entre entorno, estrategia y estructura.
Estos planteamientos alimentan directamente la dimensidn del contenido, al mostrar que lo que se
cambia (estrategia, procesos, tecnologia) depende del entorno y no de principios universales.

Finalmente, el Desarrollo Organizacional, representado por autores como Beckhard (1969),
Bennis (1973) y French (1996), aporta herramientas metodoldgicas para gestionar la transicion y
fortalecer la capacidad organizacional para aprender, adaptarse y sostener transformaciones. Su énfasis
en la intervencion planificada, el trabajo con la cultura, la facilitacién y el aprendizaje continuo coincide
plenamente con la dimensién de proceso, que Pettigrew y Whipp conciben como un flujo continuo de
acciones, decisiones e interacciones situadas en el tiempo.

En conjunto, estas corrientes humanistas, motivacionales, conductuales, sistémicas y

contingenciales constituyen la base tedrica del modelo de Pettigrew y Whipp. Todas confluyen en una
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premisa central: el cambio estratégico es un fendmeno complejo que sélo puede comprenderse
atendiendo simultdneamente a las personas, a la estructura y al entorno, donde las transformaciones no
son lineales ni universales, sino histéricas, contextualizadas y emergentes.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo de Andrew M. Pettigrew y Richard Whipp emerge como una respuesta critica a una
dificultad persistente en la gestion organizacional: los cambios estratégicos, aun cuando estaban
técnicamente bien disefados, fracasaban de manera reiterada porque las organizaciones no lograban
comprender ni gestionar la complejidad real en la que dichos cambios se desarrollaban (Pettigrew,
1987). Durante la segunda mitad del siglo XX, la mayoria de los enfoques dominantes de gestién del
cambio partian de la premisa de que la modificacién de estructuras formales, la introduccién de nuevas
tecnologias o la redefinicidn de planes estratégicos eran condiciones suficientes para transformar el
rendimiento organizacional. No obstante, los estudios empiricos longitudinales desarrollados por los
autores evidenciaron que estas transformaciones rara vez alcanzaban los resultados esperados, debido a
gue ignoraban dimensiones fundamentales como las dinamicas politicas, culturales, emocionales y
operativas que condicionan la capacidad efectiva de una organizacidn para desplazarse hacia una nueva
direccidn estratégica (Pettigrew y Whipp, 1991).

El modelo de Andrew M. Pettigrew y Richard Whipp emerge como una respuesta critica a una
dificultad persistente en la gestidén organizacional: los cambios estratégicos, aun cuando estaban
técnicamente bien disefiados, fracasaban de manera reiterada porque las organizaciones no lograban
comprender ni gestionar la complejidad real en la que dichos cambios se desarrollaban (Pettigrew,
1987). Durante la segunda mitad del siglo XX, la mayoria de los enfoques dominantes de gestién del
cambio partian de la premisa de que la modificacidn de estructuras formales, la introduccién de nuevas
tecnologias o la redefinicidn de planes estratégicos eran condiciones suficientes para transformar el

rendimiento organizacional. No obstante, los estudios empiricos longitudinales desarrollados por los
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autores evidenciaron que estas transformaciones rara vez alcanzaban los resultados esperados, debido a
gue ignoraban dimensiones fundamentales como las dinamicas politicas, culturales, emocionales y
operativas que condicionan la capacidad efectiva de una organizacidn para desplazarse hacia una nueva
direccion estratégica (Pettigrew y Whipp, 1991).

Pettigrew y Whipp identificaron una falla sistémica en los enfoques tradicionales de cambio: los
marcos analiticos existentes tendian a explicar el cambio organizacional como un proceso lineal,
universal y prescriptivo, susceptible de ser aplicado de manera homogénea sin atender a la historia, la
cultura organizacional, la estructura de poder ni las tensiones entre areas y niveles jerarquicos
(Pettigrew, 1990). A partir del andlisis empirico de industrias como la automotriz, la bancariay la
editorial, los autores demostraron que incluso organizaciones con estrategias formalmente sélidas
experimentaban fracasos significativos cuando subestimaban el papel del contexto. Dicho contexto
comprende patrones culturales arraigados, identidades colectivas, estilos de liderazgo, recursos
disponibles, estructuras informales y presiones externas, tales como la competencia o la regulacidn
gubernamental, que condicionan de manera decisiva la viabilidad del cambio estratégico (Pettigrew,
1987).

El problema central que motiva el desarrollo de su modelo es, por tanto, la desconexién entre
aquello que se decide cambiar y las condiciones reales que permiten o impiden que dicho cambio se
materialice. Pettigrew y Whipp evidencian que las organizaciones suelen concentrarse de forma
predominante en el contenido del cambio estratégico, operativo o tecnolégico sin analizar con suficiente
profundidad cdmo se implementa en la practica ni por qué determinadas iniciativas encuentran barreras
invisibles, pero altamente influyentes (Pettigrew y Whipp, 1991). Esta desconexidn se traduce en
resistencias abiertas o latentes, incoherencias entre el discurso directivo y las practicas organizacionales,
conflictos entre niveles jerarquicos, pérdida de legitimidad del liderazgo y resultados significativamente

inferiores al potencial estratégico inicialmente proyectado (Beer et al., 1990).
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Asimismo, los autores identificaron una debilidad estructural adicional: la falta de alineacion
entre lo estratégico y lo operativo. Las altas direcciones tendian a formular planes ambiciosos sin
evaluar de manera realista si la organizacién contaba con las capacidades, los procesos, las
competencias y los comportamientos necesarios para sostener dichas aspiraciones (Pettigrew y Whipp,
1991). Se asumia que la intencidn estratégica seria suficiente para movilizar a la organizaciéon, cuando en
la practica el cambio requeria una comprension profunda del tejido organizacional, de sus tensiones
internas y de su capacidad adaptativa. Esta critica converge con enfoques que cuestionan la
planificacion estratégica excesivamente racionalista, al evidenciar la brecha recurrente entre
formulaciéon y ejecucion (Mintzberg, 1994).

El modelo de Pettigrew y Whipp surge, en consecuencia, de la necesidad de contar con un
enfoque mas realista, contextual y procesual, que permita comprender el cambio no como un evento
aislado ni como una decision puntual, sino como una evolucién situada en el tiempo y condicionada por
multiples niveles de analisis (Pettigrew, 1987). Para responder a esta necesidad, los autores proponen
un marco integrador que articula tres dimensiones inseparables: el contexto, que define las presiones,
restricciones y capacidades reales; el contenido, que delimita las decisiones estratégicas y los elementos
a transformar; y el proceso, que explica las acciones, secuencias e interacciones mediante las cuales el
cambio se hace posible o, en su defecto, se ve bloqueado (Pettigrew y Whipp, 1991).

En esencia, el modelo se origina para resolver un vacio significativo en la practica gerencial: la
necesidad de comprender el cambio de manera holistica, conectando la intencidon estratégica con las
realidades humanas, politicas, estructurales y ambientales que determinan su éxito o fracaso (Pettigrew,
1990). La propuesta de Pettigrew y Whipp se consolida, asi como una herramienta analitica que permite
navegar la complejidad organizacional, anticipar resistencias, alinear los distintos niveles de Ia
organizacién y transformar el cambio de una decision meramente formal en un proceso vivo, emergente

y potencialmente sostenible en el tiempo (Pettigrew et al., 2001).
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Caracteristicas

El modelo de Pettigrew y Whipp se caracteriza por ofrecer una visidn integral del cambio
estratégico, entendiendo que este no ocurre de forma aislada ni puede ser gestionado mediante recetas
universales. Su propuesta se enfoca en analizar

e Esuno de los enfoques mas completos para estudiar el cambio organizacional, al integrar
simultaneamente factores macro, meso y micro, permitiendo analizar el cambio en su
complejidad real. Dawson afirma que el modelo supera los marcos lineales porque incorpora
tiempo, politica y contexto como variables centrales del proceso (Dawson, Organizational
change: A processual approach, 1994).

e Es un modelo especialmente util para contextos de alta turbulencia, ya que reconoce que el
cambio estratégico es ambiguo, impulsado por factores multiples y sujeto a reinterpretacion
constante por parte de los actores organizacionales. Burnes destaca su robustez para analizar
entornos dinamicos (Burnes B., 2004).

e Aporta un enfoque histérico-constructivista del cambio, donde las decisiones no se explican
Unicamente por factores racionales, sino por trayectorias, rutinas y narrativas organizacionales.
Tsoukas considera que este aporte es clave para entender la naturaleza emergente del cambio
(Tsoukas y Chia, 2002).

e Permite comprender el cambio como un proceso politico, integrando la nocién de poder,
conflicto y negociacidén entre actores con intereses divergentes. Buchanan y Badham sefialan
que esta dimensién es una de las mayores fortalezas del modelo (Buchanan y Badham, 1999).

e Es uno de los marcos mas citados en estudios de cambio en el sector publico, gracias a su

capacidad para explicar como la burocracia, el poder institucional y la cultura influyen en los
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resultados. Ferlie y sus colaboradores lo aplican como referencia para analizar reformas del
sector salud (Ferlie et al., 1996).

e Favorece metodologias de investigacion cualitativa profundas, como estudios de caso
complejos o analisis longitudinales, lo que permite capturar la evolucién del cambio a lo largo
del tiempo. Eisenhardt lo reconoce como un referente para estudios de proceso (Eisenhardt,
1989).

e Es un puente entre estrategia y comportamiento organizacional, articulando decisiones de alto
nivel con dinamicas humanas, sociales y culturales del dia a dia. Johnson lo destaca como uno de
los modelos que mejor conectan la estrategia con la practica (Johnson, 1987).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de cambio estratégico propuesto por Pettigrew y Whipp constituye un recorrido
organizacional complejo en el que las decisiones, las acciones y los significados se entrelazan para
transformar la capacidad competitiva de una empresa. Presentado en Managing Change for Competitive
Success (Pettigrew y Whipp, 1991) y sustentado en investigaciones longitudinales previas (Pettigrew,
1985), este enfoque sostiene que el cambio no ocurre como una serie de pasos lineales, sino como una
dinamica emergente donde el contexto, el contenido y el proceso se influyen mutuamente. Para los
autores, comprender el cambio implica observarlo “en movimiento”, reconociendo cémo la historia, la
cultura, la politica internay las presiones del entorno moldean las decisiones estratégicas y la forma en
que estas se traducen en nuevas practicas organizacionales.

El proceso inicia con una lectura profunda del contexto interno y externo, una fase que

I " |II

Pettigrew (1985) describe como esencial para caracterizar el “terreno politico y cultural” donde el
cambio tendra lugar. En esta etapa, la organizacién analiza la trayectoria histérica, las capacidades
humanas, las tensiones internas, las estructuras existentes y las fuerzas ambientales como la

competencia, la regulacién o la tecnologia. Esta mirada contextual no busca solo describir el entorno,
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sino interpretarlo: entender qué posibilidades abre, qué limites impone y qué presiones lo atraviesan.
Como enfatizan Pettigrew & Whipp (1991), sin una comprension fina del contexto “ningln contenido del
cambio puede ser adecuado”, pues las estrategias no se disefian en abstracto, sino desde condiciones
concretas y a menudo turbulentas.

A partir de esta interpretacidn surge la definicién del contenido del cambio, que comprende
aquello que la organizacion decide transformar: su estrategia, estructura, procesos, tecnologias, roles o
comportamientos. Este contenido no es un listado técnico de acciones, sino la seleccidon de aquello que
la empresa considera crucial para reposicionarse, innovar o sobrevivir. En esta fase intervienen
negociaciones, prioridades competitivas, juegos de poder y visiones divergentes sobre el futuro. De
acuerdo con Whipp (1992), el contenido del cambio es siempre el resultado de una lectura estratégica y
politica del contexto, donde los actores organizacionales buscan influir en la direccién final que tomara
la transformacion.

El siguiente momento del proceso es la formulacién estratégica, una fase en la que la
organizacién convierte las necesidades identificadas en una orientacion clara, con metas, secuencias y
criterios de éxito. Pettigrew (1987) argumenta que formular estrategia implica tanto interpretar la
situacidn como construir sentido de manera colectiva. La estrategia no surge solo de datos o anilisis
racionales, sino de debates, narrativas, alianzas y decisiones que expresan valores, identidades y
aspiraciones. En este sentido, la formulacidn estratégica es ya parte del proceso de cambio, pues las
conversaciones, tensiones y consensos que alli se generan comienzan a reorganizar la comprensién que
la organizacion tiene de si misma.

Sin embargo, es en la implementacidn operativa donde la estrategia cobra vida. Para Pettigrew
& Whipp (1991), esta fase constituye el nucleo del proceso, pues revela la distancia entre la intencion y
la realidad. Implementar implica traducir la estrategia en acciones concretas: rediseiar procesos,

reasignar recursos, capacitar personas, modificar rutinas y coordinar unidades que antes operaban
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desconectadas. Aqui emergen conflictos, resistencias, aprendizajes y reinterpretaciones constantes, lo
gue confirma la naturaleza emergente del cambio. La implementacién no es un acto mecanico, sino un
espacio de traduccidon donde las decisiones estratégicas se adaptan se negocia y, en ocasiones, se
reinventan.

El proceso continda con la movilizacién de capacidades organizativas, una idea central en el
modelo. Whipp (1992) sostiene que la competitividad depende menos de cambios puntuales y mas del
desarrollo sostenido de capacidades intangibles: aprendizaje organizacional, liderazgo distribuido,
cultura adaptable, flexibilidad estructural, cohesidn interna y competencias humanas. Estas capacidades
no solo acompafian el cambio; lo posibilitan. La organizacién debe nutrirlas mediante comunicacién
clara, formacién continua, acompafamiento, legitimacidon de nuevos comportamientos y creacién de
espacios para el aprendizaje colectivo.

Finalmente, el proceso culmina y simultdneamente se renueva con la evaluacién y el aprendizaje
continuo. Pettigrew & Whipp (1991) plantean que el cambio estratégico es iterativo: cada avance genera
nuevos problemas, cada accidn produce nueva informacién y cada resultado obliga a reinterpretar la
estrategia inicial. Esta etapa permite ajustar lo que no funciona, apoyar lo que si y alinear de nuevo el
contenido con las condiciones cambiantes del contexto. De este modo, el proceso de cambio nunca se
cierra del todo: se transforma en un ciclo permanente de adaptacidn, reflexién y reconstruccién
organizacional.

Agente de cambio

En el modelo de Pettigrew y Whipp, el agente del cambio no se reduce a una figura individual ni
a un lider carismatico que impulsa la transformacion desde arriba, sino que emerge como un proceso
colectivo, distribuido y profundamente influido por la interaccién entre actores, grupos, coaliciones y
dindamicas de poder dentro de la organizacién. Aunque el liderazgo transformacional puede desempeiiar

un papel relevante, los autores subrayan que el verdadero motor del cambio estratégico proviene de la
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red de relaciones, interpretaciones y negociaciones que se construyen entre equipos, niveles jerarquicos
y unidades funcionales. Desde esta perspectiva, el agente del cambio es un entramado social mas que
un individuo, una constelaciéon de influencias que interpretan el contexto, dan sentido al contenido del
cambio y actlan dentro del proceso de implementacién.

Pettigrew (1987) sostiene que el liderazgo en el cambio estratégico es esencialmente
interpretativo, mas que prescriptivo. Es decir, los lideres no imponen un estado futuro definido, sino que
ayudan a los grupos a dar sentido a la transformacidn, articular narrativas coherentes, legitimar
decisiones y movilizar capacidades. Esta concepcidn se alinea parcialmente con el liderazgo
transformacional, en tanto requiere visionar, inspirar, motivar y conectar la estrategia con significados
colectivos. Sin embargo, los autores se apartan de la idea de que el cambio depende exclusivamente de
un lider visionario: el liderazgo es necesario, pero no suficiente. La transformacion no avanza por la
influencia de un solo agente, sino por la coordinacidon de multiples actores que comparten, negocian y
reconstruyen significados a lo largo del tiempo.

Por ello, Pettigrew y Whipp ponen énfasis en la interaccidon entre grupos como fuerza
fundamental del cambio. Las coaliciones internas, los equipos interdisciplinarios, las comunidades
profesionales, los mandos intermedios y los actores informales del sistema organizacional son quienes
realmente traducen la estrategia en practicas concretas y sostienen la implementacién cotidiana. El
cambio ocurre cuando estos grupos se alinean, negocian intereses, resuelven tensiones y desarrollan
capacidades colectivas capaces de sostener nuevas formas de trabajar. Whipp (1992) destaca que las
organizaciones con mayor desempefio competitivo son aquellas que movilizan estos grupos como
“portadores del cambio”, capaces de interpretar el contexto, modificar rutinas y retroalimentar el
proceso.

Aplicabilidad del modelo
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Es especialmente aplicable en organizaciones que enfrentan cambios estratégicos complejos,
donde intervienen multiples actores, presiones competitivas intensas y una fuerte interaccion entre
factores histdricos, culturales y estructurales. Su utilidad aumenta a medida que la empresa reconoce
gue el cambio no puede gestionarse mediante recetas universales ni planes lineales, sino mediante una
lectura contextual profunda y una articulacién coherente entre estrategia, capacidades internasy
dinamicas sociales. Por ello, el modelo resulta particularmente efectivo cuando la organizacidon posee un
nivel de madurez suficiente para observarse a si misma, cuestionar sus supuestos, gestionar tensiones
internas y movilizar capacidades colectivas.

En términos de madurez organizacional, el modelo alcanza su méximo potencial en empresas
gue ya han desarrollado ciertos fundamentos culturales y operativos: estructuras estables, procesos
identificables, liderazgo distribuido, mecanismos de aprendizaje y una minima capacidad para la
reflexion estratégica. En organizaciones inmaduras o caéticas donde no existe claridad en roles, cultura
o procesos el modelo puede resultar demasiado exigente, pues depende de informacién contextual
confiable y de la capacidad de los actores para interpretar y negociar significados. No obstante, incluso
en estas organizaciones menos maduras, el enfoque puede servir como punto de partida para construir
disciplina estratégica y desarrollar capacidades de cambio a mediano plazo.

El modelo muestra una alta efectividad en empresas maduras en sectores competitivos, como
manufactura, automocién, banca, seguros, telecomunicaciones o salud, donde Pettigrew y Whipp (1991)
demostraron empiricamente que el desempefio estratégico depende de la capacidad de interpretar
tendencias ambientales, conectar estrategia y operacién, y movilizar activos intangibles. En estas
organizaciones, el modelo ofrece una herramienta para gestionar cambios como modernizacion
tecnoldgica, reestructuracion, fusiones, expansion internacional, redisefo de procesos o transformacion

cultural. Su enfoque contextual permite comprender por qué en dos compafiias de un mismo sector un
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mismo cambio produce resultados radicalmente distintos: el contexto interno historia, cultura,
liderazgo, tensiones politicas condiciona la implementacidn mas que el disefio estratégico.

Asimismo, el modelo es especialmente aplicable en organizaciones de tamafio mediano o
grande, donde la complejidad estructural exige gestionar multiples niveles de andlisis: individuos,
grupos, unidades funcionales y ecosistemas competitivos. El modelo brinda claridad para navegar estas
interdependencias, revelando cémo las decisiones estratégicas deben ser ajustadas a la realidad
operativa, al tiempo que la realidad operativa debe evolucionar para sostener la estrategia. En empresas
pequefias, donde las dindmicas son mas informales y la estructura menos desarrollada, el modelo sigue
siendo util, pero su profundidad puede exceder las capacidades internas; en este caso, funciona mejor
como una guia para fortalecer la identidad, el liderazgo y la coherencia estratégica.

Su aplicabilidad es igualmente notable en organizaciones altamente reguladas o expuestas a
presiones externas constantes, donde los cambios no dependen solo de decisiones internas sino de
politicas publicas, marcos regulatorios, condiciones econdmicas o cambios tecnoldgicos disruptivos. El
énfasis del modelo en el contexto lo convierte en una herramienta ideal para navegar estas presiones.
Asimismo, su naturaleza procesual lo hace muy pertinente para cambios de largo plazo, donde la
empresa debe adaptarse gradualmente, ajustando la estrategia a medida que aprende y evoluciona.

En sintesis, el modelo de Pettigrew y Whipp es mas efectivo cuando la organizacién posee
suficiente madurez para leer su propio contexto, capacidad para conectar estrategia y operacion, y
apertura para gestionar el cambio como un proceso colectivo, emergente y negociado. Su aplicabilidad
se amplifica en entornos complejos, en empresas con historia acumulada y en transformaciones que
requieren sensibilidad al poder, cultura y trayectoria organizacional. No es un modelo para cambios
simples o tdcticos; es una herramienta para transformar profundamente la forma en que la organizacidn
compite, aprende y se reinventa.

Ventajas
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El modelo de Pettigrew y Whipp ofrece una perspectiva profunda y realista sobre el cambio
estratégico, destacandose por su capacidad para integrar multiples dimensiones histdricas, culturales,
politicas y estructurales en el andlisis de la transformacion organizacional.

e Enfoque holistico que integra dimensiones histdricas, culturales, politicas y estratégicas: El
modelo evita la simplificacién del cambio y promueve una comprensién completa de los
factores que lo condicionan, superando los marcos lineales tradicionales (Pettigrew y Whipp,
1991).

e Enfasis en la interpretacion del contexto como fundamento del cambio estratégico: La lectura
rigurosa del entorno competitivo y de la dindmica interna mejora la calidad de las decisiones y
reduce el riesgo de estrategias desconectadas de la realidad (Pettigrew, 1985).

e Reconocimiento explicito del poder, el conflicto y las coaliciones internas: El modelo incorpora
dimensiones politicas que otros enfoques omiten, permitiendo gestionar tensiones y negociar
intereses de manera mas efectiva (Pettigrew, 1987).

e Flexibilidad y adaptacién continua: El cambio se concibe como un proceso no lineal, sujeto a
ajustes permanentes segun los aprendizajes y las condiciones emergentes del entorno (Whipp,
1992).

e Alineacion entre estrategia y operacion: El modelo destaca la necesidad de conectar las
decisiones estratégicas con la ejecucién diaria, evitando brechas que suelen provocar el fracaso
de la implementacion (Pettigrew y Whipp, 1991).

o Desarrollo de capacidades organizativas clave: Resalta el papel del aprendizaje organizacional,
la cultura y el liderazgo distribuido como activos esenciales para sostener la competitividad

(Whipp, 1992).
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e Alta aplicabilidad en organizaciones grandes y sectores complejos: Ha demostrado eficacia en
industrias como automocion, salud, banca o manufactura, donde la interdependencia funcional

exige analisis integrados (Pettigrew y Whipp, 1991).

e Base empirica robusta: El modelo se construyé a partir de investigaciones longitudinales en
multiples empresas reales, lo que asegura validez practica y rigor metodolégico (Pettigrew,

1985).

Limitaciones

Aunque el modelo de Andrew M. Pettigrew y Richard Whipp ofrece una perspectiva
particularmente rica y profunda para comprender el cambio estratégico en las organizaciones, su
aplicacion practica conlleva una serie de limitaciones que deben ser analizadas de manera critica. Una
de las principales restricciones se relaciona con su elevada complejidad analitica, ya que el enfoque
exige la recopilacién, interpretacion e integracion simultdnea de informacion histérica, politica, cultural
y estratégica. Este nivel de analisis demanda tiempo, recursos y capacidades interpretativas avanzadas,
lo que puede dificultar su implementacion en organizaciones con estructuras débiles, recursos limitados
0 escasa experiencia en procesos reflexivos de cambio (Dawson, 1994).

Asimismo, la puesta en marcha del modelo requiere importantes capacidades internas que no
siempre estan presentes en todas las organizaciones. En particular, su aplicacion demanda un liderazgo
con habilidades interpretativas, apertura al aprendizaje organizacional y capacidad para promover
procesos de reflexién colectiva, elementos que suelen estar ausentes en organizaciones inmaduras,
altamente burocratizadas o que atraviesan situaciones de crisis. En estos contextos, la sofisticacion
conceptual del enfoque puede convertirse en una barrera mas que en un facilitador del cambio,
reduciendo su viabilidad operativa y su impacto real (Burnes B., 2004).

Otra limitacidn relevante se vincula con la aplicabilidad del modelo en organizaciones pequefias

o con bajo nivel de formalizacidn. Dado que el enfoque fue desarrollado a partir del estudio de grandes
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organizaciones y sectores complejos, presupone la existencia de sistemas estructurados, roles
claramente definidos y procesos estratégicos relativamente formalizados. En empresas de menor
tamaio o con estructuras informales, el modelo puede resultar excesivamente sofisticado y dificil de
operacionalizar, generando una desproporcién entre el esfuerzo requerido y los beneficios obtenidos
(Johnson, 1987).

Adicionalmente, el modelo depende de manera significativa de la interaccién y colaboracién
entre multiples actores organizacionales. Cuando existen conflictos intensos, culturas altamente
fragmentadas o estilos de liderazgo autoritarios, los procesos de negociacion politica y construccién de
significados compartidos que el enfoque propone pueden verse seriamente obstaculizados. En tales
escenarios, el cambio estratégico corre el riesgo de estancarse o derivar en dindmicas de poder
disfuncionales que debilitan la implementacién y erosionan la legitimidad del proceso (Buchanany
Badham, 1999).

Finalmente, desde una perspectiva critica, se ha sefialado que el modelo puede ser percibido
como excesivamente descriptivo y con un nivel limitado de prescripcion practica. Al centrarse en el
analisis contextual y en la naturaleza emergente del cambio, ofrece menos orientaciones claras 'y
secuenciales para la accién en comparacion con otros enfoques mds normativos. Si bien esta
caracteristica constituye una fortaleza tedrica para comprender la complejidad organizacional, también
puede generar incertidumbre en directivos que buscan guias concretas de intervencién, especialmente
en entornos donde se requieren respuestas rapidas y decisivas (Tsoukas y Chia, 2002).

Modelo de Transicion de William Bridges (1991)

El Modelo de Transicién de William Bridges plantea que el éxito del cambio organizacional
depende menos de las modificaciones estructurales y mas de la capacidad de gestionar el proceso
psicoldgico que viven las personas al enfrentar una nueva realidad. Bridges distingue de manera

fundamental entre cambio un evento externo que puede planificarse e implantarse y transicion,
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entendida como la reorientacién interna mediante la cual los individuos resignifican lo que dejan atras y
reconstruyen su identidad en funcién de lo nuevo. Desde esta perspectiva, la transicidn se convierte en
el verdadero nucleo de la adaptacidon humana, ya que implica afrontar pérdidas, incertidumbre y
redefiniciones personales que no pueden acelerarse Unicamente mediante acciones técnicas. Como
afirma el autor, “el cambio es situacional, pero la transicion es psicologica” (Bridges W., 2009),
subrayando que cualquier transformacidn sostenible requiere atender este proceso interno de ajuste y
no solo las dimensiones operativas del cambio.

Biografia de los autores

William Bridges (1933—-2013) fue un destacado consultor, escritor y académico estadounidense
reconocido como uno de los principales referentes en la gestién humana del cambio organizacional.
Graduado en Historia y posteriormente doctorado en Literatura Americana por la Universidad de Brown,
inicid su carrera como profesor universitario antes de orientarse hacia el estudio del comportamiento
humano y los procesos de transformacion personal. Su experiencia como docente y su interés por la
psicologia transpersonal lo llevaron a fundar en 1974 William Bridges & Associates, firma dedicada a
asesorar organizaciones en la gestién de transiciones y el desarrollo humano.

Durante mas de tres décadas, Bridges trabajé con corporaciones, instituciones publicas,
universidades y organizaciones sin fines de lucro, consolidandose como pionero en distinguir entre
cambio y transicion, lo que dio origen a su obra mas influyente: " Transiciones: Dar sentido a los cambios

7”0

de la vida" (1980), seguido de “Gestidn de las transiciones: Aprovechar al maximo el cambio”” (junto a
Susan Bridges). Su enfoque se caracterizd por integrar perspectivas psicolégicas, humanistas y
organizacionales, resaltando la importancia del significado, la pérdida y la reconstruccién identitaria en
todo proceso de cambio (Bridges W., 1991).Durante mas de tres décadas, Bridges trabajé con

corporaciones, instituciones publicas, universidades y organizaciones sin fines de lucro, consoliddndose

como pionero en distinguir entre cambio y transicion, lo que dio origen a su obra mas influyente: "
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Transiciones: Dar sentido a los cambios de la vida" (1980), seguido de “Gestion de las transiciones:

nn

Aprovechar al maximo el cambio”” (junto a Susan Bridges). Su enfoque se caracterizé por integrar
perspectivas psicolégicas, humanistas y organizacionales, resaltando la importancia del significado, la
pérdida y la reconstruccidn identitaria en todo proceso de cambio (Bridges W., 1991). Reconocido
internacionalmente, su pensamiento ha influido en numerosos modelos contempordneos de gestién del
cambio y ha sido referencia constante para lideres, consultores y académicos. Tras su fallecimiento, su
legado continla a través de la consultora Bridges Transition Consulting, dirigida por su esposa y
coautora Susan Bridges, quien ha actualizado y ampliado su obra para responder a los desafios actuales
de las organizaciones.

Teoria base o constructo

El modelo de William Bridges se fundamenta en un conjunto de teorias psicoldgicas,
antropoldgicas y organizacionales desarrolladas a lo largo del siglo XX, las cuales conforman la base
conceptual de la transicidn como proceso humano. Sus raices mas tempranas se encuentran en la teoria
de la motivacién de Abraham Maslow (1943), que establece que las personas priorizan necesidades de
seguridad y estabilidad antes de buscar crecimiento, pertenencia o autorrealizacidn. Este principio es
fundamental para comprender por qué, ante el cambio, los individuos requieren primero apoyo
emocional y claridad antes de comprometerse con nuevas metas o comportamientos.

De manera complementaria, Bridges se alinea con la distincidn propuesta por Douglas McGregor
(1960) en su Teoria X y Teoria Y. Mientras la Teoria X presupone que los trabajadores resisten el cambio
y necesitan control, la Teoria Y considera a las personas como agentes auténomos capaces de aprender,
adaptarse y asumir responsabilidades. El modelo de transicidn se sustenta en la perspectiva Y,
enfatizando que la resistencia no es natural, sino producto del mal manejo de las pérdidas simbdlicas
asociadas al cambio. De manera complementaria, Bridges se alinea con la distincién propuesta por

Douglas McGregor (1960) en su Teoria X y Teoria Y. Mientras la Teoria X presupone que los trabajadores
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resisten el cambio y necesitan control, la Teoria Y considera a las personas como agentes auténomos
capaces de aprender, adaptarse y asumir responsabilidades. El modelo de transicidn se sustenta en la
perspectiva Y, enfatizando que la resistencia no es natural, sino producto del mal manejo de las pérdidas
simbdlicas asociadas al cambio. En paralelo, |a teoria de sistemas abiertos de Katz y Kahn (1999) aporta
la comprensidn de que organizaciones e individuos operan como sistemas interdependientes. Desde
este enfoque, la transicidn no ocurre en aislamiento psicolégico, sino que afecta y es afectada por
cambios en roles, estructuras, rutinas y significados colectivos. Bridges integra esta vision al resaltar que
un cambio técnico en un subsistema desencadena ajustes humanos que requieren ser acompafiados
para restablecer el equilibrio del sistema.

El modelo también incorpora aportes de la antropologia simbdélica de (Turner, 1969),
particularmente su concepto de liminalidad, que describe los estados transitorios en los que las
estructuras previas se disuelven y emergen nuevas posibilidades. Este principio es la base conceptual de
la Zona Neutral, entendida como un espacio intermedio caracterizado por ambigliedad, creatividad y
redefinicion identitaria. El modelo también incorpora aportes de la antropologia simbélica de (Turner,
1969), particularmente su concepto de liminalidad, que describe los estados transitorios en los que las
estructuras previas se disuelven y emergen nuevas posibilidades. Este principio es la base conceptual de
la Zona Neutral, entendida como un espacio intermedio caracterizado por ambigliedad, creatividad y
redefinicion identitaria.En el mismo periodo, Bridges recoge influencias de la teoria del duelo de
Elisabeth Klbler Ross (1969), quien explica que toda pérdida genera respuestas emocionales como
negacion, resistencia, ira o aceptacion. Esta perspectiva permite comprender por qué el cambio
organizacional activa procesos emocionales similares al duelo, especialmente en la fase de Finalizar,
perder y soltar, donde se debe reconocer lo que queda atras.

Siguiendo esta linea humanista, Bridges integra los postulados de Rogers (1961), cuyo enfoque

terapéutico destaca la importancia de la autenticidad, la aceptacién y el acompanamiento emocional.



186

Segun esta perspectiva, las personas pueden adaptarse y reconstruir significado cuando se sienten
escuchadas y sostenidas, un principio esencial en la gestion de personas durante el cambio. Siguiendo
esta linea humanista, Bridges integra los postulados de Rogers (1961), cuyo enfoque terapéutico destaca
la importancia de la autenticidad, la aceptacidén y el acompafiamiento emocional. Segun esta
perspectiva, las personas pueden adaptarse y reconstruir significado cuando se sienten escuchadas y
sostenidas, un principio esencial en la gestién de personas durante el cambio. Un punto de apoyo
central del modelo proviene de la teoria del cambio de Kurt Lewin (1947), quien plantea que toda
transformacion exige “descongelar” patrones previos antes de permitir nuevos comportamientos.
Bridges retoma directamente esta idea para explicar que ninguna transicién es posible sin abandonar
identidades, habitos o valores vinculados al estado anterior.

Finalmente, el enfoque se fortalece con los planteamientos de la teoria del aprendizaje
transformativo de Mezirow (1978), que sostiene que los cambios mas profundos implican reinterpretar
significados y reconstruir los marcos de referencia personales. Esta perspectiva fundamenta el Nuevo
Comienzo, entendido como la etapa en que las personas internalizan una narrativa renovada sobre su
rol y su propdsito. Finalmente, el enfoque se fortalece con los planteamientos de la teoria del
aprendizaje transformativo de Mezirow (1978), que sostiene que los cambios mas profundos implican
reinterpretar significados y reconstruir los marcos de referencia personales. Esta perspectiva
fundamenta el Nuevo Comienzo, entendido como la etapa en que las personas internalizan una narrativa
renovada sobre su rol y su propdsito. En conjunto, estas corrientes tedricas motivacionales, humanistas,
sistémicas, antropoldgicas y cognitivas sustentan la premisa central del modelo de Bridges: la transicidn
es un proceso psicoldgico complejo compuesto por cierres, reorganizaciones y nuevas integraciones, y
su adecuado acompanamiento determina la sostenibilidad del cambio organizacional.

Problema o necesidad que da origen al modelo
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Surge como respuesta a una problematica recurrente en las organizaciones: la mayoria de los
cambios fracasan no por errores en el disefio técnico, sino porque no se gestiona adecuadamente la
dimensién humana del cambio. Bridges observd que las empresas tendian a centrarse en reorganizar
estructuras, introducir nuevas tecnologias o redisefiar procesos, asumiendo que las personas se
adaptarian automaticamente a estas modificaciones. Sin embargo, en la prdctica, los empleados
experimentaban confusién, pérdida, resistencia y una profunda sensacién de desorientacion que no era
atendida por los modelos tradicionales de gestion.

Bridges identificd una brecha critica: los lideres gestionan el cambio, pero las personas viven la
transicion. Mientras el cambio representa un evento externo una nueva norma, un nuevo jefe, una
nueva estrategia, la transicién constituye el proceso psicoldgico interno mediante el cual las personas
dejan atras lo conocido, atraviesan un periodo de incertidumbre y finalmente adoptan una nueva
identidad o forma de trabajar. Esta distincidn reveld que las organizaciones estaban abordando solo la
mitad del problema (Bridges W. , 1991).

El modelo nace, entonces, de la necesidad de comprender y acompafiar el impacto emocional, simbdlico
e identitario que tiene el cambio en las personas. Bridges observé que todo cambio implica pérdidas de
control, de estabilidad, de competencias dominadas, de relaciones, de estatus o de significado y que, si
estas pérdidas no se reconocen y gestionan, las personas quedan atrapadas en resistencia, duelo o
ambigiiedad, impidiendo que el cambio avance. Por ello, su propuesta responde a una necesidad
organizacional fundamental: ofrecer un marco que permita transitar el cambio de manera humana,
gradual y psicolégicamente sostenible, asegurando que los empleados no solo acepten la nueva
realidad, sino que la integren y la hagan funcional. El modelo se convierte asi en un puente entre la
intencidn estratégica del cambio y la capacidad de las personas para vivirlo, procesarlo y convertirlo en
accion sostenida (Bridges y Mitchell, 2000).

Caracteristicas
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Se basa en la premisa de que los cambios organizacionales solo se vuelven sostenibles cuando se
atiende el proceso psicoldgico interno que las personas atraviesan para desprenderse de lo conocido,
reorganizar su identidad y adoptar una nueva realidad. Estas caracteristicas explican cémo funciona ese
proceso humano y por qué la transicion es diferente

o Diferencia fundamental entre cambio y transicidn: El cambio es externo, situacional y
observable; la transicion es interna, psicoldgica y depende del ritmo emocional de las personas.
Bridges advierte que confundir ambos conceptos conduce al fracaso del cambio (Bridges W.,
1991).

e Latransicién comienza con un final, no con un inicio: Las personas deben primero soltar roles,
creencias y certezas previas. Es un proceso similar al “descongelamiento” antes del cambio
descrito por Lewin (1947).

e Todo cambio implica pérdida y duelo psicoldgico: La resistencia no es oposicidn al cambio en si,
sino reaccién emocional a las pérdidas simbdlicas que este genera, como estatus, control o
identidad profesional (Kibler-Ross, 1969).

e Existencia de un espacio intermedio de ambigiiedad y creatividad
La Zona Neutral actia como un estado liminal donde se suspenden las estructuras previas y
surgen nuevas formas de pensar, similar a los ritos de paso de Turner (Turner, 1969).

e Importancia de la reconstruccion de significado: La transicion exige reconfigurar marcos
mentales y narrativas personales, mas que cambiar conductas; el verdadero cambio ocurre
cuando el individuo resignifica lo que esta viviendo (Mezirow, 1978).

e Las emociones tienen un rol central en la adaptacion: El modelo reconoce que miedo,
negacion, confusidn o frustracidn no son fallas del cambio, sino partes naturales del proceso

humano de transicién (Rogers, 1961).
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e Latransicion requiere seguridad psicolégica y acompaiamiento: Las personas avanzan cuando
reciben empatia, claridad, escucha y apoyo, condiciones que favorecen la resiliencia y la
autorregulacién emocional (Bridges W., 2004).

e Elliderazgo debe ayudar el proceso, no acelerarlo: La transicién no responde a cronogramas de
proyecto; se mueve al ritmo de la elaboracién emocional y cognitiva de las personas. El rol del
lider es contener, guiar y comunicar (Bridges W., 1991).

e Toda transicion implica redefinicion identitaria: La verdadera adopcién del cambio ocurre
cuando la persona integra un nuevo sentido de propdsito y un nuevo rol dentro de la
organizacion (Bridges W., 2009).

o El modelo reconoce el caracter sistémico del cambio humano: La transicién no ocurre de
manera aislada: afecta y es afectada por relaciones, normas, cultura y dindamicas colectivas, en
coherencia con los planteamientos de la teoria de sistemas (Bridges W. , 2004).

Proceso de gestion del cambio

El proceso de transicion descrito por William Bridges constituye un recorrido psicolégico que las
personas deben atravesar para adaptarse de manera auténtica a cualquier transformacién
organizacional. Presentado inicialmente en Managing Transitions y ampliado en sus ediciones
posteriores, este enfoque sostiene que la transicién no coincide con los hitos del proyecto, sino con el
ritmo emocional mediante el cual cada individuo suelta el pasado, atraviesa la incertidumbre y se
apropia de lo nuevo (Bridges W., 2004).

Bridges explica que toda transicion comienza con un final, un momento en el que las personas
se ven obligadas a desprenderse de roles, practicas, certezas y simbolos que ya no seran parte de la
nueva realidad. Este cierre, que suele activar emociones propias del duelo descrito por Kiibler Ross

(1969), requiere nombrar claramente las pérdidas, validar la resistencia y ofrecer contencién emocional.
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Como afirma Bridges (1991), sin este acto de soltar lo anterior “nadie puede avanzar hacia lo nuevo”,
por lo que el liderazgo debe ayudar rituales, conversaciones y mensajes que marquen el cierre y
reduzcan la ansiedad asociada a la ruptura con el pasado.

Posteriormente, las personas ingresan en lo que Bridges denomina Zona Neutral, un espacio
intermedio donde lo antiguo ya no funciona, pero lo nuevo aln no esta consolidado. Esta fase,
caracterizada por ambigliedad, confusidn y vulnerabilidad, encuentra respaldo conceptual en el estado
liminal propuesto por Turner (1969), donde se suspenden temporalmente las estructuras previas.
Bridges (2004) subraya que, aunque esta etapa suele interpretarse como cadtica, es en realidad el
nucleo creativo de la transicidn, pues alli emergen nuevas ideas, aprendizajes y oportunidades de
transformacion profunda, coherentes con el aprendizaje transformativo de Mezirow (1978). En esta
etapa, el rol del lider consiste en acompanar sin presionar, ofrecer direccién flexible, generar seguridad
psicoldgica y permitir que las personas experimenten y reconstruyan significados, tal como destacan las
ediciones ampliadas del modelo (Bridges W. , 2009).

Finalmente, la transicién culmina cuando las personas alcanzan un Nuevo Comienzo, momento
en el que internalizan un propdsito renovado y asumen roles y comportamientos alineados con la nueva
identidad organizacional. Bridges (1991) aclara que este inicio no coincide con la fecha oficial del
cambio, sino con el momento en que cada individuo logra convertir la novedad en sentido personal. Mas
adelante, Bridges (2004) enfatiza que un nuevo comienzo requiere claridad en el propédsito, una imagen
motivadora de la nueva realidad y los primeros pasos concretos para actuar en ella. En la edicién de
2009, él y Susan Bridges agregan que esta etapa implica una profunda reconstruccion del yo, donde lo
nuevo se conecta con aspiraciones de crecimiento y autorealizacidn, en coherencia con los
planteamientos motivacionales de Maslow (1943). Para consolidar este periodo, el liderazgo debe

apoyar logros, reconocer avances, proporcionar retroalimentacidn continua y anclar el cambio en las
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practicas y sistemas diarios, garantizando que lo nuevo se estabilice y se convierta progresivamente en
cultura.

Agente de cambio

En el Modelo de Transicidn, el agente de cambio actia como el facilitador del proceso
psicolégico que las personas atraviesan al desprenderse de lo antiguo, atravesar la incertidumbre y
adoptar una nueva realidad. Su rol se vincula estrechamente con el liderazgo transformacional, ya que
requiere acompanar emocionalmente, generar sentido y movilizar a los individuos mas alla de la
ejecucion técnica del cambio. Bridges (2004) destaca que el verdadero agente de cambio no se limita a
comunicar directrices, sino que reconoce las pérdidas simbdlicas que experimentan las personas y valida
la resistencia como una reaccién natural. Esta actitud refleja la “consideracion individualizada” propia
del liderazgo transformacional, que permite que cada persona transite la transicién a su propio ritmo.

En la Zona Neutral, el lider transformacional actia como guia y contenedor, proporcionando
seguridad psicoldgica, promoviendo la experimentacion y estimulando nuevas formas de pensar,
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coherente con la “estimulacién intelectual” descrita por Bass. Su funcidn es sostener el proceso sin
acelerarlo, protegiendo este espacio de ambigliedad donde, segin Bridges (2004), se generan las
innovaciones mas significativas.

Finalmente, el agente de cambio se convierte en arquitecto de sentido durante el Nuevo
Comienzo, articulando un propdsito claro, modelando comportamientos y reforzando la narrativa del
cambio. Este componente inspirador, que Bridges y Susan Bridges destacan en su edicion de 2009,
coincide con la capacidad transformacional de movilizar motivacién y construir identidad colectiva. En
sintesis, el agente de cambio en el modelo de Bridges encarna un liderazgo transformacional que
inspira, acompana y resignifica, permitiendo que la transicion sea vivida no solo como exigencia

organizacional, sino como proceso humano de crecimiento y reintegracion.

Aplicabilidad del modelo
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El Modelo de Transicién de William Bridges resulta especialmente aplicable en contextos donde
el éxito del cambio depende de la capacidad de las personas para reinterpretar su realidad, reconstruir
significados y adaptarse de manera emocional y cognitiva a nuevas formas de trabajar. En la edicion
revisada de Managing Transitions, el autor enfatiza que el modelo esta disefiado precisamente para
“poner en el centro la experiencia humana del cambio”, ofreciendo a lideres y organizaciones una guia
practica para acompafar la dimensidn psicoldgica que normalmente queda fuera de los planes técnicos
de transformacién (Bridges W. , 2004).

El modelo es particularmente Util durante procesos de reestructuracion, fusiones, adquisiciones,
redisefios de roles, implementacidn de nuevas tecnologias, cambios estratégicos, reorganizacion cultural
o transiciones de liderazgo, donde las modificaciones no solo alteran estructuras, sino las identidades,
rutinas y certezas que sostienen el funcionamiento cotidiano de las personas. En estos escenarios, el
enfoque de Bridges (2004) proporciona un mapa para reconocer las pérdidas asociadas al cambio,
gestionar las emociones de incertidumbre que emergen en los periodos intermedios y construir nuevas
narrativas que permitan a los individuos comprometerse genuinamente con la nueva realidad.

Su aplicabilidad se extiende también a dmbitos de gestidn del talento, coaching, desarrollo de
liderazgo y bienestar laboral, en los que el énfasis recae en el acompafamiento psicoldgicoy en la
seguridad emocional como condiciones para el aprendizaje y la reinvencidn personal. En contextos de
alta presion, fatiga por cambios sucesivos o climas de desconfianza, el modelo de Bridges permite
introducir una mirada mas humanista, que prioriza la empatia, la escucha y la contencién como
elementos indispensables para sostener el desempefio. En el sector educativo y en instituciones
publicas, el modelo resulta pertinente para gestionar transiciones que involucran multiples actores,
ritmos diferenciados y fuertes componentes simbdlicos, como reformas académicas, cambios
normativos, transformacion de servicios o procesos de modernizacién administrativa. Al poner el foco

en la experiencia subjetiva de estudiantes, docentes, directivos y personal administrativo, facilita la
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aceptacion progresiva de nuevas practicas y reduce las tensiones derivadas de la resistencia o la falta de
claridad.

Asimismo, su conceptualizacion de la Zona Neutral como un espacio legitimo de ambigliedad,
exploracién e innovacién lo hace especialmente valioso en entornos de innovacion y agilidad
organizacional, donde los cambios frecuentes pueden generar desgaste psicoldgico. En estos contextos,
el modelo ayuda a normalizar la incertidumbre, canalizarla como oportunidad de aprendizaje y sostener
la resiliencia de los equipos ante ciclos de cambio acelerado (Bridges W., 2004). Asimismo, su
conceptualizacion de la Zona Neutral como un espacio legitimo de ambigiliedad, exploracién e
innovacion lo hace especialmente valioso en entornos de innovacion y agilidad organizacional, donde los
cambios frecuentes pueden generar desgaste psicoldgico. En estos contextos, el modelo ayuda a
normalizar la incertidumbre, canalizarla como oportunidad de aprendizaje y sostener la resiliencia de los
equipos ante ciclos de cambio acelerado (Bridges W. , 2004). En sintesis, el modelo de Bridges es
aplicable siempre que la transformacién implique un impacto humano significativo. Su enfoque
integrador permite traducir decisiones estratégicas en experiencias de cambio sostenibles, fortaleciendo
el compromiso, la claridad y la capacidad adaptativa de las personas, y convirtiendo la transiciéon en un
proceso de reconstruccién y crecimiento mas que en una ruptura abrupta.

Ventajas

El Modelo de Transicién ofrece un enfoque profundamente humano para gestionar el cambio
organizacional, destacandose por su capacidad para comprender y acompafiar los procesos
emocionales, cognitivos e identitarios que las personas experimentan durante las transformaciones.
Esta perspectiva permite:

e Aborda la dimension humana del cambio de manera explicita y estructurada: Ofrece un marco

claro para comprender cdmo las personas experimentan pérdidas, incertidumbre y



194

reconstruccidn personal, algo que Bridges considera indispensable para evitar la resistencia
emocional (Bridges W. , 2004).

Diferencia entre cambio técnico y transicion psicoldgica: Permite entender que implementar
un cambio no garantiza su adopcién, lo que ayuda a los lideres a actuar sobre las causas reales
de la resistencia, y no solo sobre los sintomas (Bridges W., 1991).

Reconoce el valor emocional de las pérdidas y legitima el duelo psicolégico

Su enfoque posibilita que las organizaciones gestionen emociones incOmodas de manera
responsable, en coherencia con la teoria del duelo (Kiibler-Ross, 1969).

Fortalece la seguridad psicoldgica y el clima de confianza: Al priorizar la empatia, la validacion
emocional y la claridad, crea entornos que facilitan la adaptacién y reducen la incertidumbre
(Rogers, 1961).

Facilita la innovacion y el aprendizaje en momentos de ambigiiedad: La conceptualizacién de la
Zona Neutral como espacio creativo permite transformar la incertidumbre en exploracion y
generacién de nuevas soluciones (Turner, 1969).

Promueve una reconstruccién identitaria profunda y sostenible: El modelo alienta a las
personas a reinterpretar su rol y su propésito, alinedndose con los principios del aprendizaje
transformativo (Mezirow, 1978).

Favorece el liderazgo transformacional y humanista: Su aplicacion requiere lideres capaces de
inspirar, contener y generar sentido, cualidades esenciales del liderazgo transformacional
(Bridges W., 2004).

Es aplicable en una amplia variedad de contextos organizacionales: Funciona en cambios
estructurales, tecnoldgicos, culturales, educativos o institucionales porque se centra en la

experiencia humana, que es transversal (Bridges W. , 2004).
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Limitaciones

Aunque el Modelo de Transicidn de Bridges aporta una comprension profunda del impacto
psicoldgico y emocional del cambio, la literatura especializada coincide en que presenta limitaciones
relevantes cuando se aplica a contextos organizacionales complejos y dindmicos. Una de las criticas mas
recurrentes sefiala su énfasis casi exclusivo en la experiencia individual, lo que reduce su capacidad para
explicar dinamicas sistémicas como la estructura organizativa, las relaciones de poder, los marcos
normativos y los condicionamientos institucionales que influyen decisivamente en los procesos de
cambio (Rosenbaum et al., 2018). Desde esta perspectiva, el modelo resulta particularmente débil para
analizar transformaciones estructurales profundas, ya que no incorpora una lectura politica del cambio
ni explica de manera suficiente la resistencia como fenémeno colectivo, estratégico y, en muchos casos,
racional. En esta linea, Pettigrew (1987) sostiene que su aplicabilidad es limitada en procesos de cambio
organizacional de gran escala, donde los intereses divergentes, los conflictos internos y los juegos de
poder adquieren un rol central en la configuracidn y sostenibilidad del cambio.

Asimismo, se cuestiona que el modelo no ofrezca herramientas concretas para la planificacién y
gestidon del cambio, tales como metodologias de diagndstico organizacional, andlisis de impacto, disefio
de intervenciones, cronogramas de implementacién o gestidn sistematica de stakeholders, lo que
restringe significativamente su utilidad practica como marco auténomo (Cameron y Green, 2015).
Aunque describe con claridad las transiciones emocionales por las que atraviesan las personas, no
proporciona orientaciones operativas para conducir el cambio de manera estructurada ni para alinear
dichas transiciones con objetivos estratégicos, indicadores de desempefio o sistemas de control.

III

Adicionalmente, la conceptualizacién de la “zona neutral” ha sido objeto de criticas, ya que puede
interpretarse como un periodo de improductividad, ambigliedad o vacio organizacional, especialmente

en contextos donde predominan légicas de eficiencia, control y presién por resultados inmediatos

(Kotter J., 1996). Esta interpretacion puede generar resistencia por parte de la alta direccion y dificultar
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la aceptacion del modelo en organizaciones fuertemente orientadas al desempefio y la estabilidad
operativa.

Finalmente, diversos autores advierten que el Modelo de Transicién de Bridges tiene tendencia
a asumir una secuencia relativamente lineal y universal de las etapas del cambio, lo cual no siempre
refleja la complejidad, la incertidumbre y la no linealidad de las experiencias reales en las
organizaciones. Dawson (2003) sostiene que los procesos de cambio suelen ser desordenados, no
secuenciales e incluso ciclicos, con avances y retrocesos que desafian la ldgica de etapas claramente
delimitadas. De manera complementaria, Oreg (2011) sefialan que las reacciones emocionales ante el
cambio no siguen patrones homogéneos, sino que varian considerablemente segun factores culturales,
contextuales, grupales e individuales. Esta simplificacion puede conducir a una visidn reduccionista del
cambio, subestimando la diversidad de respuestas emocionales y reforzando implicitamente la idea de
que las dificultades del proceso recaen en las personas y no en decisiones estratégicas, fallas
estructurales o problemas de liderazgo, lo que refuerza la necesidad de utilizar el modelo de Bridges
como un complemento humanista y no como un marco explicativo integral del cambio organizacional.
Modelo de los 10 mandamientos para el cambio de Kanter, Stein & Jick (1992)

El modelo de Kanter, Stein & Jick (1992) presenta diez “mandamientos” practicos y secuenciales
para planificar e implementar el cambio organizacional, enfatizando diagndstico, vision compartida,
separacion del pasado, multiples palancas de influencia, gestidn de la transicidn y la institucionalizacién
del cambio.

Biografia de los autores

Rosabeth Moss Kanter® (Cleveland, Ohio, EE. UU., 15 de marzo de 1943), destacada sociéloga,

escritora estadounidense cuyos intereses se centran en la dinamica de la cultura corporativa, los

15 Rosabeth Moss Kanter: (1943-), socidloga y profesora de la Harvard Business School, reconocida por
sus aportes en liderazgo, innovacidn y cambio organizacional. Autora de obras influyentes como The Change
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enfoques de gestion y el cambio corporativo. Obtuvo el titulo de B.A. en Sociologia y Literatura Inglesa
en Bryn Mawr College (1964), y luego realizé sus estudios de posgrado en la University of Michigan,
donde obtuvo la maestria en Sociologia (1965) y Ph.D. en Sociologia (1967), (Britannica Money, 2025).
Actualmente, ensefa en la Harvard Business School como Ernest L. Arbuckle Professor of Business
Administration, centrada en estrategia, innovacién y liderazgo para el cambio (Harvard Kennedy School,
2025). Ha publicado mas de una decena de libros influyentes, entre ellos Men and Women of the
Corporation (1977), The Change Masters (1984) y Confidence: How Winning Streaks & Losing Streaks
Begin & End (2004) y ha asesorado a empresas y gobiernos en temas de transformacion organizacional y
liderazgo (Britannica Money, 2025). Asi mismo, cofundé la Advanced Leadership Initiative de Harvard
(2008-2018) como una iniciativa para que lideres experimentados apliquen sus competencias a retos
sociales y globales. Entre sus multiples reconocimientos figura haber sido listada entre las “50 mujeres
mas poderosas del mundo” por Times of London y reconocida como una de las “pensadoras mas
influyentes del business” seguin Thinkers50 (London Speaker Bureau, 2025)

Barry A. Stein'® es reconocido principalmente por su colaboracién con Rosabeth Moss Kanter y
Todd D. Jick en la elaboracién y edicién del libro The Challenge of Organizational Change: How
Companies Experience It and Leaders Guide It (Free Press, 1992). En esta obra, Stein desempefié un
doble rol: el de coautor aportando estudios de caso y capitulos analiticos y el de editor académico,
contribuyendo a estructurar el compendio de experiencias y marcos conceptuales sobre el cambio

organizacional en empresas contemporaneas.

Masters (1984) y Confidence (2004). Considerada una de las pensadoras mas destacadas en gestidn y cultura
corporativa (Harvard Kennedy School, 2025; Britannica Money, 2025).

16 Barry A. Stein: académico y consultor en gestién organizacional, reconocido principalmente por su colaboracién
con Rosabeth Moss Kanter y Todd D. Jick en The Challenge of Organizational Change (1992), donde aporté andlisis
y casos sobre liderazgo y transformacién empresarial
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Todd D. Jick!’, académico especializado en liderazgo y cambio organizacional. Ha tenido una
distinguida trayectoria tanto en el ambito académico como en la consultoria. En 2020, asumid la
direccién del programa Reuben Mark de Cardcter Organizacional y Liderazgo. Es master y doctor en
Comportamiento Organizacional por la Universidad de Cornell. Fue profesor en la Harvard Business
School durante diez afios y profesor visitante de Comportamiento Organizacional y Gestién de Recursos
Humanos en INSEAD y la London Business School. Ha desarrollado cursos, con gran demanda entre los
gue encuentran «Cambio Organizacional» y «Superando las Divisiones en Estados Unidos», impartidos
juntamente con el profesor Bruce Usher. Su libro de texto de referencia, «Managing Change: Cases and
Concepts», ha sido la obra de referencia en el campo durante los ultimos 15 afos, y sus mas de 100
casos practicos se encuentran entre los mas vendidos en plataformas de casos. Actualmente Senior
Lecturer en la Columbia Business School, donde fue nombrado Faculty Director del Reuben Mark
Initiative for Organizational Character and Leadership (2020), (Columbia Business School, 2025).

Teoria base o constructo

El modelo toma como base la tradicién del cambio planificado desarrollada por Kurt Lewin
(1947) quien planted que toda organizacidén se mantiene en un equilibrio dindmico entre fuerzas
impulsoras y restrictivas, donde el cambio ocurre a través de tres etapas: descongelamiento, cambio y
recongelamiento, que permiten liberar las viejas practicas, incorporar nuevas conductas y estabilizar los
resultados alcanzados

Estas tres fases se asocian directamente con los “Diez Mandamientos” de Kanter, Stein y Jick, ya

gue ambos enfoques describen un proceso racional, deliberado y gestionado en el tiempo, donde los

17 Todd D. Jick: académico y consultor experto en liderazgo y cambio organizacional, es master y doctor en
Comportamiento Organizacional por la Universidad de Cornell. Fue profesor en la Harvard Business School e
INSEAD y actualmente es Senior Lecturer en la Columbia Business School. Autor del texto de referencia Managing
Change: Cases and Concepts, ampliamente utilizado en la formacién ejecutiva.
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lideres actuan como facilitadores del transito desde un estado actual hacia uno deseado. En este
sentido, las fases de Lewin se reflejan en los mandamientos de Kanter a través de acciones especificas:
el descongelamiento se manifiesta en los pasos, crear una vision compartida, generar urgenciay
construir compromiso; mientras que el cambio, se observa en la implementacién coordinada de
estrategias, la comunicacidn constante y la eliminacion de barreras; mientras que el recongelamiento se
traduce en la institucionalizacidn de los nuevos comportamientos, el refuerzo cultural y la consolidacién
del aprendizaje organizacional (Kanter et al., 1992).

Asi mismo, el modelo se asocia estrechamente con el Desarrollo Organizacional (DO), corriente
que amplié la vision de Lewin al introducir una orientacién mas participativa y humanista del cambio,
destacando la relevancia de la cultura, los equipos y la comunicacién como factores determinantes para
el éxito de las transformaciones (French y Bell, 1999). Desde esta perspectiva, los autores no proponen
una teoria completamente nueva del cambio, sino que reinterpretan los fundamentos clasicos del
cambio planificado y del DO, traduciéndolos a un lenguaje practico y directivo, util para lideres y
consultores que gestionan transformaciones en entornos empresariales complejos.

En este sentido, los autores retoman la herencia conceptual del DO y la reformulan desde una
Optica mas pragmatica y estratégica, adaptada al contexto de los afios noventa, marcado por procesos
de reestructuracion, globalizacion y creciente presion competitiva. Su propuesta de los “Diez
Mandamientos para Implementar el Cambio” busca operacionalizar los principios del cambio
planificado, ofreciendo una guia de accidn estructurada que combina tanto el andlisis racional del
sistema organizacional (diagndstico, planificacion, vision y alineacion estructural) como la gestion de las
dimensiones humanas del cambio (comunicacién, participacién, compromiso y refuerzo cultural).

Asi mismo, el enfoque resultante es holistico. Integra los fundamentos tedricos del cambio
planificado con aprendizajes derivados de la practica consultiva y de estudios de caso reales, mostrando

gue los cambios exitosos requieren la activacidn simultanea de multiples palancas estructurales,
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culturales, tecnolégicas y conductuales (Kanter et al., 1992). Los autores sostienen que las
transformaciones sostenibles se producen cuando el liderazgo estratégico logra alinear la visién, la
estructura, los procesos y los incentivos con las nuevas metas organizacionales.

De igual modo, el modelo incorpora la influencia de las teorias de sistemas abiertos, que
conciben a la organizacién como un conjunto interdependiente de subsistemas: personas, estructuras,
procesos y entorno, que deben mantener un equilibrio adaptativo frente a las demandas externas
(Burke y Litwin, 1992). Desde esta mirada, los “mandamientos” de Kanter pueden entenderse como
mecanismos de ajuste sistémico, disefiados para acompanar la transicién organizacional y consolidar el
aprendizaje colectivo tras el cambio.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El surgimiento del Modelo de los Diez Mandamientos de Kanter, Stein y Jick se enmarca en el
contexto de finales de los aflos ochenta e inicios de los noventa, una etapa caracterizada por profundas
transformaciones organizacionales asociadas a la globalizacién, la apertura de los mercados, la
innovacion tecnoldgica y la creciente presion por la competitividad internacional. Durante este periodo,
numerosas empresas emprendieron procesos de reestructuracidn, fusiones, adquisiciones y reducciones
de personal (downsizing), con el propésito de aumentar su eficiencia, flexibilidad y capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno (Kanter et al., 1992)

Sin embargo, una gran proporcion de estas iniciativas de transformacion no alcanzaban los
resultados esperados. Las organizaciones experimentaban altas tasas de fracaso en proyectos de cambio
debido a problemas de liderazgo, resistencia cultural, falta de vision estratégica y una débil gestion del
proceso humano (Burnes B., 2007). En este escenario, los enfoques tradicionales de cambio planificado
herederos del modelo de Kurt Lewin resultaban insuficientes para responder a las complejas dindmicas
sociales y estructurales de las corporaciones contempordneas, especialmente en entornos de

incertidumbre y competencia global (Stouten et al., 2018).
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Frente a esta realidad, los autores desarrollaron un conjunto de principios operativos o
“mandamientos” destinados a guiar a los lideres organizacionales en la gestidn efectiva del cambio. Su
propuesta surge como resultado de afios de investigacién aplicada, consultoria y analisis de casos
empresariales reales, muchos de ellos provenientes de experiencias observadas en grandes
corporaciones estadounidenses e internacionales durante procesos de reestructuracion o
transformacién cultural. De este modo, la motivacién principal de los autores fue traducir las lecciones
practicas derivadas de la experiencia empirica en reglas prescriptivas y accionables que incrementaran la
probabilidad de éxito en los procesos de cambio. En lugar de formular una teoria abstracta, Kanter y sus
colegas buscaron integrar las evidencias practicas y el conocimiento de campo acumulado durante sus
labores académicas y consultivas, especialmente desde la Universidad de Harvard, donde Kanter y Jick
impartian cursos y asesoraban a ejecutivos sobre liderazgo transformacional y cambio organizacional.

El resultado de este trabajo se publicé en la obra The Challenge of Organizational Change: How
Companies Experience It and Leaders Guide It (1992), donde se exponen los “Diez Mandamientos para
Implementar el Cambio” como una guia metodoldgica para dirigir transformaciones organizacionales
complejas. Cada “mandamiento” sintetiza un principio clave extraido del analisis comparado de casos
exitosos y fallidos, y busca ofrecer una secuencia légica y practica para gestionar las etapas de
diagndstico, movilizacién, ejecucion y consolidacién del cambio (Kanter et al., 1992).

Caracteristicas

Segun Kanter, Stein, & Jick (1992), el Modelo de los Diez Mandamientos para Implementar el
Cambio posee caracteristicas representativas, entre ellas:

o Enfoque prescriptivo y operativo: Se presenta como una guia operativa compuesta por acciones
concretas dirigidas a gestores y lideres del cambio, mdas que como un marco tedrico abstracto.

Su objetivo es traducir la teoria en practica mediante principios aplicables a situaciones reales

de transformacion organizacional.
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e Estructura no lineal: Aunque los diez mandamientos estan estructurados en una secuencia
l6gica que sugiere un orden de implementacién, los autores destacan que estos pasos no son
rigidos y pueden adaptarse segun el contexto, ritmo y complejidad del cambio.

e Centralidad del liderazgo y gestion de la transicion: El modelo subraya la importancia del rol del
gerente general y de los lideres formales e informales en la conduccion del cambio. Plantea que
la transicién debe gestionarse activamente, con una comunicacién clara, patrocinadores
comprometidos y una estructura temporal que facilite la transformacién.

e Base empirica y enfoque pragmatico: el modelo fue elaborado a partir de investigaciones de
campo y experiencias de consultoria, lo que refuerza su aplicabilidad practica. Kanter y sus
colegas analizaron multiples casos de cambio organizacional en grandes corporaciones
norteamericanas (como IBM, General Electric y Ford), sintetizando patrones de éxito.

Proceso de gestion del cambio

Rosabeth Kanter, Barry Stein y Todd Jick en su obra “The Challenge of Organizational Change:
How Companies Experience It and Leaders Guide It” (1992), proponen diez pasos, los cuales los detallan
de la siguiente manera:

(1) Andlisis de la organizacidn y la necesidad de cambio, consiste en comprender en profundidad
la organizacion, para identificar los factores que motivan el cambio y aquellos obstaculos que podrian
limitarlo, teniendo en cuenta variables estructurales, culturales, tecnoldgicas y humanas. Este analisis
permite definir con claridad la magnitud del cambio requerido y establecer un punto de partida realista
para el disefio de estrategias. Segun los autores, “el cambio efectivo empieza con una comprensién
honesta de la organizacién actual y de las fuerzas que impulsan la necesidad de transformaciéon”

(2) Creacidn de una vision compartida y una direccién comun, enfocado en el liderazgo de quien
tiene la responsabilidad de desarrollar una visién inspiradora y coherente que comunique con claridad

hacia donde se dirige la organizacion y por qué la transformacién resulta necesaria. Para los autores, la
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visién funciona como un marco de referencia compartido que orienta las decisiones y alinea los
esfuerzos colectivos, donde los autores destacan que una visidn efectiva debe ser “lo suficientemente
ambiciosa para inspirar, pero lo bastante clara para guiar la accidon” (Kanter et al., 1992).

(3) Ruptura con el pasado. Los autores advierten que ningin cambio profundo puede
consolidarse sin una ruptura simbdlica y practica con el pasado. Este mandamiento implica identificar y
dejar atras los valores, estructuras o rutinas que obstaculizan el progreso. En este apartado resulta
fundamental destacar que “Las viejas practicas ejercen una poderosa inercia cultural; deben ser
reconocidas y, si es necesario, deben ser abandonadas” (Kanter et al., 1992). Esta fase busca crear el
espacio psicoldgico y organizativo para que los nuevos comportamientos puedan emerger.

(4) Creacidn de conciencia sobre la necesidad de un cambio importante. Kanter y sus colegas
sefialan que las organizaciones suelen resistirse al cambio cuando no perciben una necesidad inmediata.
Por ello, el liderazgo debe generar un sentido de urgencia legitimo, comunicando las consecuencias de la
inaccién y las oportunidades del cambio. Esta etapa no busca inducir miedo, sino movilizar energia 'y
compromiso, mostrando por qué el cambio es prioritario para la supervivencia o competitividad de la
organizacion.

(5) Reforzar un fuerte rol de liderazgo. Resalta la necesidad de un liderazgo visible y
comprometido, capaz de guiar el proceso, mantener la coherencia estratégica y actuar como modelo de
los nuevos comportamientos. Los lideres del cambio deben no solo formular estrategias, sino también
inspirar y motivar a otros, gestionando las emociones, los conflictos y la incertidumbre asociados al
proceso

(6) Busqueda de apoyo politico para crear una base sélida para el cambio. Todo cambio implica
redistribucion de poder, por lo que se subraya la necesidad de alinear apoyos politicos y crear
coaliciones que respalden la iniciativa. Esto incluye identificar actores clave, ganar su compromiso y

construir una red de patrocinadores que refuercen la legitimidad del cambio. Por ello “El apoyo politico
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no se obtiene por accidente; debe ser cultivado y sostenido durante todo el proceso” (Kanter et al.,
1992)

(7) Desarrollo de un plan de implementacion. Una vez establecida la vision y asegurado el apoyo
politico, el modelo propone la formulacién de un plan de accién detallado, que incluya objetivos,
recursos, responsabilidades, indicadores y plazos. Este plan debe ser realista y flexible, de manera que
permita ajustes segun los resultados o resistencias emergentes. Para ello, los autores recomiendan
ademas establecer metas intermedias (“short-term wins”) que mantengan la motivacién y el impulso
organizacional.

(8) Establecer estructuras facilitadoras para ayudar a implementar el cambio. Se hace énfasis en
la creacidon de mecanismos organizativos que faciliten la transicién, tales como equipos de proyecto,
programas de incentivos, capacitacion, o pruebas piloto. Estas estructuras habilitadoras proporcionaran
los medios para convertir las intenciones en accién efectiva, eliminando barreras burocraticas o
procedimentales

(9) Comunicacién del cambio abierta y honesta, e involucrar a todas las partes interesadas en el
proceso de cambio. La comunicacidn es el eje transversal del proceso. Los autores destacan que los
lideres deben comunicar de manera constante, abierta y veraz, reconociendo tanto los avances como las
dificultades. Ademas, promueven la participacion de los empleados, ya que el compromiso se logra a
través del involucramiento genuino en las decisiones y acciones

(10) Finalmente, el cambio debe apoyarse e institucionalizarse para incorporar nuevos
comportamientos en las operaciones diarias. El Ultimo mandamiento busca asegurar la permanencia del
cambio mediante su incorporacion a la cultura organizacional. Esto implica ajustar politicas,
procedimientos y sistemas de recompensas para apoyar los comportamientos deseados. Kanter, et al.

(1992), afirman que “el cambio no estd completo hasta que los nuevos modos de actuar se vuelven los
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modos normales de actuar” (p. 376). Esta institucionalizacién consolida el aprendizaje organizacional y
evita la regresién a practicas anteriores.

Agente de cambio

En el marco del modelo de los “Diez Mandamientos”, la responsabilidad del cambio se atribuye
principalmente al liderazgo organizacional representado por la alta direccién o los lideres formales, sin
embargo, los autores reconocen la importancia del apoyo politico, los patrocinadores y la participacion
de otros niveles. En este sentido, el modelo propone una visién jerdrquico-colaborativa del agente de
cambio, en la que la alta direccién impulsa la vision y legitima el proceso, los lideres intermedios actuan
como traductores del cambio asegurando su ejecucidn operativa, los patrocinadores y defensores
fortalecen la coaliciéon politica necesaria para mantener el impulso, y los equipos de implementacién
funcionan como estructuras habilitadoras que transforman las decisiones estratégicas en acciones
concretas.

Asimismo, Rosabeth Kanter, Barry Stein y Todd Jick (1992) sostienen que el éxito del cambio
depende de la capacidad del liderazgo para lograr alinear la visién, la estructura, los procesos y los
incentivos con las nuevas metas organizacionales, movilizando apoyo y manteniendo el impulso
durante todo el proceso. En su planteamiento, el agente central del cambio no es una figura Unica o
externa (como el consultor), sino el lider interno que actta desde el corazén de la organizacidn para
dirigir la transformacion.

Aplicabilidad del modelo

Respecto a la aplicabilidad, el modelo de los diez mandamientos se ha demostrado util en
contextos organizacionales caracterizados por cambios estratégicos planificados y de alta complejidad.
Se ha implementado con éxito en grandes corporaciones durante procesos de reestructuracion, fusiones
y programas de transformacién tecnolégica, donde es necesario un liderazgo fuerte y coordinado para

alinear las diferentes palancas del cambio (Graetz, 2000). En cuanto al tipo de organizacidn, el modelo
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es aplicable tanto en empresas privadas como en instituciones del sector publico, especialmente en
aquellas que requieren un enfoque top-down o hibrido, con patrocinio ejecutivo y participacién de
lideres intermedios y equipos de implementacion (Teczke et al., 2017). Su estructura secuencial y
colaborativa facilita la coordinacién entre niveles jerarquicos, legitima las iniciativas estratégicas y
asegura que las decisiones se traduzcan en acciones concretas.

El modelo refleja una visién contingente del cambio, reconociéndose que no existe una Unica
forma de implementarlo. Cada mandamiento puede adaptarse segun el tipo de organizacién, el nivel de
urgencia, la magnitud de la transformacion o la cultura dominante. Esta flexibilidad convierte al modelo
en un enfoque hibrido, que combina la racionalidad planificada del cambio clasico con la adaptabilidad
contextual exigida por las organizaciones modernas (Kanter et al., 1992). En consecuencia, el modelo
sigue siendo una referencia vigente, pues integra la estructura de Lewin y la filosofia del DO en un marco
practico que orienta a los lideres hacia una gestiéon del cambio eficaz, participativa y sostenida en el
tiempo. En este sentido, el modelo se enfoca principalmente en organizaciones maduras, caracterizadas
por estructuras formalizadas, jerarquias definidas y una cultura institucional consolidada.

Ventajas

Entre sus ventajas principales se destaca:

e Orientacion practica y accionable: El modelo propone pasos concretos y claros que los

lideres pueden implementar directamente, traduciendo la teoria en acciones aplicables en la
gestion del cambio (Kanter et al., 1992).

e Enfoque muiiltiple: No sdlo tiene enfoque cultural y técnico, si no también integra

dimensiones estructurales, culturales, comunicacionales y de incentivos, reconociendo que

el cambio efectivo no depende de un solo aspecto (Stouten et al., 2018).
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e Alineamiento con la evidencia empirica: Sus recomendaciones practicas coinciden con
hallazgos empiricos sobre diagndstico, vision, comunicacion y refuerzo, lo que refuerza su
validez y aplicabilidad (Stouten et al., 2018).

Limitaciones

El modelo de los “Diez Mandamientos” ofrece un enfoque practico y directo para implementar
cambios organizacionales; no obstante, presenta limitaciones que restringen su aplicabilidad universal.
En primer lugar, segln lo mencionado por Appelbaum et al. (2012), su caracter normativo y top-down
implica que se centra en acciones prescritas para lideres, dejando en segundo plano los procesos
emergentes, informales o bottom-up que pueden ser cruciales en ciertas organizaciones. Ademas,
aungue su orientacién practica es valiosa, el modelo carece de una fundamentacién tedrica sélida. Se
configura mas como una lista de “qué hacer” que, como una explicacién causal completa del cambio, lo
gue limita su capacidad para ofrecer comprension profunda sobre los mecanismos que generan
transformacion organizacional (Appelbaum et al., 2012).

Asi mismo, la evidencia empirica que respalda la eficacia de la secuencia completa es parcial. Si
bien cada elemento del modelo tiene soporte empirico individual, son escasos los estudios que
comprueben que seguir todos los mandamientos en el orden propuesto garantiza resultados positivos
en todos los contextos organizacionales. Revisiones recientes destacan estas lagunas, sefialando que la
aplicabilidad universal y la estructura secuencial del modelo requieren mayor validacidn (Stouten et al.,
2018)

Modelo de Cummings y Worley (1993)

El modelo de Cummings & Worley (1993) conceptualiza la gestion del cambio como un proceso
planificado y sistematico que organiza el cambio en cuatro actividades interrelacionadas: entrada y
establecimiento de contrato, diagndstico, planificacidon e implementacion, y evaluacion e

institucionalizacidn del cambio. Etapas desarrolladas de forma secuencial pero interdependiente, ya que
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no constituyen un proceso rigido, sino flexible y adaptable, en el que las distintas fases se influyen
mutuamente y pueden repetirse o modificarse segun las condiciones, aprendizajes y necesidades que
surgen durante el proceso de cambio.

Biografia de los autores

Thomas G. Cummings 8, experto de renombre en el disefio de organizaciones de alto
rendimiento y en la gestion del cambio estratégico. Ha publicado 25 libros, entre ellos Handbook of
Organization Development y Organizational Development and Change, y mas de 80 articulos. Ha
formado parte del consejo editorial o ha sido editor de 10 revistas, incluida Academy of Management
Review. Recibid premios al mejor articulo en 1990 y 1994, y en 2007 el premio al Libro del Afio de la
Academy of Human Resource Management. El profesor Cummings fue presidente de la Academy of
Management, la principal organizacién profesional para académicos en gestién y organizacion. (USC
Marshall, 2025)

Christopher G. Worley?®, académico, investigador y consultor estadounidense especializado en
desarrollo organizacional, agilidad estratégica y diseiio organizativo. Obtuvo el titulo de Bachelor of
Science en Psicologia Ambiental en Westminster College, posteriormente una Maestria en Ciencias en
Gestién de Areas Silvestres y Recreacién al Aire Libre en la Colorado State University, y una Maestria en
Desarrollo Organizacional en la Pepperdine University. Culmind su Doctorado en Gestion Estratégica en
la University of Southern California, con areas secundarias en Teoria de la Organizacion y Desarrollo

Organizacional (Pepperdine University , 2025). Ha sido director del programa de Maestria en Ciencias de

18 Thomas G. Cummings, experto en disefio organizacional y gestién del cambio estratégico, autor de méas de 25
libros y 80 articulos, incluyendo Handbook of Organization Development. Fue presidente de la Academy of
Management y ha recibido multiples reconocimientos por sus contribuciones académicas (USC Marshall, 2025).

19 Christopher G. Worley, académico y consultor estadounidense, experto en desarrollo organizacional, agilidad
estratégica y disefo organizativo. Coescritor de las siete ediciones de Organization Development and Change. Su
trayectoria combina docencia, investigacion y consultoria.
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la Organizacién en la Pepperdine Graziadio Business School y presidid la Division de Desarrollo y Cambio
Organizacional de la Academy of Management. Su labor académica se complementa con mas de quince
anos de experiencia directiva y de consultoria en organizaciones de sectores como tecnologia, consumo
masivo, aeroespacial, salud, servicios financieros y sector publico (Pepperdine University , 2025).

Es autor y coautor de obras influyentes en el campo del cambio organizacional, entre ellas, The
Agility Factor, Becoming Agile, Management Reset, Built to Change, y Integrated Strategic Change: How
OD Builds Competitive Advantage. Junto con Thomas G. Cummings ha coescrito las siete ediciones del
libro Organization Development and Change, considerado el texto de referencia mas influyente en
desarrollo organizacional a nivel global. Sus investigaciones han sido publicadas en revistas académicas
como Sloan Management Review, Journal of Applied Behavioral Science, Organizational Dynamics y
Journal of Organization Behavior. Entre sus reconocimientos destacan el Douglas McGregor Award
(2012) al mejor articulo en JABS, el Larry Porter Award (2011) otorgado por la OD Network, y el Emerald
Literati Award (2011) por su contribucién académica.

Teoria base o constructo

El Modelo General de Cambio Planificado se sustenta en tres marcos conceptuales ampliamente
reconocidos dentro del Desarrollo Organizacional (DO): el modelo de cambio de Lewin, el modelo de
investigacion-accién y el modelo positivo (Cummings y Worley, 1993).

En primer lugar, el aporte de Kurt Lewin constituye la base estructural del proceso de cambio, al
proponer las etapas de descongelamiento, cambio y recongelamiento, que explican la transicion
organizacional desde un estado inicial hacia uno deseado mediante la reduccién y creacién de fuerzas
gue promueven nuevas conductas (Lewin, 1947). En este sentido se asocia directamente al modelo
debido a la arquitectura secuencial del modelo, que proporcionan légica temporal de guia para la

transicién organizacional.



210

En segundo término, la investigacién-accion aporta una metodologia participativa y ciclica
mediante la cual los miembros de la organizacidn colaboran en el diagnédstico, la planificacién y la
evaluacion del proceso, integrando aprendizaje continuo y retroalimentacién sistematica. De este modo,
Cummings y Worley (1993) incorporan este enfoque para estructurar ciclos continuos de diagndstico,
planificacién, intervencién y evaluacion, asegurando que el cambio sea construido de manera conjunta
entre consultores y miembros de la organizacion. De tal manera que se introduce mecanismos de
retroalimentacién constante, aprendizaje organizacional y participacién, elementos clave para sostener
cambios planificados.

Finalmente, surge en el contexto del modelo positivo donde se introduce la idea de que el
cambio no solo responde a problemas o brechas de desempefio, sino también a la identificacién de
fortalezas, aspiraciones y capacidades existentes que pueden potenciarse para habilitar
transformaciones sostenibles (Hussain et al., 2018).

Diversos autores han reconocido que la propuesta de Cummings y Worley constituye uno de los
marcos mas influyentes del DO moderno, al ofrecer una visidn integradora del cambio planificado que
conecta teoria, practica y evaluacion en un mismo esquema metodoldgico (Worley y Mohrman, 2014).
De este modo, el modelo no surge como una receta normativa, sino como una evolucién conceptual del
pensamiento lewiniano y de la investigacidn-accion, adaptada a la creciente necesidad de flexibilidad,
aprendizaje continuo y alineacidn estratégica en las organizaciones del siglo XXI.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo de surge como respuesta a una problematica ampliamente documentada en el campo
del cambio organizacional: |a alta tasa de fracaso de los procesos de cambio planificado cuando se
ejecutan sin una metodologia integral que articule diagndstico, participacidn, intervencién y evaluacion.
Durante las décadas de 1970, 1980 y principios de 1990, numerosas organizaciones enfrentaban

entornos crecientemente turbulentos caracterizados por reestructuraciones, globalizacién, presiones
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competitivas, avances tecnolégicos y cambios en la fuerza laboral, lo que intensifico la necesidad de
gestionar el cambio de manera mds sistematica (Cummings y Worley, 1993)

Sin embargo, la practica cotidiana mostraba que muchas intervenciones se implementaban de
forma fragmentada y reactiva: se actuaba sin diagndstico, se elegian intervenciones sin evidencia, los
miembros de la organizacién eran excluidos del proceso, y los cambios, incluso si lograban
implementarse, no se institucionalizaban, revirtiéndose con el tiempo. Esto generaba un patrén
recurrente de cambios fallidos o de corto alcance, ya sea por resistencia, mala planificacion, falta de
alineacioén sistémica o ausencia de mecanismos de aprendizaje organizacional.

A nivel tedrico, existia también una fragmentacion conceptual. Los enfoques de cambio
disponibles, teoria de sistemas abiertos, dindmica de grupos, investigacidn-accidon, modelos de
comportamiento individual, enfoques sociotécnicos, aportaban piezas valiosas, pero no existia un
modelo general que integrara estas perspectivas en una secuencia comprensible y aplicable a multiples
tipos de organizaciones y niveles de intervencidn. Los autores identificaron esta ausencia como un
obstdaculo tanto para la practica profesional del Desarrollo Organizacional como para la investigacion
empirica (Cummings y Worley, 1993). Por ello, desarrollaron un modelo que resolviera tres necesidades
principales:

e Necesidad de un proceso sistematico y replicable: Un marco que guiara al consultory a la
organizacidn desde la entrada, pasando por el diagnéstico, la planificacidny la
implementacion, hasta la evaluacion e institucionalizacion, evitando acciones improvisadas
o politicamente impulsadas.

e Necesidad de integrar teoria y practica: El modelo buscé combinar fundamentos
conductuales (Lewin, dindmicas de grupo), investigacién-accion, teoria de sistemas abiertos

y herramientas diagndsticas, otorgando coherencia a la intervencion.
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e Necesidad de una metodologia flexible y adaptativa: Aunque el proceso es secuencial, los
autores enfatizan que el cambio real implica iteraciones, ciclos de retroalimentacién, ajustes
y solapamientos, y por tanto se requeria un modelo que no fuera lineal, sino adaptable a
contextos dindmicos.

En este sentido, el modelo nace ante la constatacion de que los procesos de cambio fracasan
cuando no se disefian, implementan y evaldan mediante una metodologia clara, participativa y basada
en evidencia; y frente a ello, los autores proponen una estructura que integra teoria, diagndstico, accién
y aprendizaje, permitiendo gestionar tanto cambios incrementales como transformaciones estratégicas.

Caracteristicas

Entre sus principales caracteristicas destacan:

Enfoque sistematico y secuencial: El modelo organiza el cambio en una secuencia légica de
etapa, entrada y contrato, diagndstico, planificacidn e implementacidn, evaluacién e
institucionalizacidn que guian el proceso de manera ordenada.
e Orientado al Desarrollo Organizacional y basado en investigacidn-accién
Integra principios clasicos del DO, utilizando ciclos de diagndstico, retroalimentacién,
participacién y accién para promover aprendizaje y cambio sostenible.
e Multinivel: Permite intervenir simultaneamente en distintos niveles del sistema: individual,
grupal, intergrupal y organizacional (estructura, procesos, cultura).
e Fundamentado en diagnéstico y evidencia: El modelo enfatiza la recoleccidn sistematica de
datos cuantitativos y cualitativos para comprender la situacion antes de seleccionar

intervenciones.
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Participativo y colaborativo: Considera esencial la participacion de los miembros de la
organizacidn, tanto en el diagndstico como en la implementacién, para aumentar el
compromiso y reducir la resistencia.

Flexible y con retroalimentacion continua: Aunque tiene una secuencia general, reconoce
gue las etapas pueden solaparse y retroalimentarse entre si, reflejando la naturaleza no
lineal del cambio.

Orientado a soluciones e intervenciones planificadas: Integra diversas intervenciones
(estructurales, tecnoldgicas, humanas, culturales) que se seleccionan en funcion del
diagnéstico.

Enfasis en la institucionalizaciéon del cambio: No se limita a implementar acciones; busca
asegurar que los nuevos comportamientos, procesos o estructuras se mantengan en el
tiempo mediante refuerzos, alineacidn y ajustes sistémicos.

Compatible con cambios incrementales y transformacionales: Puede aplicarse a ajustes

pequefios, mejoras continuas o transformaciones organizacionales profundas.

Proceso de gestion del cambio

Cummings y Worley, en su obra Organization Development and Change (1993) presentan un

modelo integral de cambio planificado que sintetiza los fundamentos del Desarrollo Organizacional y la

investigacidn-accidn en un proceso estructurado para guiar transformaciones organizacionales de

diversa magnitud. Los autores organizan el proceso de cambio en cuatro actividades principales, cada

una compuesta por acciones especificas orientadas a diagnosticar, intervenir y consolidar mejoras

sostenibles dentro de la organizacidn, estas se detallan de la siguiente manera:

Entrada y contratacion (Entering and Contracting)
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En esta primera actividad, el consultor y la organizacidn establecen el fundamento de la relacién
de trabajo. El proceso inicia con la identificacidn preliminar del problema u oportunidad de mejora, asi
como la exploracioén inicial del contexto organizacional. Posteriormente se avanza hacia la formalizacion
del contrato, que especifica el alcance del proyecto, roles y responsabilidades, recursos disponibles,
expectativas, limites, tiempos y criterios de éxito. El propdsito central es crear claridad, legitimidad y
alineacidn entre las partes antes de iniciar cualquier intervencién, asegurando que exista acuerdo sobre
qué se va a cambiar y como se gestionara el proceso. Este paso es crucial para construir confianza 'y
establecer las condiciones para un diagndstico efectivo.

e Diagndstico (Diagnosing)

Una vez establecido el contrato, se procede a un diagndstico sistematico del funcionamiento
organizacional. Esta fase implica recoleccidon de datos mediante encuestas, entrevistas, observacién,
analisis documental y técnicas de retroalimentacién, orientadas a comprender patrones de
comportamiento, estructuras formales e informales, procesos clave y dindmicas culturales. El
diagndstico se realiza a nivel individual, grupal y organizacional, siguiendo modelos organizacionales que
permiten identificar causas raiz, brechas de desempefio y areas criticas a intervenir. Su objetivo es
generar una comprensién compartida del estado actual, lo cual sera la base para disefiar intervenciones
pertinentes y alineadas con la realidad de la organizacion.

e Planificacién e implementacidn del cambio (Planning and Implementing Change)

Con base en el diagndstico, se seleccionan e integran intervenciones de Desarrollo
Organizacional, tales como team building, redisefo estructural, mejora de procesos, intervenciones
tecnoldgicas, desarrollo de liderazgo, gestion del desempefio o redisefio de sistemas de recompensas. La
planificacion incluye definir metas, actividades, responsables, cronogramas, recursos y estrategias de
comunicacion y capacitacién. Posteriormente, se procede a la implementacién, que suele desarrollarse

de manera iterativa: pruebas piloto, ajuste de intervenciones, despliegue gradual y apoyo al aprendizaje.
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La finalidad es producir cambios reales en comportamientos, procesos, estructuras y cultura,
asegurando que las acciones sean coherentes con los hallazgos del diagndstico y con la estrategia
organizacional.

e Evaluacion e institucionalizacion del cambio (Evaluating and Institutionalizing Change)

La ultima actividad se centra en evaluar los resultados obtenidos y asegurar la sostenibilidad del
cambio. La evaluacion incluye medicidn de resultados, comparacién con los objetivos del contrato,
identificacion de efectos no previstos y andlisis de explicaciones alternativas. Posteriormente, se trabaja
en la institucionalizaciéon, que implica integrar los nuevos comportamientos y practicas en la cultura,
sistemas, politicas, procedimientos, estructuras formales y rutinas cotidianas. Esto puede incluir ajustes
de incentivos, rediseio de puestos, normativas internas, programas de formacién continua y
mecanismos de control y seguimiento. El fin es evitar la regresién al estado previo, consolidar el
aprendizaje y crear capacidad organizacional para futuros procesos de cambio.

Agente de cambio

En el marco del General Model of Planned Change, la responsabilidad del proceso de
transformacion organizacional recae fundamentalmente en la direccién y los lideres formales, quienes
proporcionan el mandato estratégico, la legitimidad politica y los recursos necesarios para iniciar el
cambio. Aunque el modelo reconoce la figura técnica del consultor, interno o externo, como facilitador
clave, Cummings y Worley (1993) subrayan que el impulso real del cambio proviene de la alta direccidn,
encargada de definir prioridades, autorizar el proceso y sostenerlo a lo largo del tiempo.

Desde esta perspectiva, el modelo plantea una concepcidn jerarquico—colaborativa del agente
de cambio. La alta direccion funciona como motor inicial del proceso: establece la necesidad de cambio,
legitima la intervencidn y garantiza el alineamiento estratégico. Los lideres intermedios, por su parte,
actian como traductores operativos, comunicando la visién a los equipos, facilitando la recoleccién de

datos durante el diagndstico y asegurando la adopcidn de las intervenciones planificadas. Asimismo, los
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patrocinadores y defensores internos aportan apoyo politico, fortalecen el compromiso y ayudan a
reducir resistencias que puedan surgir durante la implementacidn. Finalmente, los equipos de
intervencién constituyen las unidades habilitadoras que transforman los hallazgos del diagndstico y las
decisiones estratégicas en acciones concretas dentro de la organizaciéon (Cummings y Worley, 2019)

De este modo, los autores sostienen que el éxito del cambio planificado depende de Ia
articulacién efectiva entre estos distintos actores: el liderazgo que impulsa y orienta, el consultor que
guia metodolégicamente y los miembros de la organizacidén que ejecutan e institucionalizan el cambio.
En su planteamiento, el agente central del cambio no se limita a una figura técnica aislada, sino que
emerge de una coalicidn organizacional que combina autoridad, participacion, conocimiento del
contexto y compromiso colectivo, factores esenciales para consolidar transformaciones sostenibles.

Aplicabilidad del modelo

Respecto a la aplicabilidad, el Modelo de Cambio Planificado de Cummings y Worley se ha
consolidado como uno de los marcos mas utilizados en el campo del desarrollo organizacional para guiar
procesos de cambio estructurado, participativo y basado en evidencia. Su uso se reporta ampliamente
en organizaciones que requieren intervenciones metodoldgicas y diagndsticas rigurosas, especialmente
en contextos donde el cambio debe gestionarse como un proceso deliberado y no improvisado. En este
sentido, investigaciones en salud, educacidn, manufactura y sector publico han empleado las fases de
diagnéstico, planificacion, implementacion y evaluacién como estructura central para redisenar
sistemas, mejorar la efectividad organizacional o introducir transformaciones estratégicas de gran escala
(Cummings y Worley, 2019).

Respecto a la aplicabilidad, el Modelo General de Cambio Planificado de Cummings y Worley se
ha consolidado como uno de los marcos mas utilizados en el campo del desarrollo organizacional para
guiar procesos de cambio estructurado, participativo y basado en evidencia. Su uso se reporta

ampliamente en organizaciones que requieren intervenciones metodoldgicas y diagndsticas rigurosas,
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especialmente en contextos donde el cambio debe gestionarse como un proceso deliberado y no
improvisado. En este sentido, investigaciones en salud, educacién, manufactura y sector publico han
empleado las fases de diagndstico, planificacidn, implementacién y evaluacién como estructura central
para redisefiar sistemas, mejorar la efectividad organizacional o introducir transformaciones
estratégicas de gran escala (Cummings y Worley, 2019). El modelo ha demostrado utilidad particular en
entornos donde las organizaciones buscan cambios sostenibles, requiriendo participacidn amplia,
analisis de datos y procesos iterativos de retroalimentacion. Estudios en desarrollo organizacional
subrayan que su enfoque de investigacién-accidn posibilita integrar a multiples actores, fortalecer el
compromiso y reducir la resistencia mediante ciclos de aprendizaje continuo, lo que lo convierte en un
marco robusto para situaciones de alta complejidad y necesidad de alineamiento sistémico (Bradford y
Burke, 2005). De esta manera, resulta especialmente efectivo en intervenciones multinivel, como
redisefio estructural, ajuste cultural, transformacion de equipos o implementacién de nuevas
tecnologias, en las cuales es crucial comprender y modificar simultdneamente factores humanos,
grupales y organizacionales (Burnes B., 2004).

En cuanto al tipo de organizacidn, el modelo ha sido descrito como caracteristico del desarrollo
organizacional tradicional, aplicable a instituciones que valoran la participacion, el aprendizaje y el
enfoque colaborativo (Cummings y Worley, 2019). Es recomendado para organizaciones publicas y
privadas que operan bajo légicas institucionalizadas, hospitales, universidades, entidades
gubernamentales, ONG, corporaciones maduras, donde los procesos formales de diagndstico y
evaluacidn son indispensables para legitimar el cambio ante multiples grupos de interés (Fernandez y
Rainey, 2006). Su énfasis en la recoleccion de datos y en la intervencidn participativa permite
implementarlo en organizaciones que requieren transparencia, alineacién de actores y validacion

colectiva para avanzar en las transformaciones.



218

Por su caracter secuencial, pero flexible, el modelo es mas efectivo cuando las organizaciones
cuentan con estructuras relativamente estables, roles definidos y cierta capacidad de planificacion,
elementos tipicos de organizaciones en etapa de madurez o transicidn hacia una renovacién estratégica.
En esas fases del ciclo de vida, existe suficiente formalizacidn, recursos y claridad operativa para ejecutar
un proceso sistémico de cambio, pero también presiones internas y externas que demandan
modernizacion, mejora del desempefio, o adaptacion a nuevos escenarios competitivos (Appelbaum et
al., 2012). En sintesis, el modelo es mas aplicable en organizaciones que enfrentan desafios complejos
gue requieren un enfoque integral, en sectores donde la participacion y el diagndstico son criticos, y en
contextos de madurez organizacional donde se busca un cambio planificado, sostenible y alineado con la
estrategia (Cummings y Worley, 2019).

Ventajas

Las ventajas del modelo de Cummings y Worley se relacionan principalmente con su caracter
sistematico, participativo y basado en evidencia, elementos que lo han consolidado como una de las
metodologias mas sdlidas en el campo del desarrollo organizacional.

e Enfoque estructurado y comprensible. Compuesto por fases claramente definidas entrada y
contratacidn, diagndstico, planificacidon e implementacion, y evaluacion e
institucionalizacidn que permiten a lideres, consultores y equipos de trabajo seguir un
proceso ordenado y verificable para gestionar el cambio (Cummings y Worley, 2019). Su
estructura facilita la comprensidn incluso para actores sin formacion técnica, permitiendo
organizar el cambio de forma légica y gradual.

e Basamento en la investigacidn-accion. Asegura la integracidn entre teoria y practica
mediante ciclos de recoleccién de datos, retroalimentacion y ajuste continuo. Este
componente fortalece la participacién, reduce la resistencia y aumenta la probabilidad de

éxito en entornos complejos (Bradford y Burke, 2005).
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e Enfasis en el diagnéstico riguroso. Obliga a comprender las causas raiz del problemay a
alinear las intervenciones con los hallazgos obtenidos, reduciendo la improvisacién y las
acciones descoordinadas, caracteristica altamente valorada en sectores altamente regulados
como salud, educacién y administracidn publica (Fernandez y Rainey, 2006).

e Enfoque multinivel. Permite intervenir simultdneamente en el individuo, los grupos de
trabajo, los procesos organizacionales y la estructura, lo cual es indispensable para abordar
transformaciones profundas y sistémicas. Esta mirada holistica diferencia al modelo de
metodologias centradas Unicamente en el liderazgo o en el comportamiento individual.

e Foco en la institucionalizacién del cambio. Orientado a asegurar que las nuevas practicas,
comportamientos y estructuras perduren en el tiempo mediante mecanismos formales
(politicas, sistemas de recompensas, capacitacion) y culturales (normas, valores
compartidos). Este énfasis permite evitar retrocesos y consolidar mejoras sostenibles en la
organizacion (Cummings y Worley, 2019).

En conjunto, estas ventajas explican por qué el modelo es ampliamente citado como uno de los
marcos mas completos para conducir cambios planificados y participativos en organizaciones maduras,
complejas o que requieren intervenciones de caracter integral.

Limitaciones

A pesar de su relevancia, el modelo de Cummings y Worley presenta limitaciones que han sido
sefialadas por diversos autores y que deben considerarse al momento de aplicarlo en contextos
dinamicos o altamente inciertos. Una de las principales criticas es su énfasis en la secuencialidad, lo cual
puede ser interpretado como una estructura rigida que no siempre se ajusta a procesos de cambio
emergentes, no lineales o acelerados. Aunque los autores reconocen la retroalimentacion entre etapas,
en la practica el modelo tiene tendencia a ser aplicado de manera lineal, lo que puede limitar su

efectividad en entornos que exigen iteracion constante y ciclos cortos de ajuste (Burnes B., 2017).
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Asimismo, estudios contemporaneos sobre cambio organizacional han sefialado que la
aplicacion completa del modelo puede resultar extensa y demandante, especialmente en organizaciones
con recursos limitados o en procesos de cambio que requieren rapidez. La recoleccién de datos, el
analisis y la participacion pueden prolongar significativamente la duracion del proyecto, generando
costos adicionales y riesgos de fatiga organizacional. (Worley y Mohrman, 2014). Otra critica relevante
se relaciona con su dependencia del enfoque del desarrollo organizacional clasico, el cual privilegia la
participacidén, el consenso y los valores humanistas. Si bien estos principios son valiosos, algunos autores
sostienen que no siempre resultan adecuados para sectores altamente competitivos o turbulentos,
donde las decisiones deben tomarse de forma rdpida y con menor involucramiento colectivo (Jacobs et
al., 2013).

También se ha cuestionado la dificultad de evaluar rigurosamente la etapa de
institucionalizacidn, ya que los cambios culturales suelen tomar afios y los indicadores disponibles no
siempre capturan la profundidad del cambio ni la persistencia de las nuevas practicas (Whelan-Berry y
Somerville, 2010). Esto genera desafios metodoldgicos para medir la efectividad a largo plazo del
proceso. Finalmente, autores contempordneos han seialado que el modelo, al estar fuertemente
anclado en el desarrollo organizacional tradicional, puede requerir complementarse con enfoques
agiles, adaptativos y tecnoldgicos, especialmente en organizaciones que operan en mercados volatiles o
digitalizados, donde la velocidad y la experimentacion son criticas (Hughes et al., 2018). De este modo, si
bien el modelo es una herramienta sélida y ampliamente validada, su aplicacidén requiere ajustes,
flexibilidad y, en algunos casos, la integracién con metodologias mas adaptativas para responder

adecuadamente a los desafios actuales.
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Modelo de los 8 Pasos de Kotter (1995)

El modelo de ocho pasos de Kotter se concibe como una metodologia estructurada para guiar a
las organizaciones en procesos de transformacidon profunda mediante un enfoque secuencial de pasos
con un fuerte énfasis en el liderazgo (Pollack y Pollack, 2014) .

Biografia del autor:

Dentro de este contexto, resulta pertinente destacar que John Paul Kotter ?°, nacido en 1947, es
profesor emérito de la Harvard Business School y reconocido internacionalmente como una de las
principales autoridades en liderazgo y gestién del cambio. Obtuvo su licenciatura en Ingenieria y Fisica
en el Massachusetts Institute of Technology (MIT), para luego completar un doctorado en Economia
Empresarial en la misma institucion, donde desarrollé un enfoque integrador entre la teoria
organizacional y la practica empresarial (Kotter J., 1995).

A lo largo de su carrera académica, Kotter se ha destacado por combinar investigacién rigurosa
con aplicaciones practicas en grandes organizaciones, tanto publicas como privadas. Su trabajo se centra
en la comprensidn de los factores que facilitan o inhiben el cambio organizacional, asi como en la
identificacion de estrategias que permitan a las organizaciones adaptarse exitosamente a entornos
complejos y dindmico (Appelbaum et al., 2012)

Entre sus contribuciones mas significativas se encuentra el modelo de las ocho etapas para el
cambio organizacional, propuesto en su obra Leading Change (1996). Este modelo se ha consolidado
como un marco de referencia global para la implementacion de procesos de transformacion, debido a su

enfoque practico, estructurado y centrado en las personas (Kotter J., 1996).La metodologia propuesta

20 John Paul Kotter: (1947- ) Profesor de la Harvard Business School, consolidado como uno de los principales
referentes en liderazgo y gestion del cambio, con amplia trayectoria académica y profesional con obras entre las
cuales sobresale Leading Change (1996), publicacién influyente en el ambito de la administracion y la
transformacidn organizacional
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por Kotter enfatiza la importancia del liderazgo, la comunicacion efectiva, la creacidon de una visidn
compartida y el refuerzo de los logros intermedios, elementos considerados esenciales para garantizar la
sostenibilidad del cambio (Hiatt, 2006).

A lo largo de su trayectoria, Kotter ha publicado mas de veinte libros y numerosos articulos
académicos, los cuales han influido en la formacidn de lideres y consultores en todo el mundo. Sus
aportes han sido reconocidos no solo por la comunidad académica, sino también por ejecutivos y
organizaciones que han aplicado sus principios para mejorar la efectividad organizacional y fomentar
culturas de innovacién y adaptacién (Beer y Nohria, 2000).

Teoria base o constructo

Aunque se origina principalmente a partir de la observacién practica de directivos y experiencias
empiricas, se vincula teéricamente con el enfoque de cambio planificado desarrollado bajo la Teoria de
campo por Kurt Lewin en 1947. Esto se debe a que conserva la ldgica de preparar el terreno, ejecutar el
cambio y consolidarlo, una secuencia que se remite a las fases de descongelar, cambiar y recongelar
(Appelbaum et al., 2012). Asimismo, la efectividad del modelo encuentra sustento en la literatura sobre
liderazgo organizacional. En este sentido, Kotter & Cohen (2012), sostienen que la implementacidn
efectiva del modelo depende principalmente del estilo de liderazgo, destacando el transformacional
como parte fundamental para alcanzar un desempefio sostenible. Dicho enfoque en la influencia del
lider como agente del cambio, provee a los directivos de estrategias y métodos que fortalecen la
aplicacion del modelo dentro de su contexto institucional, garantizando la consolidacién de cambios
duraderos (Mouazen et al., 2023). De este modo, se sustentan sus raices en la corriente del enfoque
humanistico.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El surgimiento del Modelo de los Ocho Pasos de Kotter responde a la necesidad de comprender

por qué la mayoria de los procesos de cambio organizacional no alcanzaban los resultados esperados
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durante las ultimas décadas del siglo XX. En un contexto marcado por la globalizacién, la competencia
creciente, las fusiones empresariales y la acelerada innovacion tecnolégica, muchas organizaciones
implementaban iniciativas bajo distintos nombres, reingenieria, gestién de calidad total,
reestructuracion o cambio cultural, sin lograr consolidar transformaciones sostenibles (Kotter J. , 1995).
Frente a esta problematica, Kotter (1995), en su articulo “Leading Change: Why Transformation Efforts
Fail” publicado en la Harvard Business Review, analizd mds de un centenar de casos de empresas de
diversos sectores, desde grandes corporaciones industriales como Ford y General Motors hasta
compainias internacionales como British Airways, incluyendo tanto organizaciones en crisis como en
expansion econdmica.

Los resultados de dicho analisis evidenciaron que la mayoria de los esfuerzos de cambio se
estancaban en un punto intermedio, presentando altos niveles de fracaso parcial o total, principalmente
por deficiencias en el liderazgo y en la gestion del proceso. A partir de esta constataciéon empirica, Kotter
identificd ocho errores recurrentes de liderazgo, mismos que al repetirse en diferentes contextos y
organizaciones, forjaron la base y dieron origen a la formulacién de su modelo de ocho pasos para
liderar el cambio, mismo que fue presentado en su libro, Leading Change (1996), y concebido como una
guia metodoldgica practica destinada a orientar a los lideres en la conduccién de transformaciones
exitosas y sostenibles. En este sentido, el modelo de Kotter no surge como una construccion tedrica
abstracta, sino como el resultado de un analisis inductivo basado en experiencias empresariales reales
que buscaba traducir la complejidad del cambio organizacional en un proceso estructurado, claro y
replicable (Appelbaum et al., 2012).

Caracteristicas

El modelo se distingue por caracteristicas particulares como:

e Estructura secuencial y ldgica. Estd compuesto por ocho fases interdependientes que deben

seguirse en orden para asegurar el éxito del cambio. Cada paso actia como un prerrequisito
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del siguiente, lo que facilita la planificacién y la medicién de los avances (Appelbaum et al.,
2012).

Orientacidén top-down (liderazgo desde arriba). El modelo tiene tendencia a concebir el
cambio como impulsado desde la alta direccién, con un rol central del liderazgo formal en
lugar de un enfoque emergente desde todos los niveles. (Pollack y Pollack, 2014)

Anclaje cultural: el éxito del cambio se mide cuando los nuevos comportamientos y valores
se integran en la cultura organizacional, garantizando la sostenibilidad del proceso (Kotter J.

,1996).

Proceso de gestion del cambio

En esta linea, el proceso de gestion del cambio, descrito en su libro Leading Change y en obras

posteriores, propone un proceso de ocho fases que se resume de la siguiente manera:

1.

Establecer un sentido de urgencia, Las personas solo cambian cuando perciben la necesidad
de hacerlo. Este paso implica evaluar la situacién competitiva, las tendencias tecnolégicas y
el rendimiento financiero para crear conciencia de la necesidad de cambio y romper el statu
quo organizacional (Appelbaum et al., 2012).

Crear la coalicion rectora, Formar un grupo con suficiente poder, credibilidad, experiencia y
liderazgo para dirigir el cambio. Ninguna persona puede liderar por si sola un proceso de
transformacion exitoso (Kotter J. , 1996).

Desarrollar una vision y una estrategia, La coalicién guia formula una vision clara y
alcanzable que oriente los esfuerzos del cambio y alinee a la organizacién hacia un objetivo
comun, de tal manera que se mencione a la gente por qué es necesario el cambio y cémo se
lograra.

Comunicar la vision del cambio, informar a la gente, de todas las formas posibles y en cada

oportunidad, sobre el porqué, el qué y el cémo de los cambios; difundiendo la visién de
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manera constante, coherente y bidireccional para reducir la incertidumbre y fomentar la
aceptacion.

5. Impulsar un cambio de base amplia, involucrar a las personas en el esfuerzo de cambio,
eliminar obstaculos estructurales o jerarquicos que impidan el cambio y empoderar a los
empleados mediante la capacitacién y la participacion.

6. Generar logros a corto plazo, es fundamental ver cémo se producen los cambios, de tal
manera que se demuestren avances, y se reconozca el trabajo que realizan las personas
para lograr el cambio.

7. Consolidar los logros y generar mas cambios, utilizar los resultados alcanzados para impulsar
nuevas transformaciones y evitar el estancamiento prematuro, buscando vigorizar a las
personas a través de los cambios, de modo que se puedan desarrollar a las personas como
agentes de cambio.

8. Integrar nuevos enfoques en la cultura, de modo que los comportamientos y valores del
cambio se incorporen en la cultura corporativa para asegurar su sostenibilidad a largo plazo.
Esto requiere mostrar resultados tangibles y desarrollar lideres que encarnen las nuevas
practicas.

De esta manera, el proceso de gestidn del cambio en este modelo se concibe como una escalera
de transformacion que va desde la generacidn de motivacion y legitimidad inicial hasta la
institucionalizacidn del cambio en la cultura corporativa. Cada etapa actia como un catalizador que
facilita la siguiente, garantizando tanto resultados tempranos como la sostenibilidad a largo plazo.

Agente de cambio

Considerandose que una de las caracteristicas principales del modelo es su fuerte énfasis en el
liderazgo y una vision del cambio como liderado desde arriba (Abraham et al., 1990), el proceso se

concibe bajo una vision jerarquica del cambio, en la cual la transformacién se impulsa desde los niveles
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directivos hacia el resto de la organizacion. De este modo la alta gerencia actla como agente central del
cambio, defendiendo la visién, movilizando recursos y orientando a los niveles operativos (Furxhi, 2021).

Aplicabilidad del modelo

Respecto a la aplicabilidad, el modelo de los ocho pasos de Kotter se ha demostrado en
multiples contextos organizacionales caracterizados por cambios profundos, planificados y de alta
complejidad. En sectores como la salud y la educacidn, se identificod en 19 estudios como el marco mas
utilizado para guiar cambios estructurales, confirmando su valor en entornos complejos (Harrison et al.,
2021). También ha resultado util en situaciones de crisis, como durante la pandemia de la COVID-19,
donde permitié redisefar procesos de reclutamiento médico manteniendo resultados positivos en
escenarios de incertidumbre (Miles et al., 2023). De tal manera que su aplicacion estaria dirigida hacia
aquellas empresas dindmicas que buscan sostenibilidad del cambio con liderazgo
transformacional/transaccional alineado por etapas (Mouazen et al., 2023).

En cuanto al tipo de organizacidn, cabe destacar que el enfoque de Kotter se ha descrito como
centrado en la cultura organizacional y como tipico de los modelos de cambio del sector privado
(Stewart y Kringas, 2003), dado que su estructura se orienta a la obtencién de resultados tangibles, al
fortalecimiento del liderazgo directivo y a la generacidn de ventajas competitivas sostenibles, elementos
caracteristicos de las empresas con fines de lucro.

Su cardcter secuencial y estructurado brinda una hoja de ruta clara para intervenir sobre
resistencias profundas, legitimar el cambio, generar credibilidad mediante “quick wins” y finalmente
arraigar nuevas practicas en la cultura organizacional. Al ser un modelo de cambio planificado es mas
eficaz cuando los objetivos del cambio estan bien definidos, el liderazgo puede coordinar intervenciones
escalonadas y la organizacidn posee la estructura necesaria para sostener el proceso, condiciones tipicas

en organizaciones maduras que enfrentan desafios de renovacion estratégica (Appelbaum et al., 2012).
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Por consiguiente, desde una dptica tedrica y comparativa frente al ciclo de vida organizacional,
puede afirmarse que la etapa mds propicia para aplicar el modelo de Kotter es aquella de madurez con
necesidad de transformacion o renovacidn, es decir, la fase en que la organizacidn se encuentra en
transito hacia un “quiebre” o cambio estratégico profundo. En esa etapa, la empresa ya cuenta con
recursos, sistemas, estructuras y cultura institucionalizados, pero también estd sometida a presiones
externas (mercado, tecnologia, competencia) que exigen un redisefio organizativo integral.

Ventajas

Las ventajas del modelo planteado por Kotter estdn vinculadas con:

¢ Enfoque estructurado y sistematico. Cuenta con etapas claras que guian a los lideres,
directivos facilidad, al estar formulado en un lenguaje no técnico ofreciendo pasos concretos
y accionables que facilitan la implementacién del cambio (Appelbaum et al., 2012).

e Su versatilidad. Refleja una amplia evidencia de su aplicacién en distintos sectores y
contextos organizacionales, como el educativo, sanitario, industrial y gubernamental y su
capacidad de adaptacion a diferentes culturas organizacionales que requiera de cambio
profundos (Harrison y otros, 2021).

Asi también se destaca, su compatibilidad con estilos de liderazgo transformacional y
transaccional que permite a las organizaciones adaptar la conduccion del cambio a cada etapa,
favoreciendo la sostenibilidad de los resultados (Mouazen et al., 2023). Por ello, su vigencia actual se
debe a que muchos lideres lo siguen aplicando, total o parcialmente, como marco de referencia en
procesos de transformacion acelerados por la tecnologia y la globalizacion (Manzano, 2023).

Limitaciones

El modelo de ocho pasos de Kotter representa una contribucién significativa al desarrollo
organizacional; sin embargo, presenta limitaciones que restringen su aplicabilidad universal. Su énfasis

en la secuencialidad implica que cada paso depende estrictamente del anterior, de modo que omitir o
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acelerar alguno de ellos puede conducir al fracaso. En este sentido, se destaca la rigidez del modelo al
plantear que todos los pasos son indispensables en cualquier proceso de cambio, sin embargo, en la
practica, no todos los contextos organizacionales requieren seguir de manera estricta las ocho fases.
Kotter (1996) sefiala que este modelo fue disefiado especificamente para enfrentar transformaciones
profundas en respuesta a entornos de mercado mas complejos y desafiantes, lo cual sugiere que no
resulta adecuado para todo tipo de cambios organizacionales sin realizar adaptaciones.

Asimismo, en el estudio de proyectos de gestién del cambio, investigaciones previas han
sefialado la dificultad de aplicar estrictamente los ocho pasos, la extensién temporal de los cambios que
suelen requerir varios afos y los retos metodoldgicos para evaluar con precisidon fases como la
consolidacion y el anclaje cultural (Sidorko, 2008). Todo ello evidencia que, aunque el modelo de Kotter
ofrece un marco estructurado, resulta insuficiente sin adaptaciones y apoyos adicionales que consideren
la complejidad real de los procesos de cambio organizacional (Appelbaum et al., 2012).

Entre aquellas criticas que ha recibido el modelo se encuentra lo mencionado por, Hughes
(2015, p. 7). quien afirma que la metodologia se encuentra “anclada en el pasado” y que
paraddjicamente puede desalentar la innovacién si se aplica de manera rigida. Asi mismo, segun lo
menciona Carrefio (2024) en estudios recientes, se sugiere complementarlo con enfoques agiles e
iterativos, como Agile o Lean, para mejorar la adaptabilidad en entornos dindmicos. El modelo se basa
principalmente en la teoria del liderazgo transformacional y en los aportes de la psicologia
organizacional, afirmando en sus propias palabras, que “la transformacién es un proceso, no un evento”
y gque avanza “por etapas que se complementan entre si” (Kotter J., 1995).

Modelo de cambio de Kreitner y Kinicki (1995)

El cambio organizacional, segun Kreitner y Kinicki, se entiende como un proceso sistémico que

opera de manera simultanea en los niveles individual, grupal y organizacional, puesto que las

organizaciones funcionan como sistemas abiertos donde las variaciones en un subsistema repercuten en
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los demas. Desde esta légica de interdependencia, un cambio exitoso requiere intervenciones
coordinadas en las variables estructurales, como el disefio del trabajo, la tecnologia o las politicas; en las
variables humanas, como actitudes, habilidades y motivacidon; y en los componentes culturales, normas,
valores y supuestos compartidos, de modo que el nuevo estado pueda consolidarse de forma coherente
en todas las dimensiones del sistema organizacional (Kreitner y Kinicki, 2010)

Biografia del Autor

Robert Kreitner?!, nacido en Buffalo, Nueva York, sirvié cuatro afios en la Guardia Costera de los
Estados Unidos vy, tras su carrera militar, viajé a la universidad mediante una beca deportiva.
Actualmente profesor de Administracion en la Arizona State University (ASU). Antes de incorporarse a la
ASU en 1975, impartid docencia en la Western lllinois University, y también ensefié sobre
comportamiento organizacional en la American Graduate School of International Management
(Thunderbird) (Kreitner et al., 2007). A lo largo de su carrera, Kreitner se ha destacado no solo por su
labor académica, sino también como orador internacional: ha ofrecido conferencias a diversos publicos
alrededor del mundo sobre temas de administraciéon, comportamiento organizacional y el entorno
laboral contempordneo. Por su trayectoria docente y académica, fue incluido en el “Faculty Hall of
Fame” de la W. P. Carey School of Business de la ASU. A lo largo de su carrera, Kreitner se ha destacado
no solo por su labor académica, sino también como orador internacional: ha ofrecido conferencias a
diversos publicos alrededor del mundo sobre temas de administracidn, comportamiento organizacional
y el entorno laboral contemporaneo. Por su trayectoria docente y académica, fue incluido en el “Faculty

Hall of Fame” de la W. P. Carey School of Business de la ASU.

21 Robert Kreitner: (Buffalo, Nueva York) Profesor de la Arizona State University y referente en
administracion y comportamiento organizacional. Autor de obras influyentes como Organizational Behavior (con
Angelo Kinicki) y Organizational Behavior Modification and Beyond (con Fred Luthans), ampliamente utilizadas en
la formacién universitaria y en el estudio del comportamiento organizacional.
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En cuanto a su formacion, Kreitnher obtuvo sus titulos en la Universidad de Nebraska: realizo sus
estudios de pregrado y Maestria en la University of Nebraska—Omaha (UNO) y obtuvo su doctorado
(Ph.D.) en Administraciéon en la University of Nebraska—Lincoln (UNL). Como autor, Robert Kreitner ha
contribuido con multiples publicaciones fundamentales en el campo de la gestidon y comportamiento
organizacional. Es coautor (junto a Fred Luthans) del influyente libro Organizational Behavior
Modification and Beyond: An Operant and Social Learning Approach, asi También, se destaca su autoria
en el libro Organizational Behavior, junto a Angelo Kinicki una de las referencias mas utilizadas en cursos
universitarios de comportamiento organizacional. Ademas, ha escrito articulos para revistas
especializadas como Organizational Dynamics, Business Horizons y Journal of Business Ethics. En su
trayectoria profesional también se incluye labor de consultoria y desarrollo ejecutivo: entre sus clientes
figuran organizaciones globales y grandes empresas como American Express, Honeywell, Motorola, US
Steel, Ford Motor Company, Caterpillar Inc., entre otras.

Angelo Kinicki?? profesor emérito y académico distinguido de la W. P. Carey School of Business
de la Arizona State University (ASU), institucion a la que se incorpord en 1982 tras obtener su Doctorado
en Administracién de Empresas en la Kent State University (Arizona State University, 2025). Su 4rea de
especializacion es el comportamiento organizacional, campo en el que ha realizado aportes significativos
mediante la publicacion de mas de 75 articulos en revistas académicas y profesionales de alto prestigio y
la coautoria de influyentes libros de texto utilizados globalmente, como Organizational Behavior y
Management: A Practical Introduction. Su area de especializacidn es el comportamiento organizacional,

campo en el que ha realizado aportes significativos mediante la publicacién de mas de 75 articulos en

22 Angelo Kinicki: Profesor de la W. P. Carey School of Business de la Arizona State University, referente
internacional en comportamiento organizacional. Coautor de obras como Organizational Behavior y Managemen,
utilizadas a nivel global. Se destacada por su trayectoria académica, editorial y profesional en investigacion.
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revistas académicas y profesionales de alto prestigio y la coautoria de influyentes libros de texto
utilizados globalmente, como Organizational Behavior y Management: A Practical Introduction.

Su productividad intelectual le permitié formar parte de los comités editoriales de revistas de
prestigio como Academy of Management Journal, Journal of Management y Journal of Vocational
Behavior, ademads de recibir reconocimiento como “Mejor Revisor de Todos los Tiempos” del Academy
of Management Journal (1996-1999). En el ambito docente, su desempefio ha sido distinguido con
premios como Profesor de Posgrado del Afio, Profesor de Pregrado del Afio y el Premio al Instructor del
Aiio en Educacién Ejecutiva del Centro para el Desarrollo Ejecutivo de la ASU. Estas distinciones reflejan
su compromiso con la formacidn académica y profesional. Asimismo, Kinicki ha consolidado una
trayectoria relevante como consultor y conferencista internacional. Ha colaborado con empresas
Fortune 500 y organizaciones emprendedoras en iniciativas de procesos de cambio organizacional,
desarrollo directivo, cultura y mejora del desempeiio, posicionandose como un referente en el estudio y
la aplicacién del comportamiento organizacional. (Kreitner et al., 2007)

Constructo o Teoria base

El modelo de Kreitner y Kinicki se sustenta tedricamente en los aportes del enfoque humanista y
del comportamiento, perspectivas que colocan al individuo en el centro de los procesos de cambio,
resaltando la importancia de las actitudes, la motivacidn, la percepcidn y el aprendizaje como
determinantes de la respuesta organizacional frente a nuevas demandas (Kreitner y Kinicki, 2008). Esta
base conceptual se articula directamente con la tradicién del cambio planificado desarrollada por Kurt
Lewin (1947), quien planted que toda organizacion opera dentro de un “equilibrio cuasi-estacionario”
regulado por fuerzas impulsoras y restrictivas, y que el cambio ocurre mediante tres fases
descongelamiento, movimiento y recongelamiento, orientadas a debilitar las practicas existentes,
instaurar nuevas conductas y estabilizar el comportamiento resultante en un nuevo estado de equilibrio.

En esta linea, Kreitner y Kinicki retoman explicitamente la nocién lewiniana de ruptura del equilibrio
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para explicar que el cambio organizacional responde a la presidn constante de transformaciones
econdmicas, tecnoldgicas y culturales, y que la adaptacidn requiere intervenir simultdneamente en los
factores individuales, grupales y estructurales que componen el sistema organizacional (Kreitnery
Kinicki, 2010).

Asi mismo, el modelo mantiene una relacién estrecha con los postulados del Desarrollo
Organizacional (DO), corriente que expandid la obra de Lewin al incorporar una visidn mas participativa
y humanista del cambio, enfatizando la relevancia de los equipos, la comunicacidn, la cultura
organizacional y el aprendizaje como elementos esenciales para la implementacién exitosa de
transformaciones (French y Bell, 1999). Desde esta perspectiva, el modelo de Kreitner y Kinicki no
pretende constituir una teoria radicalmente nueva, sino una reinterpretacion pedagdgica y aplicada de
los fundamentos clasicos del cambio planificado y del DO, traducidos a un marco conceptual accesible
para directivos y consultores que enfrentan procesos de transformacién en contextos empresariales
complejos y dinamicos.

Del mismo modo, la propuesta de Kreitner y Kinicki incorpora principios de la teoria de sistemas
abiertos, que concibe a la organizacién como un conjunto de subsistemas interdependientes; personas,
estructura, procesos y entorno, cuyo equilibrio depende de la capacidad de adaptacion frente a
perturbaciones internas y externas (Burke y Litwin, 1992). Desde esta mirada, el cambio organizacional
se entiende como un proceso multicausal que requiere la coordinacion de intervenciones simultaneas
en las dimensiones estructurales, humanas y culturales del sistema. Por ello, los autores describen el
cambio como un fendmeno sistémico donde los inputs del entorno (presiones competitivas,
innovaciones tecnoldgicas, expectativas sociales) atraviesan componentes organizacionales
interrelacionados hasta producir outputs observables en forma de nuevas conductas, procesos,

estructuras o resultados (Kreitner y Kinicki, 2010).
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En este sentido, el modelo integra los fundamentos del cambio planificado de Lewin, los
principios humanistas del Desarrollo Organizacional y las aproximaciones de los sistemas abiertos para
ofrecer un marco explicativo holistico, en el que el cambio se concibe como un proceso continuo de
adaptacion que requiere el alineamiento de variables estructurales, conductuales y culturales. Esta
orientacién ecléctica responde a la necesidad de comprender el comportamiento organizacional en
entornos caracterizados por fluctuaciones econdmicas, aceleracién tecnoldgica y reconfiguraciones
socioculturales permanentes, reafirmando la importancia de un enfoque integrado para la gestion del
cambio.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo desarrollado por Kreitner y Kinicki surge de la necesidad de ofrecer un marco
pedagdgico y aplicado que permitiera a estudiantes, gerentes y profesionales comprender de manera
integrada por qué las organizaciones cambian, qué fuerzas impulsan o inhiben ese proceso y por qué
muchos esfuerzos de transformacion fracasan. A inicios del siglo XXI, el campo del Comportamiento
Organizacional enfrentaba un reto: existia una gran cantidad de teorias, dindmica de grupos, cambio
planificado, teorias sistémicas, psicologia humanista, modelos de resistencia y enfoques estratégicos,
pero estaban dispersas y frecuentemente presentadas desde perspectivas aisladas. Ante esta
fragmentacidn, los autores buscaron sintetizar y traducir este cuerpo teérico en un modelo accesible,
coherente y Util para la practica gerencial (Kreitner y Kinicki, 2010).

En este sentido, la obra retoma como fundamento central la teoria de campo de Kurt Lewin
(Lewin, 1947), quien planted que la conducta organizacional se mantiene en un “equilibrio cuasi
estacionario” resultado de la interaccién entre fuerzas impulsoras y restrictivas. Kreitner y Kinicki
reinterpretan este postulado para explicar que el cambio emerge cuando este equilibrio se rompe
debido a presiones tecnoldgicas, econdmicas, humanas o culturales, generando la necesidad de

movilizar nuevas conductas y redefinir practicas organizacionales. De igual forma, integran elementos de



234

las teorias de sistemas abiertos, enfatizando que las organizaciones funcionan como conjuntos
interdependientes de subsistemas que deben adaptarse continuamente a las demandas del entorno
(Burke y Litwin, 1992).

El desarrollo del modelo también responde a la necesidad de articular el cambio organizacional
con la comprensién del comportamiento humano, particularmente en lo relativo a la resistencia, las
emociones, la motivacidn y el aprendizaje. Desde esta dptica, los autores incorporan aportes del
enfoque humanista y de la psicologia organizacional, reconociendo que todo proceso de transformacion
implica gestionar percepciones, actitudes y dindmicas grupales, mas alla de los cambios estructurales o
estratégicos. Esta integracion tedrico—practica permite entender el cambio no solo como un proceso
racional, sino como una experiencia humana compleja que afecta identidades, roles y significados
dentro de la organizacién (French y Bell, 1999).

Asimismo, Kreitner y Kinicki estructuran su propuesta atendiendo las criticas de la literatura
especializada hacia los modelos lineales de cambio. Diversos autores habian sefialado que estos
enfoques resultaban insuficientes para explicar la naturaleza no lineal, adaptativa y multifactorial del
cambio contemporaneo. Modelos como el de Burke & Litwin (1992) habian enfatizado la importancia de
comprender las relaciones causales entre variables del sistema: liderazgo, estructura, cultura,
motivacion y entorno. A partir de estas discusiones, los autores elaboran una visién mds sistémica,
donde el cambio organizacional se concibe como un proceso continuo, dindmico y situado en un
entorno en permanente transformacion.

De este modo, el enfoque de Kreitner y Kinicki no surge como un modelo prescriptivo cerrado,
sino como un marco conceptual de caracter didactico que busca integrar teoria, evidencia empirica y
aplicacion practica. Su propuesta se convierte, asi, en una plataforma intermedia entre los modelos

clasicos del cambio planificado y las aproximaciones contempordneas orientadas al aprendizaje, la
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adaptacion sistémica y la gestion humana del cambio, ofreciendo a lideres y futuros profesionales una

comprension equilibrada entre el analisis organizacional y la dimensién conductual del cambio.

Caracteristicas

El modelo se distingue por una serie de caracteristicas centrales que reflejan su fundamentacién

en la teoria organizacional contemporanea:

Vision sistémica de entrada, proceso, salida: El enfoque comprende el cambio organizacional
como el resultado de la interaccion continua entre insumos provenientes del entorno
(tecnologia, regulacidon, mercado), los procesos internos (estructura, cultura, personas, politicas)
y los resultados obtenidos por la organizacion. Esta légica se basa directamente en las premisas
de los sistemas abiertos, que sostienen que las organizaciones dependen del intercambio
constante con su ambiente para mantener su estabilidad y adaptacion (Katz, 1999)

Enfasis simultaneo en variables técnicas y humanas: Enfoque que integra dimensiones técnicas
(procesos, flujos de trabajo, tecnologia) con factores humanos como actitudes, percepciones,
valores compartidos, liderazgo y clima organizacional, destacando que el cambio sostenible
requiere intervenir de forma paralela en estructuras y personas, dada la naturaleza sociotécnica
de las organizaciones modernas.

Reconocimiento de la interdependencia entre elementos organizacionales: El modelo sostiene
gue modificar una variable que genera efectos directos e indirectos en otras dimensiones, como
roles, normas, cultura o relaciones de poder. Esta idea es consistente con estudios que
demuestran que los sistemas organizacionales son interdependientes y que las intervenciones
incongruentes pueden generar fricciones, resistencia o resultados no deseados.

Orientacidn practica y pedagogica: Su estructura busca servir tanto a gerentes como a
estudiantes, integrando conceptos tedricos como el de Lewin, sistemas abiertos, dindmica de

grupos, con herramientas aplicadas como el andlisis de fuerzas, diagndsticos organizacionales y
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guias para la gestién del cambio. Diversos autores subrayan que los modelos pedagégicos de
cambio cumplen una funcién de “traduccién” entre teoria compleja y practica gerencial,
facilitando la toma de decisiones en contextos reales (Cameron y Green, 2019)
Proceso de gestion del cambio
Los tres componentes principales del modelo basado en el enfoque de sistemas, que segun lo
describen Kreitner & Kinicki (2010) estd compuesto por inputs, los elementos objetivo del cambio y los
outputs:
e Inputs: Todos los cambios organizacionales deberian ser congruentes con la finalidad de Ia

organizacién y con el plan estratégico que de ella se deriva. Una declaracién estratégica de

objetivos describe la finalidad de la organizacion. Establece en lineas gene-rales qué es lo que
una organizacion pretende realizar, para quién quiere realizarlo y en base a qué premisas
filosoficas.

Un plan estratégico describe la direccién y las acciones a largo plazo de una organizacién para
conseguir los resultados propuestos. Los planes estratégicos se basan en la consideracion de los
puntos fuertes y débiles de una organizacion respecto a sus oportunidades y amenazas
ambientales.

Esta comparacidn es el resultado de la evolucién de la estrategia de la organizacidn a fin de
conseguir los outputs deseados, como son los beneficios, la satisfaccion del cliente, la calidad, el
rendimiento adecuado de la inversidn y niveles aceptables de rotacién y de compromiso del
personal. En resumen, las organizaciones tienden a comprometer recursos para actividades
contraproducentes o conflictivas cuando los cambios organizativos no son congruentes con su
plan estratégico.

e Elementos objetivo del cambio. Los elementos objetivo del cambio son los componentes de una

organizacién que pueden ser objeto del cambio. El cambio puede orientarse a modificar:
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- Disposiciones organizacionales: Politicas, Procedimientos, Roles, Estructura,
Compensaciones, Escenario fisico

- Factores sociales: Cultura de la organizacién, Procesos grupales, Interacciones
interpersonales, Comunicacién, Liderazgo

- Métodos: Procesos, Flujo de trabajo, Disefio del trabajo, Tecnologia

- Objetivos: Resultados finales deseados, Prioridades, Estandares, Recursos, Vinculacidn en la
organizacién

- Personas: Conocimiento, Capacidad, Actitudes, Motivacién, Conducta

La eleccion depende de la estrategia que se sigue o del problema organizativo del que se trate.

Por ejemplo, si la falta de cooperacién o de trabajo en equipo es la causa de la baja

productividad, el cambio puede orientarse hacia las personas o hacia las tareas. Ademas, las

flechas de doble direccion entre los elementos que constituyen el objetivo del cambio indican

gue un cambio en un componente de la organizacion afecta a los demas.

e Outputs. El output representa los resultados finales que desea obtener un cambio. Una vez mas,
estos resultados finales deberian ser congruentes con el plan estratégico de la organizacidn. El
cambio puede ir dirigido al nivel organizacional, al nivel de departamento o de grupo o a nivel
individual. El cambio ha afectado de manera positiva el nivel organizacional de output de
beneficios.

Los esfuerzos para el cambio se hacen mas complicados y dificiles de dirigir cuando se han fijado
sus objetivos a nivel de la organizacion. Ello es asi por ser mas probable que los cambios a nivel
organizacional afecten a los multiples elementos objetivo del cambio en el modelo.

Agente de cambio

En el modelo de cambio organizacional de Kreitner y Kinicki, el agente de cambio se concibe

como una figura multiple y distribuida que integra a directivos, lideres intermedios y especialistas
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responsables de impulsar, ayudar y sostener el proceso de transformacién. Aunque reconocen que el
cambio puede originarse en distintos niveles de la organizacion, destacan que la alta direccion suele
desempenar el papel central al definir la necesidad estratégica de cambio, asignar recursos y otorgar
legitimidad politica a las iniciativas (Kreitner y Kinicki, 2010).

Los mandos medios actian como agentes traductores y facilitadores operativos: comunican la
visidén, movilizan a los equipos y ayudan a gestionar la resistencia mediante la interacciéon cotidiana con
los trabajadores. A su vez, los profesionales de recursos humanos, consultores internos o externos y
especialistas en desarrollo organizacional cumplen una funcién metodoldgica, proporcionando
herramientas, guias diagndsticas y acompafiamiento técnico durante las distintas fases del cambio.
Desde esta perspectiva, el modelo plantea que el agente de cambio no es un individuo aislado, sino una
coalicién organizacional que articula autoridad, credibilidad, conocimiento del sistema y participacién,
elementos necesarios para lograr que las intervenciones estructurales, humanas y culturales se integren
de forma sostenible en la organizacion (Kreitner y Kinicki, 2010).

Aplicabilidad del modelo

La aplicabilidad del modelo se fundamenta en su cardcter sistémico y su énfasis en la interaccion
entre factores individuales, grupales y estructurales, lo que permite utilizarlo en entornos
organizacionales caracterizados por cambios multidimensionales. Aunque el modelo no fue formulado
como un procedimiento prescriptivo, diversos estudios sobre cambio organizacional han empleado
marcos basados en inputs-proceso-outputs y en la gestidn de variables humanas y estructurales,
confirmando su pertinencia para comprender procesos de transformacion complejos.

Investigaciones en sectores como manufactura, educacion superior y salud han demostrado que
los modelos sistémicos son especialmente Utiles para diagnosticar interdependencias y disefiar

intervenciones coordinadas que aborden simultdneamente cultura, liderazgo y procesos (Armenakis y
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Bedeian, 1999). En ese sentido, el modelo de llega a ser aplicado en organizaciones que requieren un
enfoque holistico para gestionar resistencias, alinear sistemas internos y transformar practicas laborales.

En cuanto al tipo de organizaciones donde este modelo suele resultar mas efectivo, la literatura
coincide en que los enfoques sistémicos son mas adecuados para empresas de estructura formalizada y
con multiples subsistemas interrelacionados. Por ello, sectores como manufactura, servicios financieros,
telecomunicaciones y salud han mostrado condiciones propicias para utilizar modelos de cambio que
integren variables estructurales, humanas y culturales ( (Burke y Litwin, 1992). Organizaciones grandes y
medianas, caracterizadas por jerarquias definidas, procesos establecidos y necesidad de coordinacién
interdepartamental, encuentran un marco adecuado en este enfoque, pues requieren intervenciones
simultaneas en cultura, liderazgo, climay disefio organizacional para asegurar resultados sostenibles.

Respecto al estado del ciclo de vida organizacional, el modelo de Kreitner y Kinicki resulta
particularmente aplicable en organizaciones en etapa de madurez o de crecimiento avanzado, donde la
estructura esta consolidada, pero emergen presiones para innovar, digitalizar procesos, mejorar la
eficiencia o responder a cambios del entorno competitivo. Estudios sobre cambio planificado sefialan
gue las organizaciones maduras poseen las capacidades, rutinas y recursos necesarios para ejecutar
intervenciones amplias que afecten multiples niveles del sistema (Cummings y Worley, 2019) .Asimismo,
las empresas en crecimiento que se enfrentan a problemas derivados de la expansién como
desarticulacion interna, sobrecarga de procesos o falta de alineacidn cultural también se benefician de
modelos que permiten comprender el funcionamiento del sistema completo y priorizar areas criticas de
intervencién.

En consecuencia, la aplicabilidad del modelo se orienta a organizaciones que requieren una
comprension integradora del cambio, que deben intervenir simultdaneamente en lo humano, lo
estructural y lo cultural, y que cuentan con suficiente nivel de madurez para sostener un proceso de

transformacion sistémica. Su utilidad radica en que permite alinear conducta, estrategias, procesos y
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cultura mediante una vision global del sistema organizacional, facilitando transiciones que no dependen
Unicamente de un cambio en liderazgo o estructura, sino de la reconfiguracién coordinada de todos los
componentes del sistema.

Ventajas

Las ventajas del modelo planteado por Kreitner y Kinicki estan relacionadas con:

e Enfoque sistémico e integral: al abordar simultaneamente los niveles individual, grupal y
organizacional, lo que permite comprender el cambio como un proceso dinamico en el que las
variables estructurales, humanas y culturales interactian entre si. Este enfoque sistémico ha
sido destacado en la literatura como una fortaleza para diagnosticar interdependencias y
coordinar acciones de cambio mas efectivas (Burke y Litwin, 2012).

e Adaptabilidad a diferentes tipos de cambio: su estructura basada en inputs, elementos objetivo
y outputs permite analizar desde cambios incrementales hasta transformaciones profundas, lo
gue lo vuelve atil en contextos diversos donde se requiere evaluar cdmo las modificaciones en
un subsistema afectan al conjunto de la organizacidn (Armenakis y Bedeian, 1999) .

e Claridad para la toma de decisiones estratégicas: el modelo enfatiza la alineacién entre el
cambio y el plan estratégico, ventaja que ha sido subrayada en estudios que sefialan que los
procesos de cambio obtienen mejores resultados cuando existe coherencia entre objetivos
estratégicos, recursos disponibles y acciones implementadas (Cummings y Worley, 2019)

e Facilita el disefio de intervenciones coordinadas: al identificar explicitamente los componentes
gue pueden ser objeto de cambio, personas, procesos, tareas, estructura y factores sociales,
permite a lideres y consultores priorizar areas criticas y planificar intervenciones mas
articuladas. La literatura reporta que los modelos que ofrecen esta claridad mejoran la gestion
del cambio y reducen la resistencia (Judson, 1991).

Limitaciones
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Algunos autores sefialan que el modelo carece de una secuencia rigurosamente estructurada
como la propuesta de Kotter, lo que podria limitar su aplicabilidad en procesos de gran escala (Hussain
et al., 2018). Asimismo, se ha cuestionado la subestimacién de la complejidad politica del cambio, dado
gue el modelo enfatiza la alineacion entre los elementos organizacionales, pero dedica menor atencién
a factores como los conflictos de poder, las disputas por recursos o los intereses divergentes.
Investigadores como Pettigrew et al. (2001) sostienen que esta omision dificulta captar la naturaleza
politica de los procesos de cambio, especialmente en organizaciones donde los actores poseen distintos
grados de influencia.

El modelo presupone que la organizacién tiene claridad estratégica, capacidad de andlisis
sistémico y tiempo para planificar coherentemente los ajustes; sin embargo, investigaciones muestran
gue las organizaciones actuales enfrentan contextos volatiles donde el cambio es emergente, no
planificado, y donde los ciclos de andlisis, disefio, implementacién pueden resultar demasiado lentos
(Todnem, 2005). Algunos autores como, Fugate et al. (2012), subrayan que el modelo no aborda en
profundidad el proceso emocional del cambio, limitdndose a mencionar elementos humanos como
actitudes o valores, sin integrar marcos psicoldgicos contempordneos sobre resistencia, sentido de
amenaza, bienestar o seguridad psicoldgica. La literatura actual destaca que ignorar estos factores
puede reducir la efectividad de las intervenciones y aumentar la resistencia organizacional Algunos
autores como, Fugate et al. (2012), subrayan que el modelo no aborda en profundidad el proceso
emocional del cambio, limitdandose a mencionar elementos humanos como actitudes o valores, sin
integrar marcos psicoldgicos contemporaneos sobre resistencia, sentido de amenaza, bienestar o
seguridad psicoldgica. La literatura actual destaca que ignorar estos factores puede reducir la efectividad

de las intervenciones y aumentar la resistencia organizacional
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Modelo cambio organizacional de Burke y Liwtin (1998)

El modelo de Burke & Litwin (2012) también conocido como Modelo Causal de Desempefio y
Cambio Organizacional, explica el cambio organizacional como un sistema causal de factores
transformacionales (entorno, mision/estrategia, liderazgo, cultura) y transaccionales (estructura,
sistemas, practicas de gestidn, clima de unidad de trabajo) que se enlazan causalmente hasta influir en
la motivacién y el desempefio individual y organizacional

Biografia del Autor

W. Warner Burke? reconocido como una de las figuras mas influyentes en el campo del
desarrollo organizacional y el estudio del cambio. Ocupa el titulo de Edward Lee Thorndike Professor
Emeritus of Psychology & Education en Teachers College, Columbia University, institucion en la que
inicio su labor académica en 1979 y donde consolidé una trayectoria que abarca tanto docencia como
investigacion y liderazgo académico (Teachers College, 2025). Su formacidn profesional incluye un B.A.
en Furman University y posteriormente un M.A. y un Ph.D. obtenidos en la University of Texas, Austin,
preparacidn que sentd las bases para su posterior influencia en el estudio de la dinamica organizacional
(Teachers College, 2025). Antes de incorporarse a Columbia, Burke desempeiio diversos cargos en
instituciones como Clark University, donde fue profesor y jefe del Department of Management, ademas
de ejercer funciones de consultor independiente y colaborar estrechamente con el NTL Institute for
Applied Behavioral Science, llegando a dirigir el Center for Systems Development entre 1966 y 1974

(Pearson Educacidn, 2025)

23 W. Warner Burke: Profesor de Psicologia y Educacidn en Teachers College, Columbia University, una de
las figuras mas influyentes en desarrollo organizacional y gestidon del cambio. Destacado por su trayectoria
académica y profesional, con aportes fundamentales como el modelo Burke-Litwin, tomado como referente clave
en el estudio del liderazgo, la cultura y la transformacidon organizacional.
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A lo largo de su carrera, Burke se ha distinguido por una produccién académica prolifica, que
incluye mas de doscientas publicaciones entre articulos, capitulos y libros centrados en temas como
liderazgo, cultura organizacional, clima, sistemas de organizacién y cambio planeado. Ha desempefiado
un rol fundamental como editor, siendo responsable de Organizational Dynamics entre 1979y 1985, y
mas tarde fundador y editor de la revista Academy of Management Executive entre 1986 y 1989
(Pearson Educacidn, 2025).También ha impartido cursos sobre liderazgo, consultoria, teoria
organizacional y cambio, consoliddndose como una referencia en programas de formacidn ejecutiva y
maestrias en liderazgo.

En el ambito profesional, ha trabajado como consultor para organizaciones empresariales,
educativas, gubernamentales y médicas, colaborando con entidades como British Airways, SmithKline
Beecham, BBC y National Westminster Bank, (Teachers College, 2025). Por su destacada labor
académica y profesional, ha recibido multiples reconocimientos, como el Distinguished Scholar-
Practitioner Award de la Academy of Management y el Outstanding Civilian Service Medal del
Departamento del Ejército de los Estados Unidos. Su papel como coautor del Burke-Litwin Model of
Organizational Performance and Change sintetiza décadas de investigacién sobre los factores causales
del desemperio y el cambio organizacional. (Pearson Educacidn, 2025)

George H. Litwin 2%, nacido el 15 de abril de 1935, el mayor de cuatro hijos, crecié en Waterford
y asistio a la escuela secundaria New London, graduandose en 1953. Posteriormente miembro de la
Guardia Nacional del Ejército de los Estados Unidos (Legacy, 2025). Fue un psicdlogo organizacional cuya

trayectoria profesional se asocia estrechamente con el desarrollo del concepto de clima organizacional y

24 George H. Litwin: George H. Litwin (1935-): Psicélogo organizacional y referente en el estudio del clima
organizacional y motivacidn en las organizaciones, con una destacada trayectoria académica y profesional. Coautor
de la obra influyente Motivation and Organizational Climate (1968) y codesarrollador del modelo Burke-Litwin de
desempefio y cambio organizacional, contribucion clave al andlisis del comportamiento y la transformacion
organizacional.
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con importantes avances en el analisis motivacional dentro de las organizaciones. Sus primeras
investigaciones, desarrolladas durante las décadas de 1960 y 1970, anticiparon muchos de los enfoques
contemporaneos sobre cémo las percepciones de los empleados influyen en la conducta y el
desempeiio en el trabajo. Entre sus aportes mas influyentes se encuentra el libro Motivation and
Organizational Climate (1968), elaborado junto con Robert A. Stringer, considerado un referente clasico
en la literatura de comportamiento organizacional por su contribucién a la conceptualizacién y medicién
del clima organizacional y su relacidn con la motivacion y el rendimiento (Pfeiffer, 1994).

La experiencia de Litwin en el estudio del clima motivacional antecedié su colaboracién con
Warner Burke en la construccién del Burke-Litwin Causal Model of Organizational Performance and
Change (1992), donde su conocimiento sobre los factores perceptuales y motivacionales se integré con
la perspectiva sistémica de Burke. Aunque su presencia institucional en fuentes recientes es menos
visible que la de su coautor, su rol como consultor en cambio organizacional y su contribucién
conceptual es ampliamente reconocida en analisis contemporaneos del modelo, donde se le describe
como codesarrollador clave de la estructura causal que explica como los factores transformacionales y
transaccionales influyen en el desempefio organizacional.

Constructo o Teoria base

El modelo encuentra sus fundamentos conceptuales en las corrientes clasicas del cambio
organizacional, particularmente en la tradicién del cambio planificado derivada de la Teoria de Campo
propuesta por Kurt Lewin (1947). Desde esta perspectiva, el proceso de transformacion organizacional
se interpreta como una secuencia estructurada que involucra la preparacion del sistema, la intervencion
sobre las conductas y estructuras existentes, y finalmente la estabilizacidn de los nuevos patrones
institucionales. Dicha ldgica coincide con las fases de descongelar, cambiar y recongelar, lo que
demuestra que el modelo se sustenta en una vision humanista y sistémica sobre cémo las

organizaciones asimilan el cambio (Appelbaum et al., 2012).
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Asimismo, su desarrollo conceptual se ve reforzado por la literatura contempordnea sobre
liderazgo organizacional, especialmente aquellas corrientes que destacan el papel del lider como
catalizador de la transformacidn cultural. En este punto, Kotter & Cohen (2012) enfatizan que la eficacia
de cualquier proceso de cambio depende en gran medida del estilo de liderazgo adoptado, subrayando
que el liderazgo transformacional es determinante para movilizar al personal, generar compromiso y
sostener los avances logrados. Esta influencia del lider como agente activo del cambio permite a los
directivos articular estrategias mas coherentes con las dinamicas humanas presentes en las
organizaciones, fortaleciendo asi la consolidacién de metas a largo plazo (Mouazen et al., 2023). De este
modo, el modelo se asienta tedricamente en la corriente humanista del comportamiento organizacional,
integrando aportes tanto del cambio planificado como de las teorias modernas sobre liderazgo y gestién
del comportamiento colectivo.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El origen del modelo segln los autores lo explican en su articulo A Causal Model of
Organizational Performance and Change (1992), no nacié desde cero en este afio. Burke y Litwin
explican que su propuesta es la culminacién de un trabajo previo desarrollado primero por Litwin junto
con Stringer y luego por Litwin, Tagiuri y otros investigadores, quienes fueron construyendo las bases
conceptuales que mas tarde serian integradas y ampliadas por Burke. Los autores sefialan que los
primeros avances provienen del trabajo de George Litwin y RobertRobert Stringer (1968), quienes
desarrollaron instrumentos para medir el clima organizacional y demostraron empiricamente que
variables como la motivacion, las percepciones y el liderazgo influian en el desempefio. Este estudio
pionero introdujo la idea de que el comportamiento organizacional podia comprenderse a través de
variables psicolégicas medibles, constituyendo el primer antecedente formal que luego seria retomado
para el desarrollo del presente modelo. Burke y Litwin sefialan que los primeros avances provienen del

trabajo de George Litwin y Abraham Stringer, quienes desarrollaron instrumentos para medir el clima
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organizacional y demostraron empiricamente que variables como la motivacién, las percepciones y el
liderazgo influian en el desempefio. Este estudio pionero introdujo la idea de que el comportamiento
organizacional podia comprenderse a través de variables psicoldgicas medibles, constituyendo el primer
antecedente formal que luego seria retomado para el desarrollo del presente modelo.

Posteriormente, Litwin, Tagiuri y otros colegas ampliaron este enfoque durante las décadas de
1970y 1980, profundizando en la relacidn entre clima, liderazgo y desempeiio. En esta fase
incorporaron conceptos mas complejos, como la distincion entre clima y cultura, y las caracteristicas del
sistema organizacional como un todo. Burke y Litwin reconocen que estos desarrollos proporcionaron la
base empirica y conceptual necesaria para avanzar hacia un modelo mdas amplio. Sin embargo, el punto
critico surge cuando ambos autores identifican que estos modelos, aunque valiosos, no explicaban
suficientemente la naturaleza causal del cambio ni diferenciaban entre transformaciones profundas,
relacionadas con el entorno, la misién o el liderazgo y cambios mas operativos o transaccionales,
vinculados a procesos, estructura o politicas internas. Ante esta brecha tedrica, Burke y Litwin (1992)
emprendieron la tarea de integrar la teoria de sistemas abiertos con estos hallazgos previos y con
estudios mas recientes sobre motivacidn, desempefio individual y desempefio organizacional.

Como resultado de esta integracion, se desarrolla el Causal Model of Organizational
Performance and Change, que articula doce variables organizacionales y distingue explicitamente entre
cambios transformacionales y cambios transaccionales, ofreciendo un marco mds completo para
comprender cdmo las organizaciones responden al entorno y cémo se produce el cambio. Esta
propuesta emergio en un periodo histdrico caracterizado por profundas transformaciones econémicas y
tecnoldgicas: durante las Ultimas décadas del siglo XX y los inicios del XXI, fenédmenos como la
globalizacion, la automatizacion, la digitalizacion y el incremento de la competencia internacional

hicieron evidente que la adaptacién organizacional requeria intervenir tanto en los factores
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transformacionales que definen la direccion estratégica, como en los componentes transaccionales que

sostienen el funcionamiento diario de la organizacion.

Caracteristicas

El modelo se distingue por una serie de caracteristicas fundamentales que orientan su aplicacién

y explican su utilidad en procesos de transformacién organizacional, entre ellas acorde a lo mencionado

por Burke & Litwin (1992):

Enfoque causal: Busca explicar como determinados factores organizacionales actian como
causas y otros como efectos dentro del proceso de cambio, estableciendo una secuencia légica
que permite entender la dinamica del desempeno organizacional

Fundamentacion en la teoria de sistemas abiertos: Considera a la organizaciéon como un
sistema que recibe influencias del ambiente externo y responde mediante ajustes internos.
Burke y Litwin destacan que los cambios en el entorno generan modificaciones obligadas en los
niveles mas profundos de la organizacién, como misidn, estrategia y liderazgo y, a su vez, estas
transformaciones repercuten en variables transaccionales como la estructura, las politicas y el
clima organizacional. De este modo, el modelo integra niveles multiples de analisis en una
misma representacion.

Diferenciacidn entre cambios transformacionales y transaccionales: Explican que las variables
vinculadas al entorno, el liderazgo y la misidon conforman elementos transformacionales porque
alteran la naturaleza misma de la organizacidn; en contraste, factores como la estructura, los
sistemas administrativos y las practicas de gestidn del personal corresponden a cambios
transaccionales, que ajustan la operacién sin modificar la identidad organizativa.

Integracion de doce variables organizacionales: Abarca componentes individuales, grupales y

organizacionales. El modelo incorpora factores como motivacion, climay satisfaccién individual
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junto con elementos estructurales y estratégicos, mostrando cdmo todos se relacionan en un

patrén de influencia mutua orientado hacia el desempefio.

Proceso de gestion del cambio

El proceso de gestidn del cambio propuesto por este modelo se estructura en El proceso de
gestidn del cambio planteado por el modelo de Burke y Litwin se estructura en funcidn de las relaciones
causales que explican cémo se produce el cambio organizacional y como este afecta el desempeio. A
diferencia de los modelos que describen fases o etapas lineales, Burke y Litwin (1992) sostienen que el
cambio debe comprenderse como un proceso que inicia identificando las fuerzas del entorno,
consideradas el mayor determinante de transformacion en la organizacién. A partir de estas presiones
externas, se producen ajustes en variables transformacionales como la misién y la estrategia, el
liderazgo vy la cultura, estableciendo asi el punto de partida del cambio.

Una vez que la organizacion identifica y procesa las demandas provenientes del entorno, el
proceso continda con la redefinicidn de la misién y la estrategia, variables que orientan el rumbo global
de la organizacidn. Este reajuste estratégico, segun los autores, conduce directamente a modificaciones
en el liderazgo, dado que son los lideres quienes traducen la nueva direccién en decisiones,
comportamientos y prioridades. En esta ldgica, el liderazgo se convierte en un catalizador que transmite
el cambio transformacional hacia el resto del sistema organizacional.

Posteriormente, el cambio avanza hacia las variables transaccionales, donde se materializa en
ajustes operativos que permiten que la organizacién adopte e implemente la nueva orientacién
estratégica. En esta fase, el proceso involucra modificaciones en la estructura, los sistemas
administrativos, las practicas de gestidn del personal y el clima organizacional. Burke y Litwin (1992)
afirman que estos factores median entre los cambios transformacionales y los niveles de motivacién
individual, por lo que su correcta alineacion resulta fundamental para asegurar la efectividad del

proceso de cambio.
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El proceso culmina cuando las consecuencias de estos ajustes alcanzan el nivel individual,
afectando las percepciones, la motivacion y el comportamiento de los miembros de la organizacién.
Para los autores, el cambio solo se consolida cuando se produce un impacto claro en la motivacién
individual, ya que este elemento es el puente directo hacia el desempefo organizacional. De esta
manera, el proceso de gestidon del cambio en el modelo de Burke y Litwin se concibe como una
secuencia causal que va desde las presiones externas hasta el rendimiento final, articulando variables
transformacionales y transaccionales para asegurar la coherencia y la efectividad del cambio.

Para ello cabe destacar las doce variables organizacionales segln los autores que permiten
comprender cdmo ocurren los procesos de cambio y cdmo se genera el desempeno. Estas variables se
organizan de manera causal y jerarquica, distinguiendo entre elementos transformacionales (aquellos
influidos directamente por el entorno externo y capaces de producir cambios profundos) y elementos
transaccionales, vinculados al funcionamiento cotidiano y a los procesos internos de la organizacion.

En lo que compete a las variables transformacionales se encuentra:

1. Entorno externo (External Environment): Se refiere a todas las fuerzas externas, tecnoldgicas,
econdmicas, sociales, regulatorias o competitivas, que influyen directamente en la organizaciény la
obligan a adaptarse. Para Burke y Litwin, es el factor causal primario del cambio transformacional, ya
gue desencadena ajustes en la mision, el liderazgo y la cultura.

2. Mision y estrategia (Mission and Strategy): Corresponde a la direccién general que adopta la
organizacién para responder al entorno. Incluye la claridad de la misidn y la manera en que la estrategia
es formulada, comunicada y comprendida por los miembros. Cambios en esta variable afectan
profundamente la estructura y los sistemas.

3. Liderazgo (Leadership): Son los comportamientos y estilos de quienes tienen autoridad formal
e informal para influir en otros. Burke y Litwin sefialan que el liderazgo es central en la capacidad de

guiar el cambio transformacional y alinear a la organizacidon con su estrategia.



250

4. Cultura organizacional (Organizational Culture): Representa los valores, creencias, normasy
significados compartidos que moldean la conducta dentro de la organizacion. Su modificacidn implica
cambios profundos y lentos, por lo que constituye una variable transformacional clave.

Dentro de aquellas variables transaccionales se considera:

5. Estructura (Structure): Define cdmo se organizan las funciones, niveles jerarquicos y
relaciones de autoridad. Una estructura rigida puede obstaculizar la implementacion del cambio; una
mas flexible facilita la adaptacidn.

6. Sistemas y politicas administrativas (Management Practices / Systems): Incluye los
procedimientos, controles, métricas, flujos de informacién, métodos de supervisidn y politicas
operativas. Regulan la forma en que se realiza el trabajo y sostienen la estrategia en la practica.

7. Clima organizacional (Work Unit Climate). Es la percepcion que tienen los miembros sobre su
entorno inmediato de trabajo: relaciones, apoyo, retroalimentacidn, reconocimiento y nivel de
confianza. Actia como un indicador del funcionamiento diario de la organizacion.

8. Tareas y requerimientos individuales (Task and Individual Skills Requirements): Se refiere a las
exigencias especificas del puesto, las habilidades necesarias y la adecuacion entre el puesto y el
trabajador. Cambios aqui afectan directamente el desempefio individual.

9. Practicas de gestion del personal (Individual Needs and Values / HR Practices): Incluyen
procesos como seleccién, capacitacién, evaluacion, remuneracion y desarrollo. Representan el vinculo
entre la organizacion y las expectativas individuales.

10. Necesidades y valores individuales (Individual Needs and Values): Son las motivaciones,
preferencias y expectativas que las personas tienen respecto a su trabajo y a la organizacidn. Influencian

como interpretan los cambios y su nivel de compromiso.
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11. Motivacién (Motivation): Es el nivel de energia, incentivo y disposicion de los empleados
para actuar. Segun el modelo, surge de la interaccion entre lo que la organizacién demanda y lo que el
individuo valora.

12. Desempefio individual y organizacional (Individual and Organizational Performance):
Constituye la variable final del modelo y el resultado observable del funcionamiento organizacional.
Incluye productividad, calidad, eficiencia, satisfaccidn del cliente y logro de metas.

En conjunto, las doce variables forman un sistema causal que permite comprender cdmo los
cambios originados en el entorno se filtran a través de la misidn, el liderazgo y la cultura, influyen en las
estructuras y sistemas, y finalmente impactan la motivacion individual y el desempefio organizacional,
gue constituye la variable final del modelo.

Agente de cambio

En el presente Modelo, el agente de cambio no se concibe como una figura Unica, sino como un
conjunto articulado de actores cuya influencia opera sobre las variables transformacionales y
transaccionales del sistema. Aunque el articulo de 1992 no utiliza explicitamente el término “change
agent”, la estructura causal del modelo permite identificar claramente quiénes cumplen ese rol dentro
de la organizacion. En primer lugar, el modelo situa a la alta direccidn y los lideres formales como los
principales agentes de cambio, ya que son quienes interpretan las presiones del entorno externo,
redefinen la misidn y orientan el liderazgo organizacional. Burke y Litwin (1992) sefialan que las variables
transformacionales: entorno, mision y estrategia, liderazgo y cultura dependen directamente de las
decisiones estratégicas y conductuales de quienes ejercen el liderazgo, lo que posiciona a la direcciéon
como el motor inicial del cambio profundo.

En segundo lugar, los mandos medios y supervisores también actian como agentes de cambio,
especialmente en la esfera transaccional. Son ellos quienes traducen la estrategia en practicas

administrativas, influyen en el clima laboral, ajustan los sistemas de trabajo y regulan el desempefio de
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las unidades operativas. Su intervencion es esencial para garantizar que los cambios transformacionales
se materialicen en cambios operativos y conductuales. Asimismo, el modelo reconoce implicitamente la
participacién del consultor organizacional, interno o externo, como facilitador metodoldgico del
proceso. Aunque esta figura no se detalla en el diagrama, Burke y Litwin fueron ambos consultores y
construyen el modelo precisamente como una herramienta diagndstica para guiar intervenciones de
cambio planificado. El consultor ayuda a identificar las relaciones causales entre las variables, disefiar la
intervencién y acompaiiar la implementacion.

Finalmente, el modelo atribuye un rol activo a los miembros de la organizacidn, puesto que la
motivacion, las necesidades individuales y el comportamiento son variables que influyen directamente
en el desempefio. Los empleados son agentes del cambio en la medida en que adoptan, sostienen y
reproducen los nuevos comportamientos que el sistema busca institucionalizar.

Aplicabilidad del modelo

La aplicabilidad del Modelo de Cambio Organizacional de Burke y Litwin se ha demostrado
especialmente en contextos donde resulta necesario comprender, diagnosticar y gestionar
transformaciones complejas que involucran multiples niveles del sistema organizacional. Debido a su
estructura multinivel que integra variables externas, factores transformacionales y elementos
transaccionales el modelo ha sido ampliamente utilizado para analizar organizaciones sometidas a
presiones ambientales significativas, procesos de reestructuracion y dindmicas de cambio cultural
profundo (Burke y Litwin, 1992).

En sectores como la salud, la educacién superior, los servicios publicos y la administracion
gubernamental, investigaciones empiricas han empleado el modelo para identificar cdmo los cambios en
la estrategia, el liderazgo o la misién organizacional repercuten en la motivacién, el desempefio y los
resultados individuales. Estudios comparativos en entornos sanitarios, por ejemplo, han evidenciado

gue el modelo ofrece una guia robusta para comprender cdmo factores externos, regulacion,



253

competitividad, innovacién tecnolégica, desencadenan cambios en las practicas internas y en la cultura
organizacional (Al-Haddad y Kotnour, 2015). Asimismo, en universidades y entidades gubernamentales
se ha utilizado como marco diagndstico para redisefiar procesos, mejorar el clima institucional y alinear
estructuras con nuevos objetivos estratégicos (Todnem, 2005).

Su naturaleza sistémica lo convierte ademas en una herramienta especialmente valiosa para
organizaciones que enfrentan transiciones estructurales o culturales, dado que permite detectar
interdependencias entre dimensiones que otros modelos tienden a tratar de manera aislada. En este
sentido, su uso es frecuente en instituciones con elevada complejidad interna, tales como hospitales,
corporaciones multinacionales, agencias estatales y organizaciones maduras en procesos de
transformacion estratégica (Burke A., 2011). La literatura también destaca su utilidad para gestionar
procesos de cambio impulsados por factores externos disruptivos, incluyendo innovaciones
tecnoldgicas, reformas regulatorias o alteraciones en el mercado, debido a la relevancia que el modelo
otorga a la interaccién entre el entorno y la organizacién (Burke y Litwin, 1992).

En cuanto al tipo de organizacion, el modelo ha sido descrito como especialmente adecuado
para sistemas formales, estructurados y de gran escala, donde existe la necesidad de intervenir distintos
niveles simultdneamente, cultura, liderazgo, estructura, clima, motivacidn, desempefio y donde el
diagndstico integral es un requisito para la toma de decisiones (Burke A., 2011). Por ello, su aplicacion
es mas efectiva en organizaciones que cuentan con capacidades instaladas para recopilar datos, realizar
intervenciones complejas y sostener iniciativas de largo plazo, caracteristicas que suelen encontrarse en
empresas grandes, instituciones publicas maduras y organizaciones del tercer sector sometidas a
entornos de alta exigencia (Todnem, 2005).

Desde una perspectiva tedrica y considerando su légica multinivel, el modelo resulta
particularmente pertinente en etapas del ciclo de vida organizacional asociadas a la madurezy la

necesidad de renovacién estratégica. En dichas etapas, la organizacion posee una estructura consolidada
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y una cultura estable, pero al mismo tiempo enfrenta tensiones externas o internas que requieren
cambios profundos y coordinados. EI Modelo ofrece, asi, un marco comprehensivo para entender cémo
los cambios en variables transformacionales, liderazgo, misién, cultura, pueden desencadenar mejoras
sostenibles en los resultados individuales y organizacionales, lo cual lo convierte en una herramienta
idonea para procesos de transformacion integral y de redisefio estratégico.

Ventajas

Entre sus principales ventajas del modelo de Burke y Litwin se distingue:

e Profundidad diagnédstica: Distingue entre variables transformacionales y transaccionales,
permitiendo identificar no solo los sintomas del problema, sino también sus causas
estructurales. Esta diferenciacion facilita comprender como los factores del entorno, el liderazgo
y la misién afectan de manera directa el desempefio organizacional (Burke y Litwin, 1992).

e Enfoque sistémico: Explica el funcionamiento de la organizacion como un conjunto de
elementos interrelacionados. Al mostrar cémo un cambio en cualquiera de las 12 variables
repercute en las demas, el modelo ayuda a anticipar efectos secundarios y a disefiar
intervenciones mas coherentes y alineadas.

e Aplicabilidad practica en contextos complejos: Especialmente en organizaciones grandes o con
alta interdependencia interna. Su estructura detallada lo convierte en una herramienta robusta
para consultores y directivos al momento de disefiar procesos de cambio fundamentados en
evidencia.

El modelo también destaca por su utilidad para evaluar la magnitud del cambio, diferenciando
entre transformacional y transaccional. Esta claridad permite que los lideres seleccionen estrategias
adecuadas dependiendo de la profundidad de la intervencion requerida, lo cual incrementa la
efectividad y reduce riesgos durante la implementacién (Burke y Litwin, 2012).

Limitaciones
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Sin embargo, también presenta limitaciones. (Bray, 1994) critica su complejidad, sefialando que
puede resultar dificil de aplicar en organizaciones pequenas con recursos limitados. Asimismo, algunos
autores han cuestionado que, al ser un modelo diagndstico y no prescriptivo, no ofrece guias claras
sobre las intervenciones concretas a implementar. Finalmente, se le ha sefialado que su énfasis en Ia
congruencia organizacional puede, en el largo plazo, apoyar la resistencia al cambio (Nadler y Tushman,
1980).

Modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell (1999)

El modelo de Desarrollo Organizacional (DO) se sintetiza como un proceso sistematico
planificado, en el cual se introducen los principios y las practicas de las ciencias del comportamiento en
las organizaciones, con el fin de incrementar la efectividad tanto a nivel individual como organizacional
(French y Bell, 1996, p. 12)

Biografia de los autores

En lo que respecta a sus autores, cabe destacar que, Wendell L. French? (1931-1995) fue
profesor de comportamiento organizacional en la Universidad de Washington y pionero en la aplicacion
de la ciencia del comportamiento al cambio planificado. Realiz6 su doctorado en la Universidad de
Harvard y dedicé gran parte de su carrera a la docencia, la investigacidn y la consultoria en desarrollo
organizacional (DO). Destaco por ser autor y coautor de numerosas publicaciones, entre ellas la obra
clasica Organization Development: Behavioral Science Interventions for Organization Improvement

(French y Bell, 1996).

25> Wendell L. French: 1931-1995; profesor de comportamiento organizacional en la Universidad de Washington,
Estados Unidos; pionero en la aplicacidn de la ciencia del comportamiento al cambio planificado dentro de las
organizaciones.
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Por su parte, Cecil H. Bell Jr.%6 (1935-2009) fue académico y consultor especializado en
comportamiento organizacional y gestiéon del cambio. Licenciado en Biologia y doctor en Psicologia
Social por la Boston University, ejercié la docencia en la Universidad de Houston y la Universidad de
Washington. Como coautor del cldsico Organization Development junto a Wendell L. French, aportd una
vision practica y humanista al desarrollo organizacional, combinando teoria psicoldgica y experiencia
gerencial para promover la mejora continua en las organizaciones (French y Bell, 1996).

Teoria base o constructo

El modelo se fundamenta sobre una sélida base tedrica que combina diversos enfoques
complementarios. En palabras de los autores, “esta base de conocimientos es la que usan los lideres y
practicantes del DO para planificar y poner en practica programas de cambio efectivos” (French y Bell,
1996, p. 86). Partiendo de los aportes de Lewin y su teoria de campos, se entiende que cualquier
situacidn organizacional es el resultado de un equilibrio entre fuerzas opuestas que tienden a mantener
el statu quo, mientras el cambio se da en tres etapas: descongelar, mover y recongelar. A su vez, la
dindmica de grupos consolidada en las décadas de 1950 y 1960, demostrd que la participacién no solo
era deseada por la mayoria, si no que potenciaba un alto desempeiio y aceptacién de decisiones
relacionadas al cambio (French y Bell, 1996). Alinedndose al modelo, en donde las intervenciones de DO
estdn disefiadas para aumentar el interés y la participacion tanto de los lideres como de los miembros
de la organizacion.

Una segunda base fundamental en la que se apoya el modelo de desarrollo organizacional es la
teoria de sistemas, introducida por Bertalanffy en el afio de 1950 y aplicada en organizaciones por Katz

(1999), que considera a las organizaciones como sistemas abiertos que interactlan de manera constante

26 Cecil H. Bell Jr.: 1935-2001; profesor en la Universidad de Houston, Estados Unidos; especialista en desarrollo
organizacional y gestion de recursos humanos, reconocido por sus aportes a la teoria y practica del cambio
organizacional.
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con el entorno que las rodea, intercambiando recursos, energia e informacién para asegurar su
desarrollo (French y Bell, 1996). Los autores la destacan como “uno de los instrumentos conceptuales
mas poderosos para la comprensidn de la dindmica y del cambio de las organizaciones” (French y Bell,
1996, p. 94). Por lo que este enfoque sistémico permite comprender al DO como un proceso dindmico
de adaptacién continua. Finalmente, el DO incorpora la teoria del aprendizaje organizacional, aunque no
la denomina explicitamente como tal. French y Bell (1996) mencionan que, las organizaciones que
logran adquirir la capacidad de autorrenovarse son aquellas que aprenden a diagnosticar sus propios
problemas. Por lo que, esta afirmacion expresa el principio de que las organizaciones pueden desarrollar
competencias internas para adaptarse y evolucionar de manera continua. Es asi que, el aprendizaje no
solo es individual, sino colectivo, y se convierte en un mecanismo de cambio sostenido.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El surgimiento del DO se fundamenta en la necesidad de modificar las estructuras
organizacionales para que las empresas puedan responder de manera mas efectiva a las demandas del
entorno. Bernis (1969) lo afirma al mencionar que el DO es “una estrategia educacional que pretende
modificar las creencias, actitudes, valores y estructura de la organizacién” (French y Bell, 1996, p. 36),
con el fin de favorecer su adaptacion a los nuevos mercados, avances tecnolégicos, desafios emergentes
y al acelerado ritmo del cambio. La evidencia que respalda estos planteamientos proviene de multiples
estudios e investigaciones, en las que se incluyen “los estudios de Hawthorne, el movimiento de
relaciones humanas, el movimiento del entrenamiento de laboratorio, el conflicto entre el fascismo y la

|II

democracia en la Segunda Guerra Mundial” (French y Bell, 1996, p. 74). Se incluyen también, los analisis
sobre liderazgo, motivacion y dindmica de grupos, asi como en la reflexion derivada de los conflictos
sociopoliticos y las disfunciones burocraticas observadas durante el siglo XX. (French y Bell, 1996)

El DO nacio, ademas, en un contexto de transformacién continua a lo largo de las décadas de

1980 y 1990, caracterizado por la intensificacidon de innovaciones tecnoldgicas, fusiones y adquisiciones



258

de empresas, cambios en las leyes y procesos de globalizacién, que se pueden evidenciar en Estados
Unidos (French y Bell, 1996). En donde, el medio ambiente se estaba volviendo cada vez mas turbulento.
Se afade también la disminucién de la aparicidn de nuevos negocios y el hecho de que las sociedades
gue ya se encuentran centralizadas se orienten hacia un enfoque mds democratico, siendo todos estos
cambios tomados en cuenta para la creacion de oportunidades en relacién con las aplicaciones del DO
(French y Bell, 1996, p. 56).

En respuesta a estas demandas, el DO evoluciond desde un enfoque de cambio de primer orden,
centrado en ajustes moderados, hacia un enfoque de segundo orden, que implicaba reinventar tareas,
redefinir reglas de mercado y cambiar la naturaleza fundamental de las organizaciones. Donde, “las
organizaciones se estan reinventando, se esta dando una nueva direccion a las tareas en el trabajo; las
reglas del mercado se estan redactando de nuevo; la naturaleza fundamental de las organizaciones estd
cambiando” (French y Bell, 1996, p. 14). La diversidad disciplinar que nutrié sus fundamentos incluian a
la psicologia social, terapia de grupo, teoria de sistemas, administracion, etc, dotando al modelo de una
vision integral capaz de enfrentar la complejidad del contexto contemporaneo (French y Bell, 1996).

El propdsito del modelo se sintetiza en la integracidn de teoria y practica para lograr cambios

|ll

organizacionales efectivos al “reunir en una sola obra los conceptos, los valores y las practicas que

sustentan el desarrollo organizacional, entendiendo que el cambio efectivo requiere tanto la

comprension tedrica como la participacién en la experiencia organizacional” (French y Bell, 1996, p. 8).

Asi, el DO de French y Bell no surge como una teoria aislada, sino como una respuesta practica y

fundamentada a los desafios que enfrentaban las organizaciones en un entorno dindmico y turbulento.
Caracteristicas

French y Bell (1996) mencionan que entre varios de los aspectos que caracterizan y permiten

comprender la esencia del modelo destacan:
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e Enfoque en el lado humano: Busca fortalecer la “efectividad de los individuos, los equipos y los
procesos humanos y sociales de la organizacién” (French y Bell, 1996, p. 8). Es decir que no se
limita a cambiar estructuras, sino que interviene en los procesos interpersonales y grupales que
sostienen la organizacién.

e Centrado en la participacion y colaboracion: El cambio se construye con la participacion de
todos los miembros de la organizacidn, basandose en la conviccion de que las personas
afectadas deben participar en su planeacién y ejecucién.

¢ Enfoque sistémico: Se concibe el cambio como un proceso interdependiente en el que cada
parte de la organizacion se ve afectada por el todo.

e Aplicacién tedrica: Se fundamenta en la aplicacién de teorias y tecnologias de las ciencias del
comportamiento y en el uso del rol de consultor-facilitador (Organization Development
Network, 2021).

o Enfoque basado en evidencia: Se centra en la recoleccidn y analisis de informacion objetiva. En
este sentido, French y Bell (1996, p. 111) sefialan que “es un modelo de solucidn de problemas
basado en datos”, colocando a la investigacién—accién como metodologia fundamental.

e Enfoque de aprendizaje basado en la experiencia: Al apoyarse en la practica y en la experiencia
de los miembros de la organizacidn sirve como fuente de aprendizaje y cambio. Por ello, los
autores sostienen que refleja un modelo de “aprendizaje basado en la experiencia” (French y
Bell, 1996), destacando la importancia de la participacién y el aprendizaje vivencial.

Proceso de gestion del cambio
French & Bell (1996) enfatizan el uso de la investigacién-accién como herramienta central para
el cambio, englobando seis fases: (1) Entrada y contratacidn, (2) Diagnéstico, (3) Retroalimentacion, (4)

Planificacién de acciones, (5) Implementacion y (6) Evaluacion e institucionalizacidn.
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La primera fase denominada Entrada y Contratacién, es el primer contacto entre el agente de
cambio (consultor o facilitador) y la organizacién cliente. Aqui es donde se establece una relacidn de
trabajo y un acuerdo sobre el proceso de cambio. Esta etapa es clave para entender las expectativas,
resolver inquietudes y preparar a todos los involucrados para el proceso de cambio.

La segunda fase de Diagnostico implica recopilar informacion a través de entrevistas, encuestas
y observaciones con el fin de comprender la situacion real. De esta manera se identifica problemas,
areas de mejora y oportunidades para el cambio. Al llevar un diagndstico cuidadoso se facilita la
identificacion de discrepancias entre el estado actual y el deseado, creando la base para la intervencion.
Ademas, el diagndstico tiene un caracter participativo para involucrar y comprometer a los miembros de
la organizacion.

Haciendo énfasis en la tercera fase, para una correcta retroalimentacion, la informacién
diagnosticada se debe compartir a todos los miembros de la organizacién para generar conciencia y
motivar la aceptacién del cambio. Generalmente se realiza en forma de talleres o reuniones grupales,
facilitando discusiones para revisar los hallazgos y promover el aprendizaje organizacional.

La cuarta fase, que corresponde a la Planificacion de Acciones se disefia a través de un plan de
accidn concreto que aborda las areas prioritarias evidenciadas en el diagndstico, dentro de este plan se
promueve la participacidon del grupo, permitiendo que los miembros del sistema se comprometan con
los objetivos, métodos y recursos necesarios.

La quinta fase de Implementacidn se centra en la practica de las acciones planificadas, donde se
incluye la capacitacidn, reestructuracién, modificacion de procesos, entre otros. Esta fase convierte las
intenciones en conducta y principalmente se apoya en la colaboracién continua, seguimiento y liderazgo
como soporte para superar resistencias.

Finalmente, la sexta fase perteneciente a Evaluacién e Institucionalizacion se enfoca en evaluar

los resultados para verificar el impacto del cambio y realizar los ajustes necesarios. Asimismo, al incluirse
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la institucionalizacion, permite integrar los cambios en la cultura de la organizacidn para garantizar su
sostenibilidad. Ademas, sin una presencia de esta, los cambios se vuelven temporales.

Agente de cambio

Al tratarse de un enfoque alineado a la investigacién-accidn, los principales actores son el
consultor de desarrollo organizacional (agente de cambio externo o interno) y los miembros de la
organizacidn, incluidos directivos, mandos medios y empleados. El rol del consultor es “vigilar, ensenary
mejorar esos procesos” (French y Bell, 1996, p. 32). Al mismo tiempo apoyando al gerente en la
planificacién de sus acciones y en el disefio de procedimientos de indagacion que le permitan aprender
de la propia practica, con el propdsito de desarrollar mayores habilidades de gestion, formular objetivos
mas realistas y descubrir formas mas eficaces de organizar el trabajo (French y Bell, 1996). En este
sentido, los consultores de investigacion son los responsables de promover el aprendizaje continuo
basado en la reflexién y la experiencia.

Aplicabilidad del modelo

El modelo de Desarrollo Organizacional (DO) propuesto por French y Bell (1996) presenta una
amplia aplicabilidad en diferentes tipos de organizaciones y contextos, adaptandose tanto al dmbito
privado como al publico o comunitario. Sin embargo, los ejemplos descritos en su obra “Organization
Development: Behavioral Science Interventions for Organization Improvement” muestran que su
implementacion ha tenido un impacto mas notorio en organizaciones medianas y grandes, donde la
complejidad estructural y los problemas derivados de la falta de coordinacion, la comunicacion
deficiente y el liderazgo inefectivo suelen ser mas visibles. Los autores sefialan que “las aplicaciones han
variado, y en muchos casos se ha involucrado la organizacion total, pero en otros solo algunas divisiones
o plantas” (French y Bell, 1996, p. 59), reflejando que el modelo puede aplicarse tanto a nivel global
como en unidades especificas, segun las necesidades del sistema organizacional. Este enfoque ha sido

utilizado con éxito en compafiias como Ford, Boeing, Procter & Gamble y TRW Systems, que enfrentaron



262

momentos criticos de cambio estructural y optaron por un proceso de transformacion planificado para
mejorar su efectividad (French y Bell, 1996, p. 58).

Ademads, se menciona que los “cambios estructurales radicales” que atravesaban industrias
como la de defensa “obligaron a las organizaciones a examinar de manera critica y a cambiar los
paradigmas de operacion basicos” (French y Bell, 1996, p. 59), evidenciando que, el modelo encuentra
su mayor pertinencia en organizaciones que atraviesan etapas de madurez o de declive, cuando las
empresas requieren revitalizar su estructura y cultura interna. En estas fases, las organizaciones suelen
experimentar pérdida de dinamismo, exceso de formalizacidn y resistencia al cambio, factores que
afectan su competitividad (French y Bell, 1996). Este tipo de situaciones refleja que el DO mds que una
herramienta de emergencia es un proceso que permite reorientar la cultura, los procesos y el liderazgo
hacia una vision compartida en donde se recupera la adaptabilidad y la cohesién interna.

Aunque el modelo nacié en el contexto empresarial, su aplicabilidad se ha extendido a
instituciones educativas, comunidades y organismos publicos, como lo demuestra la intervencidn
realizada en una tribu indigena norteamericana, donde se aplicaron los principios de investigacion-
accién para mejorar la comunicacidn y la toma de decisiones. En donde, se observd “un nivel
considerablemente mas elevado de apertura, confianza y apoyo entre los participantes al final del taller”
(French y Bell, 1996, p. 112), lo que evidencia que el DO puede generar transformaciones significativas
incluso en entornos culturales y organizativos muy distintos del ambito corporativo.

En conclusidn, el modelo se muestra altamente aplicable en organizaciones que buscan
implementar cambios integrales y planificados, especialmente en areas como la transformacién cultural,
la mejora de la productividad, el redisefio de estructuras y el fortalecimiento del trabajo en equipo.
Ademas, su enfoque humanista y participativo permite que los miembros de la organizacidn sean
actores activos del cambio, fomentando la colaboracidn, el aprendizaje compartido y la cohesién

interna. Aunque ha demostrado efectividad en contextos de crecimiento, modernizacién tecnolégica y
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adaptacion cultural, su mayor valor radica en guiar procesos de mejora sostenida mas que en
situaciones de crisis aguda, consoliddndose como una herramienta versatil para fortalecer la efectividad
organizacional sin descuidar el bienestar de las personas.

Ventajas

En su obra, French y Bell (1996) mencionan diversas ventajas del modelo que han contribuido a
su vigencia por mds de cinco décadas, destacando las siguientes:

e Alta capacidad de adaptacion a entornos cambiantes: Al ofrecer flexibilidad permite a las
organizaciones ajustarse eficazmente a distintos contextos y realidades, evolucionando junto
con su entorno y respondiendo a retos dindmicos como la globalizacién, la transformacion
digital y la adaptacion postpandemia (Burnes y Cooke, 2012).

e Fomento de la autogestion y autonomia interna: Fortalece la capacidad de la organizacién para
diagnosticar y resolver sus propios problemas, reduciendo la dependencia de consultores
externos e impulsando la autogestion, la responsabilidad colectiva y aprendizaje continuo.

e Enfasis ético y construccion de confianza: El DO se basa en valores humanistas que refuerzan la
confianza, la apertura y el respeto mutuo entre consultores y miembros de la organizacion,
siendo una base sélida para procesos de cambio efectivos.

e Gestion consciente del poder y la politica organizacional: Al tener la capacidad de reconocery
manejar correctamente las dindmicas de poder y conflicto dentro de la organizacidn se puede
disefiar intervenciones realistas y sostenibles, en donde el poder sea un recurso para ayudar el
cambio sin caer en soluciones ingenuas o poco planificadas.

e Retroalimentacidn sistematica y aprendizaje continuo: El DO institucionaliza la

retroalimentacion como herramienta de mejora constante mediante encuestas y procesos de



264

evaluacidn periddicos. Es asi como las organizaciones pueden ajustar sus estrategias, fortalecer
sus intervenciones y consolidar una cultura de aprendizaje permanente.
e Equilibrio entre eficacia organizacional y bienestar humano: El modelo permite aumentar la
efectividad de la organizacién mientras se promueve la satisfaccidon y desarrollo de las personas.
e Impulso a la innovacidn social y la responsabilidad institucional: Al buscar la mejora

organizacional y humana en beneficio de la sociedad, el DO fomenta la innovacién institucional y

la responsabilidad social.

Limitaciones

No obstante, el modelo presenta limitaciones. Fierro, Benavides y Andrade (2020) advierten que
al ser el cambio secuencial, todos los pasos se deben cumplir de manera consecutiva. De la misma
manera, ha sido cuestionado por su fuerte arraigo en valores humanistas occidentales, lo que restringe
su aplicabilidad en culturas con visiones organizacionales distintas (Bradford y Burke, 2005). Ademas, se
le critica la falta de evidencia empirica robusta que respalde sistematicamente todas sus intervenciones,
pues muchas de ellas se documentan en estudios de caso y no en investigaciones longitudinales. En afos
recientes, autores como Marshak y Grant (2008) sefialan que han surgido nuevas practicas que desafian
muchos de los supuestos clave sobre el cambio que subyacen al DO clasico, ademas de que se trata
implicitamente las diferencias en la percepcidn que los actores tienen de una situacion expresandose
como “percepciones errdneas” que podrian necesitar ser corregidas o integradas de nuevas maneras.
Hoja de Ruta del Lider del Cambio de Linda Ackerman & Dean Anderson (2001)

El modelo se concibe como un proceso compuesto por nueve fases, orientado a apoyar la
planificar, el disefio y la implementacién de cambios tanto en el contenido organizacional como a nivel
personal (Ackerman Anderson y Anderson, 2020).

Biografia de los autores
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Linda Ackerman y Dean Anderson, autores del modelo, son conocidos como los maestros de la
transformacion (Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 13). También son cofundadores de Being
First, Inc., una firma internacional de consultoria y capacitacion que ha acompanado por mas de cuatro
décadas a empresas de la lista Fortune 1000 y Fortune 500, gobiernos, el ejército y a grandes ONG,
facilitando los procesos de cambio transformacionales y formando consultores y lideres (Being First, Inc.,
s.f.).

Linda Ackerman Anderson?’ de origen estadounidense, es directora de Being First Inc.,
consultora de desarrollo organizacional, gerente de planificacion y desarrollo de recursos humanos y
considerada una de las pioneras del campo de la transformacién organizacional. Dentro de su formacién
profesional, posee una maestria en Artes Interdisciplinarias por el Teachers College de la Universidad de
Columbia y una licenciatura en Historia del Arte y Educacién por la Universidad de Boston (Andersony
Ackerman Anderson, 2010). También curso el Programa Avanzado de Desarrollo Organizacional y
Gestién de Recursos Humanos en la Universidad de Columbia (1978-1979) y el Programa de Pasantias
de Educacion en Laboratorio de University Associates (1977—-1978). Ademas, ha sido parte del
profesorado de la UA (Anderson y Ackerman Anderson, 2010).

En 1981 fundé su propia empresa, Linda S. Ackerman, Inc., que en 1988 al fusionarse con el
Optimal Performance Institute, dirigido por Dean Anderson, dio origen a Being First, Inc. A lo largo de su
trayectoria ha disefiado diversos programas de formacion ejecutiva, entre ellos “Las mujeres como
lideres del cambio” (Anderson y Ackerman Anderson, 2001, p. 220), orientado a fortalecer el liderazgo

femenino. Asimismo, presidio el Segundo Simposio Internacional sobre Transformacién Organizacional

7 Linda Ackerman Anderson: consultora estadounidense especializada en transformacién organizacional; pionera
en el desarrollo de metodologias de cambio consciente y cofundadora de Being First; formada en el Teachers
College de la Universidad de Columbia y la Universidad de Boston; reconocida por introducir el concepto de
energia organizacional aplicada al liderazgo y al cambio.
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(1984) y ha consolidado mas de cincuenta publicaciones como “Desarrollo, Transicion o Transformacion:
Llevando el Liderazgo del Cambio al Siglo XXI” y “El Estado de Flujo: Una Nueva Vision de las
Organizaciones y el Liderazgo”. Entre sus aportes tedricos fue una de las primeras en introducir el
concepto de energia organizacional como un recurso clave para la transformacion, afirmando que la
energia colectiva puede orientarse hacia resultados extraordinarios mediante un liderazgo en estado de
flujo (Anderson y Ackerman Anderson, 2010)

Por su parte, Dean Anderson?®, es CEO de Being First y autor estadounidense reconocido por su
amplia produccién académica en torno a transformacion organizacional y personal, con mas de
cincuenta publicaciones (Anderson y Ackerman Anderson, 2010). Graduado de la Universidad de
Stanford con una licenciatura en Comunicacién y una maestria en Educacion. En el afio de 1980 fundé el
Optimal Performance Institute, donde se cred el Sistema de Optimizacidn para la Excelencia Personal,
orientado a potenciar las capacidades de profesionales de alto nivel (Anderson y Ackerman Anderson,
2010). Posteriormente, en Being First disefio el programa de capacitacién de liderazgo Leading
Breakthrough Results: Walking the Talk of Change y desarrollo el Sistema de Co-Creaciodn, junto a las
herramientas de cambio y los procesos de Colaboracidn Creativa y Desarrollo de Equipos (Anderson y
Ackerman Anderson, 2010, p. 276). Ademas, Anderson diserta sobre como liderar la Transformacion
Consciente en conferencias nacionales, sectoriales e internacionales (Being First, Inc., s.f.)

En conjunto, las obras mas influyentes de los autores, dentro del ambito del cambio
organizacional son Beyond Change Management: How to Achieve Breakthrough Results through Con-
scious Change Leadership y The Change Leader's Roadmap: How to Navigate Your Organization's

Transformation. También son codesarrolladores de The Breakthrough Process y The Change Leader-er's

28 Dean Anderson: Consultor y autor estadounidense, CEO de Being First; graduado de la Universidad de Stanford
en Comunicacién y Educacion; creador del Sistema de Optimizacidn para la Excelencia Personal y precursor del
enfoque de Transformacion Consciente; referente internacional en liderazgo para el cambio organizacional.
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Roadmap® (Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 13). Considerados como el segundo y tercer libro
mas vendido de la serie "Practicing Organization Development" de Jossey-Bass/Pfeiffer. (Andersony
Ackerman Anderson, 2010). Ademads, son coautores de la columna "The Change Management" para la
revista Workforce Performance Solutions, asi como del boletin electrénico "Results from Change”,
distribuido internacionalmente a lideres y consultores de cambio. (Anderson y Ackerman Anderson,
20009, p. 4).

Teoria base o constructo

El modelo retoma las bases del cambio planificado de Kurt Lewin (1947), especialmente su
esquema de descongelar—cambiar—recongelar, pero las amplia al incorporar dimensiones psicolégicas y
culturales. Ackerman y Anderson (2010) sostienen que el cambio sostenible requiere integrar tres
dominios inseparables: el contenido (lo que se transforma), el proceso (cémo se transforma) y las
personas/cultura (quiénes realizan la transformacion). Reconociendo que el cambio organizacional solo
se consolida cuando se aborda simultaneamente desde el nivel técnico y desde la conciencia colectiva
(Anderson y Ackerman Anderson, 2001). Desde una perspectiva epistemoldgica, el CLR se enmarca en el
pensamiento sistémico y del aprendizaje organizacional. Los autores coinciden con Senge (1990) al
afirmar que las organizaciones son “sistemas vivos” capaces de aprender, adaptarse y evolucionar
mediante la reflexion y el desarrollo de conciencia colectiva.

En esta misma linea, Ackerman y Anderson (2020, p. 61) plantean que “la transformacion
organizacional no es un evento, sino un proceso de aprendizaje continuo que une propdsito, estrategia y
cultura”. Asi, el modelo se distancia de los enfoques mecanicistas de cambio para adoptar una vision
dindmica, donde las interrelaciones, la comunicacidn y la colaboracidn se convierten en los motores del
desarrollo organizacional. Ademas, la base tedrica estd influida por el enfoque humanista del desarrollo
organizacional, representado por autores como Chris Argyris (1970) y Richard Beckhard (1969), quienes

afirman que el cambio sostenible surge de la participacion, la apertura al aprendizaje y la autorreflexion
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colectiva. Ackerman y Anderson (2010) amplian esta idea introduciendo el concepto de liderazgo
consciente (conscious change leadership), entendido como la capacidad de los lideres para gestionar el
cambio desde una conciencia elevada, integrando la dimensidn personal con la organizacional. Este
enfoque reconoce que la calidad de los resultados externos estd directamente relacionada con el nivel
de autoconocimiento y madurez interna de quienes lideran el proceso (Anderson y Ackerman Anderson,
2001).

Problema o necesidad que da origen al modelo

En su formulacién original, The Change Leader’s Roadmap (2001) los autores explican que el
modelo surge como respuesta a una problematica ampliamente reconocida en el ambito del desarrollo
organizacional desde mediados de la década de 1970, caracterizada por caracterizada por
transformaciones organizacionales impulsadas en un contexto de creciente complejidad estructural,
expansion corporativa, introduccidn acelerada de nuevas tecnologias y una mayor presién competitiva
global. Durante este periodo, diversas investigaciones comenzaron a evidenciar que los enfoques
tradicionales de cambio centrados Unicamente en reestructuraciones, racionalizacién de procesos o
introduccion de sistemas técnicos resultaban insuficientes para responder a la naturaleza cada vez mas
dindmica y humana del trabajo. Estudios clasicos de esa época ya sefialaban que los cambios fallaban
cuando ignoraban variables como la cultura, el clima organizacional, la participacion de los empleados y
la calidad del liderazgo (Argyris, 1977). Esta preocupacion se intensificd cuando se documentd que gran
parte de las iniciativas de cambio planificado no lograban sostenerse debido a la resistencia, la falta de
alineacion cultural y la ausencia de un enfoque sistémico de adaptacién humana (Beer y Nohria, 2000).

En este contexto, Ackerman y Anderson (2001) identificaron que la mayoria de las
organizaciones abordaban los procesos de cambio solo desde una perspectiva técnica o estructural,
dejando de lado los factores humanos, culturales y de liderazgo que determinan el éxito o fracaso de

una transformacién; siendo esta ineficacia de los enfoques tradicionales de la época el problema central
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que dio origen a la creacién de su modelo. Es asi como los autores reconocen que “la mayoria de los
esfuerzos de cambio fracasan porque los lideres descuidan aspectos criticos” (Anderson y Ackerman
Anderson, 2010, p. 5) evidenciando la necesidad de desarrollar en ellos nuevas competencias para
liderar transformaciones conscientes. Ante esto sostienen que el cambio transformacional requiere
lideres capaces de ver mas alla de la administracion del cambio técnico (Anderson y Ackerman
Anderson, 2001).

Asimismo, Ackerman y Anderson (2001, p. 258) subrayan que muchas organizaciones carecian
de “una gobernanza clara para el esfuerzo de cambio, un mapa de procesos adecuado y sistemas que
pudieran adaptarse a las demandas adicionales del cambio”. A ello se sumaban “recursos insuficientes,
plazos poco realistas y lideres que no predicaban con el ejemplo”, condiciones que minaban la
credibilidad del proceso y generaban desconfianza entre los empleados. En base a todas estas
problematicas desarrollaron un modelo que, tras “mas de cuarenta afos de pruebay
perfeccionamiento”, ofrece una guia “completa y confiable para desarrollar la estrategia y el plan de
cambio” (Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 2).

A casi una década de su primera publicacidn, los autores profundizaron su planteamiento en
Beyond Change Management (2010), donde analizaron el contexto organizacional de inicios del siglo
XXI, caracterizado por entornos altamente dinamicos, adaptativos y de evolucidn constante. En este
marco, reafirmaron que el origen del modelo se debia a la carencia de metodologias que integraran la
transformacion interna del individuo con el redisefio externo de la organizacion. Anderson y Ackerman
Anderson (2010, p. 129) sostienen que “el liderazgo para el cambio consciente se centra en como lograr
resultados empresariales y culturales transformadores, al tiempo que se desarrolla una capacidad de
cambio superior en nuestras organizaciones”. De este modo, el modelo evolucioné desde su concepcion
inicial como una hoja de ruta metodoldgica hacia una filosofia de liderazgo consciente, cuyo propdsito

es alinear el crecimiento personal, el aprendizaje organizacional y los resultados estratégicos.
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Caracteristicas

De acuerdo con Ackerman Anderson y Anderson (2020), las principales caracteristicas del

modelo se centran en:

Metodologia Integral: Abarca tres dimensiones. En primer lugar, el contenido, que comprende
las dreas técnicas, estructurales y administrativas que deben transformarse. En segundo lugar,
las personas, que incluyen la mentalidad, los comportamientos y la cultura organizacional que
deben evolucionar para sostener el cambio. Finalmente, los procesos, entendidos como el
conjunto de acciones necesarias para implementar de manera efectiva los cambios en las dos
dimensiones anteriores.

Estructura no lineal: Cada una de sus fases pueden desarrollarse de manera simultanea o
iterativa segun el contexto en el que sean aplicadas, ya que “la transformacién es demasiado
dindmica y emergente para ello” (Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 6).

Enfoque en el liderazgo consiente y cocreativo: Reconoce que la efectividad del cambio
depende de gran medida del nivel de conciencia, autoconocimiento y apertura de los lideres.
(Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 6).

Enfoque centrado en el aprendizaje organizacional: Cada fase del proceso es concebida como
una oportunidad de aprendizaje continuo, permitiendo que la organizacion desarrolle resiliencia
y mejore su capacidad de adaptacion ante los desafios del entorno.

Integracion de proposito, estrategia y cultura: El modelo busca alinear la visidn estratégica con
la cultura organizacional y los comportamientos de liderazgo, garantizando coherencia entre el

propdsito institucional y las précticas cotidianas.



271

e Base experiencial y validacion practica: El modelo ha sido refinado a lo largo de mas de 40 afios
de aplicacidn en organizaciones de diversos sectores, consoliddndose como una metodologia
probada y adaptable.

Proceso de gestion del cambio

Ackerman y Anderson (2020) mencionan que el proceso esta compuesto por un conjunto
estructurado de nueve fases descritas en su obra The Change Leader's Roadmap, que guian a los lideres
desde la preparacién hasta la consolidacién del cambio. Mismas que se encuentran resumidas de la
siguiente manera: 1) prepararse para liderar el cambio. (2) crear compromiso y caso para el cambio. (3)
desarrollar visidn y estrategia. (4) disefar el cambio y planificar la implementacién. (5) evaluar impacto y
alinear sistemas. (6) implementar y monitorear avances. (7) integrar aprendizaje y ajustar el proceso. (8)
sostener el cambio y consolidar logros. (9) celebrar resultados y cerrar el proyecto. Estas nueve fases
ilustran el proceso genérico de cémo el cambio se desarrolla en las organizaciones con el paso del
tiempo (Anderson y Ackerman Anderson, 2010).

La primera fase, denominada Preparate para liderar el cambio, establece las bases del proceso.
En esta etapa se conforma el equipo de liderazgo y se definen las responsabilidades de quienes
impulsaran la transformacion. El propdsito es preparar tanto a los lideres como a la organizaciéon para
asumir el cambio, fortaleciendo su compromiso, su capacidad de trabajo conjunto y su claridad
estratégica. Entre las principales acciones se encuentran la formulacion del caso para el cambio, la
definicidn del alcance, la evaluacidn de la preparacion organizacional y el disefio de la infraestructura
gue sostendra todo el proceso. Esta fase busca asegurar que los lideres actien como un equipo
unificado y modelen los comportamientos que se desean promover.

En la segunda fase, Crear vision, compromiso y capacidad organizacional, se comunica la
intenciéon de cambio a toda la organizacidn y se construye una vision compartida del futuro. Aqui se

busca generar comprensidon y alineamiento en torno a los motivos y beneficios del cambio, movilizando
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la participacidn de todos los niveles jerarquicos. La claridad lograda en la etapa anterior se traduce en
estrategias comunicacionales que fortalecen la cohesién y el sentido de propdsito comun.

La tercera fase, Evaluar la situacién para determinar los requisitos de disefio, tiene como
objetivo analizar la realidad organizacional actual. Se identifican las prdcticas, procesos y estructuras que
deben mantenerse, modificarse o eliminarse, y se determinan los nuevos elementos que deberan
crearse para alcanzar la visidn propuesta. Este diagndstico incluye la recopilacién de informacidn interna
y la comparacion con buenas practicas del sector, estableciendo asi los parametros para el disefio del
estado futuro.

Una vez obtenida esta informacion, la cuarta fase, Disefiar el estado deseado, se centra en la
formulacion de soluciones organizativas, estructurales y culturales que permitan materializar la vision.
Se promueve la participacién de los grupos de interés para que el disefio refleje las fortalezas y
necesidades reales de la organizacién. De esta manera, se garantiza que las propuestas sean factibles,
coherentes y sostenibles, evitando la desconexidn entre la estrategia y la practica operativa.

Posteriormente, en la quinta fase, Analizar el impacto, se evaltan las implicaciones que el nuevo
disefio tendrd sobre las personas, la cultura, los sistemas y la estructura organizacional. Este andlisis
permite anticipar los desafios, resistencias o limitaciones que podrian afectar la implementacidn. La fase
resulta esencial para ajustar las estrategias antes de ejecutar los cambios, asegurando que la
organizacion esté preparada para absorber la transformacidn con el menor nivel de disrupcién posible.

Con base en este diagndstico, la sexta fase, Planificar y organizar la implementacién, formula el
plan maestro que orientara la ejecucién del cambio. Aqui se determinan los recursos necesarios, los
tiempos, las responsabilidades y los mecanismos de seguimiento. Se integran las acciones técnicas con
las humanas, contemplando necesidades de capacitacion, comunicacion continua y apoyo emocional al
personal. Esta planificacidn realista permite coordinar esfuerzos y garantizar la continuidad operativa

durante la transicion.
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La séptima fase, Implementar el cambio, corresponde a la puesta en marcha de las acciones
definidas. Durante este periodo, los lideres acompanfan a los equipos en la adopcién de nuevos
comportamientos, sistemas y procesos, monitoreando constantemente los resultados y ajustando el
rumbo cuando sea necesario. El enfoque es flexible, pues los autores reconocen que ninguna
implementacién se desarrolla exactamente como fue planificada. El liderazgo efectivo en esta fase
implica responder con agilidad a los retos emergentes y sostener el compromiso del personal frente a la
incertidumbre.

En la octava fase, Celebrar e integrar el nuevo estado, se reconoce el esfuerzo de la organizaciéon
y se consolidan los logros alcanzados. Este reconocimiento no marca el fin del proceso, sino el comienzo
de la integracion plena de los nuevos comportamientos, valores y practicas laborales. Se busca apoyar
las competencias desarrolladas y garantizar que la transformacién se mantenga en el tiempo,
favoreciendo la apropiacion del nuevo modelo de trabajo.

Finalmente, la novena fase, Aprender y corregir el curso, cierra el ciclo de cambio mediante la
reflexidon y el aprendizaje organizacional. En esta etapa se evalUa la efectividad del proceso, se
identifican las lecciones aprendidas y se disefian mecanismos para fortalecer la capacidad interna de
gestionar futuros cambios. Asi, la organizacidn no solo alcanza su estado deseado, sino que incrementa
su madurez, agilidad y resiliencia para enfrentar nuevas transformaciones.

En conjunto, este proceso se organiza en tres grandes etapas que reflejan la progresién natural
del cambio organizacional: las fases |, Il y lll comprenden la etapa inicial (estableciendo las bases para el
éxito), desde la IV a la VI corresponden a la etapa intermedia (disefo) y finalmente las etapas finales son
abordadas desde la VIl a IX (implementacion). (Anderson y Ackerman Anderson, 2010).

Agente de cambio

Al situar el liderazgo en el centro del proceso, la literatura no identifica un agente de cambio

especifico, pero lo describe como un agente consciente y cocreativo, capaz de “maximizar la
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participacién y el involucramiento para que todo el sistema movilice el cambio colectivamente.”
(Anderson y Ackerman Anderson, 2009, p. 3). Este enfoque promueve el desarrollo personal y colectivo
como base para alcanzar resultados sostenibles, impulsando la transformacién de la mentalidad
individual y organizacional. Ademas, los autores sostienen que los lideres deben desarrollar
“autodominio y atencién plena” adoptando un estilo de liderazgo orientado a liberar “el potencial

|”

humano y el desempefio organizacional” (Ackerman Anderson y Anderson, 2020, p. 14). En coherencia
con lo descrito, las caracteristicas propias del estilo de liderazgo transformacional se destacan por:

¢ Influencia idealizada (carisma): Los lideres transformacionales se convierten en modelos a
seguir, generando confianza y respeto en sus seguidores. Ejercen influencia mediante
comportamientos éticos, vision clara y coherencia entre sus palabras y acciones (Bass y Avolio,
1994).

e Motivacion inspiracional: Consiste en articular una visién estimulante del futuro que motive a
los seguidores a comprometerse con metas elevadas, especialmente en entornos de cambio
(Judge y Piccolo, 2004).

e Estimulacion intelectual: Implica promover la creatividad, cuestionar supuestos, y fomentar
nuevas formas de pensar. Los lideres transformacionales impulsan la innovacion organizacional
al alentar a sus equipos a proponer soluciones y desafiar el statu quo (Bass B., 1999).

e Consideracidn individualizada: El lider atiende las necesidades de desarrollo de cada miembro
del equipo, actuando como mentor o coach. Fomenta el aprendizaje, la autonomia y el
empoderamiento (Avolio y Yammarino, 2013).

e Promocion del empoderamiento y la autogestion: El liderazgo transformacional fomenta el

empoderamiento psicoldgico al delegar autoridad, promover la participacion y fortalecer la

confianza de los colaboradores en su capacidad para asumir responsabilidades y liderar
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procesos de cambio, incrementando la autonomia, autoeficacia e involucramiento de los

empleados en la toma de decisiones organizacionales (Avolio et al., 2004).

e Orientacion al cambio y transformacidn cultural: Los lideres transformacionales facilitan
cambios culturales profundos, ya que logran alinear los valores, creencias y comportamientos de

la organizacion con una vision renovada (Eisenbach et al., 1999).

¢ Fomento del compromiso emocional con el cambio: Este tipo de liderazgo moviliza la voluntad
interna de los colaboradores, lo que facilita la aceptacién del cambio profundo (Herold et al.,

2008).

Aplicabilidad del modelo

Su aplicabilidad se ha evidenciado en organizaciones grandes, complejas y con estructuras
consolidadas, pertenecientes a sectores donde el cambio implica transformaciones técnicas, humanas y
culturales de alta interdependencia. En el sector de la tecnologia se destaca el caso de Microsoft US
SMSP, el modelo fue utilizado para redisefiar su estructura comercial, fortalecer el liderazgo
colaborativo e incrementar la agilidad operativa frente a un mercado dindmico. En sector de la salud, se
enfoca el caso del sistema de salud regional, donde el CLR permitié mejorar la coordinacion entre
hospitales, optimizar los procesos clinicos y administrativos, y elevar la satisfaccion del personal y los
pacientes. Asimismo, en el sector publico, una empresa metropolitana de servicios publicos lo
implementd para reorganizar su cartera de proyectos estratégicos, reducir la fatiga del cambio y
aumentar la eficiencia en la gestion de recursos (Being First, Inc., s.f.).

Estos casos demuestran que el modelo puede aplicarse de manera efectiva en contextos
diversos, abordando los desafios que se presentan al implementar “transformaciones tanto a gran como
a pequenfa escala” (Being First, Inc., s.f.), gracias a su caracter adaptable y sistémico. Al igual que el
cambio se puede dar en empresas del sector publico como privado. Estas organizaciones al contar con

procesos estables y enfrentarse a la necesidad de reinventarse ante nuevos desafios del entorno, el
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modelo cumple su funcidn como guia para realinear la estrategia, revitalizar la cultura organizacional y
fortalecer la capacidad de liderazgo consciente (Ackerman Anderson y Anderson, 2020). Por lo tanto, se
considera pertinente su uso en una etapa de madurez con necesidad de renovacion tecnolégica. En
conjunto, las empresas que han adoptado el modelo comparten una caracteristica esencial: su
compromiso con el liderazgo consciente y la transformacidn sistémica, entendiendo el cambio como una
oportunidad para evolucionar tanto organizacional como personalmente (Being First, Inc., s.f.)

Ventajas

El modelo se distingue por su capacidad de generar transformaciones organizacionales
profundas y sostenibles, al integrar la dimension técnica, humana y cultural del cambio. Con mas de
cuatro décadas de aplicaciéon exitosa se ha consolidado como una herramienta vigente y adaptable
(Being First, Inc., s.f.). A partir de esa trayectoria se puede identificar sus ventajas clave que explican su
impacto y contribuyen a permanencia en el ambito de la gestidon del cambio.

e Aplicabilidad flexible: El modelo “puede adaptarse a todo tipo de cambios, asi como a cualquier
magnitud de cambio” (Anderson y Ackerman Anderson, 2010, p. 240).

e Genera transformaciones sostenibles y duraderas: Al integrar estrategia, cultura y liderazgo,
garantiza que el cambio se arraigue en los comportamientos y valores de la organizacion,
fortaleciendo asi su sostenibilidad y coherencia interna (Being First, Inc., s.f.).

e Reduce laresistencia y aumenta el compromiso organizacional: Fomenta la inclusién de
distintos niveles jerarquicos en el disefio e implementacidn del cambio, generando confianza,
sentido de pertenencia y un compromiso colectivo hacia la vision transformadora (Ackerman
Anderson y Anderson, 2020).

e Fortalece la cultura de innovacion y colaboracion: El modelo impulsa entornos donde las

personas se sienten participes del cambio y con capacidad de aportar ideas. Esto genera una
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cultura de innovacion continua, compromiso colectivo y responsabilidad compartida frente a los

resultados (Being First, Inc., s.f.).

Limitaciones

A pesar de su relevancia y solidez conceptual, el modelo presenta ciertas limitaciones que deben
considerarse. Una de las principales desventajas se relaciona con su alto nivel de su complejidad
metodolégica y amplitud de sus nueve fases que exigen una comprensién profunda del proceso y un
liderazgo con suficiente madurez organizacional, lo que puede dificultar su aplicacién en empresas con
poca experiencia en gestion del cambio o estructuras jerdrquicas rigidas (Being First, Inc., s.f.). Ademas,
su implementacidn requiere tiempo, recursos y acompanamiento constante, dado que busca alinear
simultdaneamente cultura, estrategia y liderazgo (Ackerman Anderson y Anderson, 2020).

Si bien el modelo se define como adaptativo, algunos autores sostienen que puede percibirse
como estructurado o lineal, lo que podria generar la falsa expectativa de un proceso predecible en
contextos dinamicos o emergentes (Tuppurainen, 2020). Asimismo, se ha sefialado la escasa evidencia
empirica publicada que evalue rigurosamente su efectividad frente a modelos mas tradicionales, ya que
gran parte de su validacién proviene del dmbito consultor (Pollack y Pollack, 2015). Finalmente, su
aplicacion integral puede generar cierta dependencia de consultores certificados, lo que limita la
autonomia organizacional en futuros procesos de cambio (Ackerman Anderson y Anderson, 2020).

Siete pasos del Cambio de Luecke (2003)

El modelo de siete pasos propuesto por Luecke sintetiza la gestion del cambio en un proceso
dindmico que busca movilizar el compromiso de las personas, construir una vision compartida y lograr la
institucionalizacidn de los resultados alcanzados (Luecke, 2003).

Biografia del autor
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Richard Luecke? es un escritor y consultor de negocios con amplia trayectoria como autor
dentro de la serie Harvard Business Essentials. Su carrera destaca también por su rol como business
writer y como ejecutivo editorial, habiendo supervisado acuerdos y proyectos con empresas, individuos
e instituciones no comerciales (HarperCollins Leadership, 2020). Dentro de su formacion académica,
posee un Master of Business Administration (MBA) otorgado por la University of St. Thomas, formacion
gue le permitié combinar experiencia ejecutiva con competencias de consultoria profesional (Luecke,
2003). A lo largo de su trayectoria se le atribuyen mas de treinta libros y articulos sobre gestion,
liderazgo, manejo de crisis, productividad y administracion de proyectos, confirmando su influencia en el
ambito de la formacién gerencial aplicada (Luecke, 2003).

Entre sus obras mas reconocidas se encuentran Crisis Management: Master the Skills to Prevent
Disasters (2004) y Time Management: Increase Your Personal Productivity and Effectiveness, ambas
orientadas a proporcionar herramientas concretas para mejorar el desempefio organizacional (Luecke,
2004). No obstante, su contribucidon mas destacada es Managing Change and Transition publicado por la
Harvard Business School Press donde presente el modelo de los “Siete Pasos para el Cambio” (Luecke,
2003). Las fuentes disponibles indican que Richard Luecke reside o ha residido en Salem, Massachusetts,
Estados Unidos (HarperCollins Leadership, 2020). Sin embargo, no existen datos publicos verificables
gue documenten su fecha de nacimiento, trayectoria profesional completa o si se encuentra
actualmente retirado o activo. Tampoco se hallan registros académicos de carrera universitaria mas alla
de su grado de maestria, lo cual sugiere que su perfil estd mas orientado a la escritura, consultoria y

transferencia practica del conocimiento, y no al ambito académico formal.

2% Richard Luecke: Escritor y consultor en gestién empresarial, Residente en Salem,

Massachusetts, Estados Unidos. MBA por la University of St. Thomas; autor destacado de la serie Harvard Business
Essentials y de mas de treinta obras sobre liderazgo, productividad y manejo de crisis; reconocido por su modelo
de los “Siete Pasos para el Cambio” presentado en Managing Change and Transition.


https://openlibrary.org/books/OL8854574M
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Teoria base o constructo

El modelo de Luecke se apoya en diversas corrientes tedricas que explican su estructura y
orientacién. La primera de ellas es la teoria del cambio planificado de Kurt Lewin, cuya propuesta de
descongelar—-cambiar—recongelar sirve como marco para comprender la necesidad de romper la inercia
organizacional antes de introducir modificaciones (Lewin, 1951). Esta idea se refleja en el planteamiento
de Luecke, quien sostiene que el proceso inicia al generar energia y compromiso mediante la
identificacion de problemas y alternativas de solucion (Rijo, 2024), correspondiendo a la fase de
descongelamiento descrito por Lewin. La tradicién del Desarrollo Organizacional es considerada como
otra base conceptual fundamental. Beckhard (1969) caracterizo el DO como un esfuerzo planificado
orientado a mejorar la efectividad institucional, impulsando a Luecke a plantear la importancia del
liderazgo, la seleccién de agentes de cambio y la conformacién de una coalicidon que respalde el proceso,
coincidiendo con los principios del DO.

A ello se suma el enfoque humanistico del comportamiento, donde se subraya a las personas
como parte central en todo proceso de transformacion (Fierro F., 2020), coincidiendo con Luecke en la
construccion de una vision compartida que motive, oriente y cohesione a los colaboradores en torno a la
meta futura (Rijo, 2024). Luecke incorpora también principios de la Teoria General de Sistemas al
sefialar que los logros del proceso de cambio deben consolidarse mediante politicas, estructuras y
sistemas capaces de asegurar su permanencia en el tiempo (Rijo, 2024).Esta visidn coincide con lo
expuesto por Arnold y Osorio (1998), quienes sostienen que la organizacion funciona como un conjunto
de elementos interrelacionados, por lo que cualquier transformacion requiere una integracion
estructural que abarque todos sus componentes.

Problema o necesidad que da origen al modelo

Los problemas que motivaron la formulacidn del modelo de Luecke emergieron con fuerza a

principios de los afios 2000 cuando diversos estudios sobre cambio organizacional comenzaron a
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mostrar que la mayoria de los intentos fracasaban y que las organizaciones no contaban con modelos
claros o confiables para guiarlos en estos procesos. Todnem (2005) sefialaba que, en la préctica, los
esfuerzos de cambio se caracterizaban por ser reacciones improvisadas, poco continuas y sin una
planificacion sélida, lo que explicaba que aproximadamente el 70 % de los programas de transformacion
no lograran sus objetivos (Balogun y Hope, 2004). A esto se sumaba un campo tedrico cada vez mas
fragmentado, en el cual coexistian multiples enfoques contradictorios y con escaso respaldo

empirico (Todnem, 2005). Esta problematica ya habia sido reconocida por los criticos de la disciplina,
qguienes advertian que las organizaciones enfrentaban presiones crecientes por la globalizacion, la
innovacion tecnoldgica y la reestructuracién de mercados, lo que generaba cambios abruptos y dificiles
de anticipar (Graetz, 2000).

La globalizacion generé competencia internacional, redes productivas dispersas y flujos de
capitales que obligaron a muchas empresas a reestructurarse (Aquevedo, 2000), al mismo tiempo, la
innovacion tecnoldgica, especialmente en tecnologias de la informacién, demandaba que las
organizaciones reconfiguraran sus estructuras, procesos y capacidades para adaptarse a modelos mas
flexibles y conectados (Porras Martinez, 2002). Finalmente, la reestructuracién organizacional,
impulsada por fusiones, alianzas globales y la apertura de mercados, exigia un replanteamiento
profundo de la estructura y estrategia empresarial (Katz, 1999). En este escenario vertiginoso, la
capacidad de planificar con anticipacion resultaba limitada, pues “el cambio ocurre tan repentinamente
gue no permite a los altos gerentes hacer una planificacién previa adecuada” (Todnem, 2005). Frente a
este panorama de fracaso estructural, confusion tedrica y presion externa constante, surgio la necesidad
de un modelo operativo como el de Luecke: secuencial, claro y disefiado para gestionar la complejidad
mediante practicas sistematicas y adaptativas.

Caracteristicas
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En su obra Managing Change and Transition, Luecke (2003) destaca las siguientes caracteristicas
qgue forman parte de la esencia del modelo.

e Estructura secuencial y légica: El modelo esta organizado en siete pasos consecutivos que
avanzan desde el diagndstico inicial hasta la consolidacidn del cambio. Esta secuencialidad
garantiza coherencia entre cada fase, dado que cada paso constituye un insumo necesario para
el siguiente.

e Enfoque participativo: El modelo se fundamenta en la participacién de los miembros de la
organizacién desde el inicio del proceso, al llevar a cabo la identificacién conjunta de los
problemas empresariales y sus soluciones, fortaleciendo el sentido de pertenencia y disminuye
la resistencia al cambio.

e Visién compartida: Una caracteristica esencial es la construccién de una visién consensuada que
permita orientar todos los esfuerzos hacia una meta comun. Esta debe ser clara, motivadora y
percibida como relevante, garantizando asi la alineacidn organizacional.

e Liderazgo distribuido: Reconoce que el liderazgo del cambio no puede centralizarse en un solo
nivel jerarquico y que los lideres “son necesarios en todos los niveles” (Luecke, 2003, p. 49),
evidenciando que el modelo requiere lideres formales e informales capaces de influir
directamente en sus equipos.

o Flexibilidad y capacidad de ajuste: Se incorpora la premisa de que los procesos de cambio son
dindmicos y deben ajustarse segun las necesidades emergentes. Luecke (2003, p. 45) afirma que
“los programas de cambio casi nunca se desarrollan seguin lo previsto”, lo que evidencia que el
modelo reconoce la incertidumbre y promueve la adaptacién continua.

Proceso de gestion del cambio
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El modelo de gestion de los Siete Pasos para el Cambio de Luecke (2003) constituye un enfoque
practico y progresivo que responde a la necesidad de guiar procesos de transformacién organizacional
en entornos altamente dinamicos y competitivos. Proceso se desarrolla en siete pasos
interdependientes: (1) movilizar energia y compromiso identificando problemas y soluciones. (2)
desarrollar una visién compartida de cdmo organizarse para la competitividad. (3) identificar lideres del
cambio y construir una coalicién que lo impulse. (4) enfocarse en resultados y no solo en actividades. (5)
iniciar el cambio en unidades periféricas y permitir su expansion progresiva. (6) institucionalizar los
éxitos mediante politicas, estructuras y sistemas. (7) monitorear, ajustar y aprender durante el proceso.
Estos pasos buscan superar la resistencia natural al cambio, equilibrar las presiones internas y externas,
y generar aprendizajes sostenibles en la organizacion.

El primer paso, denominado movilizar energia y compromiso mediante la identificacién conjunta
de los problemas empresariales y sus soluciones, plantea que el cambio debe iniciar con un diagnédstico
participativo que permita a todos comprender por qué es necesario transformarse. La motivacion
aumenta cuando las personas que implementaran el cambio participan en reconocer los problemas
reales y proponer alternativas. Esto genera un sentido de propiedad y reduce la resistencia, ya que el
cambio no se percibe como algo impuesto, sino como una necesidad compartida para la competitividad
futura.

El segundo paso, desarrollar una visién compartida sobre como organizar y gestionar, enfatiza
gue los miembros de la organizacion deben comprender con claridad hacia donde se dirige el proceso de
cambio, misma que debe ser percibida como beneficiosa para las personas, pues solo asi puede
alinearse el compromiso colectivo. Esto con el fin de unificar esfuerzos, orientar decisiones estratégicas
y establecer un marco de referencia para la accién organizacional.

El tercer paso, Identificar el liderazgo necesario para impulsar el cambio, destaca la importancia

de seleccionar a los lideres mas capacitados en todos los niveles, evitando delegar esta responsabilidad
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a unidades administrativas desconectadas de la operacién. Se requieren “las mejores personas en todos
los niveles” para sostener el impulso del cambio y asegurar credibilidad.

El cuarto paso, centrarse en los resultados y no en las actividades, advierte sobre el riesgo de
implementar acciones que aparentan productividad pero que no producen impacto real. El énfasis en
resultados permite enfocar recursos en intervenciones con efecto directo sobre los objetivos del
cambio. Ademas, facilita identificar indicadores claros de progreso que fortalecen la credibilidad del
proceso y permiten demostrar logros tempranos dentro de la organizacién.

El quinto paso, iniciar el cambio en la periferia y dejar que se propague, propone que el cambio
comience en areas periféricas donde se pueda experimentar y aprender de manera controlada. Estas
primeras intervenciones permiten que los resultados obtenidos se difundan de manera natural hacia
otras areas mas amplias de la organizacién conforme se demuestre su eficacia.

El sexto paso, institucionalizar el éxito mediante politicas y sistemas formales, establece que los
logros del proceso de cambio deben integrarse en las normas, estructuras y procedimientos de la
organizacion. Esto permite que los avances no dependan de esfuerzos individuales, sino que se
consoliden como practicas estables y sostenibles. Al institucionalizar el cambio, se garantiza su
permanencia a largo plazo y se reduce el riesgo de retrocesos.

Finalmente, el séptimo paso, monitorear y ajustar las estrategias de acuerdo con los problemas
que surjan, reconoce que los procesos de cambio rara vez se desarrollan exactamente como se
planifican, es decir que siempre surgirdn imprevistos. Por lo que, este monitoreo es indispensable para
corregir desviaciones, mejorar las intervenciones y asegurar que el cambio siga siendo pertinente frente
a las dindmicas del entorno.

Agente de cambio

El autor no define de manera explicita el cargo especifico que ocupa el agente de cambio. Sin

embargo, la literatura menciona que este rol es desempefiado con mayor frecuencia por la alta
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direccion, gerentes de unidad y lideres formales con autoridad operativa, destacandose por ser los que
desencadenan el proceso de transformacion, aunque no siempre sean quienes lo conduzcan de forma
predominante. Creando un enlace que permite que otros transiten hacia el cambio (Luecke, 2003). Su
labor implica expresar con claridad la necesidad del cambio, respaldados por la confianza y credibilidad
gue generan entre los miembros de la organizacion, ya que las personas suelen aceptar primero al
mensajero antes que al mensaje. Ademas, deben interpretar y diagnosticar los problemas desde la
perspectiva de quienes experimentaran el cambio, lo que les permite estimular la motivacién vy el
compromiso (Luecke, 2003).

También actian como facilitadores que, a través del trabajo con otros, convierten las
intenciones estratégicas en acciones concretas y contribuyen a consolidar la adopcidn de las
innovaciones. Finalmente, promueven en la organizacion una cultura de autorrenovacion que permita
gue, con el tiempo, la necesidad de su intervencion disminuya hasta volverse innecesaria (Luecke, 2003).
El autor también resalta una serie de consejos para identificar a los agentes de cambio, en donde se
indica que suelen ser personas escuchadas y respetadas por sus colegas, capaces de pensar de manera
diferente y con experiencias poco comunes que enriquecen la perspectiva del proceso de cambio. Se
enfatiza que estos individuos deben poseer credibilidad, habilidades interpersonales y capacidad de
influir mas alla de su nivel jerarquico (Luecke, 2003).

Aplicabilidad del modelo

El modelo de Luecke ha demostrado ser aplicable en diversos tipos de empresas privadas
pertenecientes a sectores industriales, manufactureros, aeronauticos y de servicios corporativos. En el
sector industrial y manufacturero, empresas como General Electric y Constellation Energy han utilizado
este enfoque para enfrentar problemas de productividad y modernizacidn, donde la alta direccién
reconocid que era necesario replantear practicas tradicionales y comprometerse con nuevos objetivos

estratégicos (Luecke, 2003). Este caso evidencia la utilidad del modelo para organizaciones con procesos



285

complejos y estructuras jerarquicas amplias, por lo que, el modelo puede implementarse eficazmente en
empresas grandes que buscan recuperar eficiencia y competitividad. En compafiias del sector
manufacturero con fuertes componentes culturales, como Herman Miller, se recurrié a agentes
externos para impulsar una renovacion profunda de sus practicas de trabajo, aunque estos inicialmente
enfrentaron resistencia por ser ajenos al sistema (Luecke, 2003). La experiencia revela que el modelo es
pertinente en entornos donde la innovacién organizacional requiere cuestionar patrones arraigados y
promover una visién transformadora capaz de movilizar a equipos con cultura consolidada.

Otro dmbito en el que el modelo ha sido aplicado con éxito es el sector industrial técnico, como
en el caso de ESAB, empresa global que utilizé el enfoque de Luecke para integrar précticas de calidad
en unidades operativas criticas, la estrategia incluyé reubicar a los gerentes de SQA dentro de areas
tradicionales para apoyar procesos esenciales, facilitando la articulacién de diversas unidades y
promoviendo mejoras operativas en organizaciones con alta especializacién técnica (Luecke, 2003). En el
sector aeronautico, la experiencia de Continental Airlines muestra cdmo el modelo puede apoyar la
recuperacidon de empresas en crisis. La aerolinea atravesaba un periodo prolongado de pérdidas y
deterioro del desempefio, lo que exigid implementar cambios iniciales en areas periféricas antes de
extenderlos al resto de la organizacion (Luecke, 2003).

Esta secuencia permitié que la empresa avanzara gradualmente hacia una reestructuracion
integral, confirmando asi la validez del modelo en organizaciones privadas de gran escala que operan en
contextos altamente competitivos y vulnerables a fluctuaciones externas. Asimismo, la evidencia
ofrecida por estos casos muestra que el modelo de Luecke es especialmente util en empresas de gran
tamafio, caracterizadas por estructuras complejas y multiples niveles de gestiéon. De manera que, las
empresas que adoptan este enfoque suelen encontrarse en etapas de madurez avanzada, en donde

muchas de ellas presentan sefiales de estancamiento, resistencia al cambio o ciclos de crisis. Es por ello
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gue en cada uno de estos contextos el modelo actia como una guia adecuada para replantear practicas
arraigadas, generar una visidon renovada y ayudar la institucionalizacién de mejoras sostenibles.
Ventajas
Conforme a lo planteado por Luecke (2003), el modelo ofrece ventajas significativas que
enfatizan la importancia de una gestién del cambio de manera progresiva y sostenible. Destacandose las
siguientes:

e Reduce riesgos mediante implementacién controlada: Al recomendar comenzar en la periferia,
el modelo permite probar y ajustar antes de expandir el cambio a toda la organizacién,
disminuyendo errores y resistencia.

e Garantiza sostenibilidad del cambio: La consolidacion de los logros mediante politicas y
sistemas formales permite que las mejoras se mantengan incorporadas en la organizaciény
sean duraderas, incluso ante cambios de personal o liderazgo.

Limitaciones

Diversos autores han sefialado que el modelo de Luecke presenta limitaciones importantes. En
primer lugar, se critica su secuencialidad lineal, debido que los procesos de cambio rara vez siguen un
orden rigido y predecible. A lo que, Burnes (2004) y Todnem (2005) afirman que este tipo de modelos
simplifican la complejidad real del cambio organizacional, que suele ser dindmico, no lineal y sujeto a
multiples ajustes simultaneos. Asimismo, se cuestiona su énfasis en el liderazgo jerarquico, pues, como
sefiala Caldwell (2003), los modelos tradicionales tienden a privilegiar a lideres formales y descuidan el
papel del liderazgo distribuido o informal, crucial en estructuras modernas mas colaborativas. Otra
critica importante es su tratamiento limitado de la resistencia al cambio.

Armenakis y Bedeian (1999) indican que los modelos de pasos suelen centrarse en la
implementacion sin abordar profundamente los procesos psicolégicos, culturales y emocionales que

generan resistencia. Por su parte, Todnem (2005) cuestiona la insuficiente consideracién del contexto,
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puesto que, los modelos normativos no siempre contemplan factores como la cultura organizacional, la
historia institucional o las dinamicas politicas. A esto se suma que el modelo prioriza los resultados
medibles, lo que puede dejar en segundo plano aspectos intangibles como el aprendizaje, el sentido
compartido o el compromiso emocional (Pettigrew et al., 2001). Finalmente, Hughes (2011) sefala que
el modelo carece de mecanismos explicitos de evaluacién y diagnéstico, lo que dificulta verificar
objetivamente el avance del cambio.

Modelo ADKAR de Prosci (2006)

El modelo se sintetiza como un marco estructurado que guia a las personas en su proceso
individual de transicidn hacia el cambio organizacional, asegurando la adopcidn y sostenibilidad de
nuevas conductas, conocimientos o tecnologias (Hiatt, 2006).

Biografia del autor

Jeffrey M. Hiatt3® fue un ingeniero, investigador y consultor estadounidense especializado en
gestidon del cambio organizacional. Reconocido internacionalmente por ser fundador de Prosci
(Professional Science of Change) en 1994, organizacién dedicada a la investigacién aplicada y formacion
en gestion del cambio (Prosci, s.f.). Antes de crear Prosci, trabajé como ingeniero y program manager en
Bell Laboratories, experiencia que influyd en su interés por comprender la dimensidon humana de los
procesos de cambio (Dziak, 2024).

Zeeman (2018) menciona que Hiatt obtuvo un Bachelor of Science en Ingenieria en la Colorado
State University y posteriormente un master en la Rutgers University, aunque esta informacion no ha

sido confirmada por fuentes institucionales o académicas primarias (Zeeman, 2018). Su aporte mas

30 Jeffrey M. Hiatt: Ingeniero, investigador y consultor estadounidense; fundador de Prosci (Professional Science of
Change) en 1994; trabajé como ingeniero y program manager en Bell Laboratories; obtuvo un Bachelor of Science
en Ingenieria en la Colorado State University y un master en la Rutgers University; reconocido por desarrollar el
modelo ADKAR, enfoque centrado en el individuo para gestionar el cambio organizaciona.
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reconocido fue el desarrollo del modelo ADKAR, publicado en su obra ADKAR: A Model for Change in
Business, Government and Our Community (Hiatt, 2006), con el cual propuso un enfoque centrado en el
individuo para gestionar el cambio organizacional. El modelo ha sido adoptado y citado ampliamente en
la literatura sobre gestion del cambio, consolidando su legado como una de las figuras mas influyentes
en la profesionalizacidn del cambio organizacional. Aunque no existen registros publicos confiables
sobre su afio de nacimiento o fallecimiento, su trayectoria profesional y académica se ha desarrollado
principalmente en los Estados Unidos dentro del ambito empresarial y de la consultoria en cambio
organizacional.

Teoria base o constructo

Si bien Hiatt no establece explicitamente una base tedrica Unica para el modelo ADKAR, diversos
estudios han sefialado que su estructura secuencial guarda una légica paralela al modelo de tres etapas
de Kurt Lewin (1951) descongelar, cambiar y recongelar, al abordar el cambio como un proceso
progresivo de preparacion, implementacion y consolidacién (Calder, 2013). En este sentido, Hiatt (2006,
p. 64) sostiene que “los elementos del modelo ADKAR deben ocurrir en secuencia y son acumulativos”,
enfatizando que cada fase constituye un requisito previo para el logro de la siguiente y que el éxito del
cambio depende de la progresidon ordenada del proceso individual. De manera complementaria,
Kaminski (2022, p. 2) reafirma esta nocién al sefialar que cada uno de los componentes del modelo
“constituye un paso importante para la plena adopcién del cambio en las organizaciones”.

De manera explicita, la fase de deseo que emerge cuando las personas perciben que la
transformacion les aporta beneficios personales y sentido de propdsito (Hiatt, 2006) se alinea con las
ideas de Maslow y Herzberg sobre la motivacién humana. Maslow (1943, p. 370) sostiene que “el ser
humano estd motivado por una jerarquia de necesidades”, donde las necesidades superiores como la
estima y la autorrealizacion solo se activan cuando las bdsicas han sido satisfechas. En este sentido, el

Deseo de cambiar dentro del modelo ADKAR puede entenderse como una manifestacién de estas
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necesidades superiores, en las que el individuo busca crecimiento, reconocimiento y realizacion
personal mediante su participacién en el proceso de cambio. De manera complementaria, Herzberg
(1959, p. 113) sostiene que “los factores que llevan a la satisfaccidn son distintos de aquellos que causan
la insatisfaccion”, destacando el reconocimiento, el logro y la responsabilidad como verdaderos
impulsores del compromiso. Este planteamiento es coherente con el modelo ADKAR, que enfatiza la
importancia de comunicar los beneficios personales y de reconocer el aporte individual para fomentar la
voluntad de cambio. Hiatt (2006, p. 47) respalda esta idea al mencionar que el enfoque del modelo
sobre la necesidad de consolidar los logros del cambio se da mediante reconocimiento y
acompafamiento continuo.

Problema o necesidad que da origen al modelo

Sobre esta base, Hiatt desarrollo el modelo ADKAR como una respuesta a la necesidad de
comprender y gestionar el cambio desde su dimensién humana, en un momento histdrico marcado por
la expansion tecnoldgica, la globalizacion y el incremento de la complejidad organizacional durante las
Ultimas décadas del siglo XX. La rapida expansion tecnoldgica generé tensiones dentro de las
organizaciones, ya que la introduccidn de nuevas herramientas superaba la capacidad de las personas
para asimilarlas. Diversos estudios demostraron que muchos proyectos tecnoldgicos fallaban porque los
usuarios no adoptaban los cambios, evidenciando que el problema no era técnico, sino humano
(Orlikowski, 1996). A este escenario se sumo la globalizacién, que incrementd la competencia y obligo a
las empresas a transformarse con mayor frecuencia y velocidad. Esta presidn intensificé la resistencia
interna, ya que los trabajadores se enfrentaban a cambios continuos sin contar con procesos claros de
apoyo y adaptacidn (Castells, 2009).

Finalmente, el incremento de la complejidad organizacional dificulté coordinar personas,
procesos y sistemas en entornos cada vez mas interdependientes. Las altas tasas de fracaso en

iniciativas de cambio demostraron que las organizaciones no lograban alinear el comportamiento de sus
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miembros con las nuevas exigencias, reforzando la necesidad de modelos centrados en la transicidn
individual (Dunphy y Stace, 1993). Ante estos acontecimientos, su creador, Jeff Hiatt, desarrollé el
modelo a partir de mas de ocho afios de investigacidn en Bell Laboratories y posteriormente en Prosci
Inc., observando que la mayoria de los proyectos de cambio fracasaban no por deficiencias técnicas, sino
por la incapacidad de las personas para asimilar y adoptar las transformaciones propuestas (Hiatt, 2006).
En este contexto, Hiatt detectd un patréon comun: mientras las organizaciones invertian recursos
significativos en infraestructura, procesos y tecnologia, los lideres carecian de herramientas concretas
para acompafiar emocional y conductualmente a sus equipos durante la transicion (Prosci, s.f.).

Es asi, como varios de los problemas se centraron en el hecho de que los colaboradores
percibian el cambio, pero no comprendian su propdsito ni su papel activo dentro de él, generando
desalineacion, resistencia y apatia. Esta situacion ha sido descrita desde mediados del siglo XX, cuando
Coch y French (1948) demostraron que la imposicion de cambios sin participacion generaba rechazo y
desmotivacidn en los empleados, mientras que la inclusion activa en el proceso reducia
significativamente la resistencia. De manera paralela, los lideres no contaban con las competencias ni los
recursos necesarios para involucrar efectivamente a las personas ni para gestionar las resistencias
inherentes a los procesos de transformacién (Prosci, s.f.). Esta desconexidn entre la dimensidn técnicay
la humana del cambio fue identificada como la causa principal del fracaso de numerosos proyectos, un
fendmeno que sigue siendo recurrente en la gestidn organizacional contemporanea (Angtyan, 2019).

En esa linea, Prosci (s.f.) en su estudio Best practices in change management evidencia que los
cambios suelen fracasar cuando las personas afectadas no comprenden el propdsito de la
transformacién, no se sienten comprometidas con ella o no cuentan con el apoyo
necesario para adaptarse. Destacando que “cuando los proyectos fracasan, suele deberse a una
desconexién con las personas involucradas en el cambio” (Kaminski, 2022, p. 2), de esta manera, se

confirma la tesis central sobre la que se rige ADKAR: el éxito del cambio depende directamente de la
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transicién individual. Bajo esta premisa, Hiatt estructuré un modelo secuencial compuesto por cinco
dimensiones interdependientes Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y Refuerzo que permiten
guiar a cada persona desde el reconocimiento del cambio hasta su consolidacidon conductual. De este
modo, el modelo ADKAR no surge como una construccién tedrica aislada, sino como la sintesis empirica
de multiples experiencias de cambio fallidas y exitosas, que ofrecieron la evidencia necesaria para
formular un marco practico y aplicable en todo tipo de organizaciones.

Caracteristicas

El modelo ADKAR se distingue por una serie de caracteristicas esenciales que sustentan su
aplicabilidad y éxito en diversos contextos organizacionales, las cuales se describen a continuacion.

¢ Enfoque en el individuo: Enfatiza que “el cambio organizacional exitoso solo ocurre cuando
cada persona logra una transicidn exitosa” (Kaminski, 2022, p. 1).

e Estructura secuencial: Cada etapa debe completarse antes de avanzar a la siguiente, de modo
que “no es posible alcanzar el éxito en un area sin haber abordado la accién anterior” (Kaminski,
2022, p. 2).

e Denominacidon ADKAR: Es un “acrénimo de los cinco resultados que un individuo necesita lograr
un cambio exitoso: Awareness (Consciencia), Desire (Deseo), Knowledge (Conocimiento), Ability
(Habilidad) y Reinforcement (Reforzamiento)” (Prosci, s.f.).

Proceso de gestion del cambio

Por su parte, Hiatt (2006) menciona que, el proceso de gestion del cambio de ADKAR se
estructura en cinco fases, dadas de la siguiente manera:

La conciencia de la necesidad del cambio constituye la fase inicial del modelo e implica que una
persona comprenda la esencia del cambio, sus motivos y las consecuencias de no llevarlo a cabo.

Ademas, abarca el conocimiento de los factores internos y externos que originaron la necesidad de
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dicho cambio, junto con los beneficios que este puede aportar tanto a nivel individual como
organizacional.

La siguiente fase, el deseo de participar y apoyar el cambio, alude a la voluntad de involucrarse y
respaldar activamente el proceso de transformacidn. Es una decisidn personal que estd influenciada por
la naturaleza del cambio, las circunstancias individuales y las motivaciones internas de cada persona, las
cuales determinan el grado de compromiso hacia el proceso.

Posteriormente, el conocimiento sobre cémo realizar el cambio se refiere a la informacidn,
capacitacién y aprendizaje necesarios para comprender cdmo llevarlo a cabo de manera efectiva.
Incluye el dominio de comportamientos, procesos, herramientas, sistemas, habilidades, funciones
laborales y métodos indispensables para alcanzar una implementacidn exitosa.

A continuacidn, la habilidad para aplicar nuevas conductas se relaciona con la puesta en practica
del cambio, es decir, con la capacidad de transformar el conocimiento en accidn. Esta se alcanza cuando
una persona o grupo demuestra ser capaz de aplicar las nuevas conductas cumpliendo con los niveles de
desempeiio esperados, lo que evidencia que el aprendizaje ha sido asimilado correctamente.

Por ultimo, el refuerzo para sostener el cambio en el tiempo comprende los elementos internos
y externos que consolidan y mantienen el cambio logrado. Los refuerzos externos incluyen
reconocimientos, incentivos o celebraciones vinculadas al cumplimiento de los objetivos, mientras que
los refuerzos internos se reflejan en la satisfaccion personal o en los beneficios individuales que surgen
como resultado del proceso de transformacion.

Agente de cambio

Dentro del modelo, Jeff Hiatt (2006) plantea que, aquella persona encargada de liderar el
proceso humano del cambio dentro de la organizacidn se asegura que cada individuo avance a través de
las cinco fases del modelo. Considerando lo anterior, el gestor de cambio no es una Unica persona, sino

un rol funcional que puede ser asumido por distintos actores dependiendo del contexto organizacional.
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A su vez, Prosci (s.f.) afiade que “para abordar los desafios se equipan a los lideres con estrategias y
herramientas adecuadas y a las personas con la informacién, motivacion y habilidades correctas para
avanzar con éxito a través de los cambios en la organizacion”.

Aplicabilidad del modelo

La aplicabilidad del modelo ADKAR se ha evidenciado en amplios contextos organizacionales,
tanto en el sector publico como en el privado, donde ha demostrado su capacidad para adaptarse a
estructuras diversas y niveles distintos de complejidad. En organizaciones con estructuras consolidadas
desde unidades operativas pequefias hasta corporaciones multinacionales, su secuencia ldgica ha
permitido ordenar los procesos de transformacion y fortalecer la cohesidn del cambio a través de la
gestion individual del comportamiento (Hiatt, 2006). En el &mbito publico, el modelo se ha utilizado para
impulsar programas de reforma administrativa y modernizacién institucional, especialmente en
contextos gubernamentales que buscan fortalecer la adopcion de nuevas politicas y practicas de gestion
(Arbaein et al., 2024).

En el sector privado, su aplicacion se orienta principalmente hacia la adopcién tecnolégica, la
transformacion digital y la reestructuracion organizacional, demostrando su capacidad para alinear los
objetivos estratégicos con la preparacion humana necesaria para sostener el cambio (Ali et al., 2021).
Ademas, estudios empiricos en estos dos entornos muestran que esta estabilidad organizacional
favorece la internalizacién duradera de conductas de cambio (Arbaein et al., 2024). Asimismo, durante la
pandemia de COVID-19, el modelo fue empleado por el sistema sanitario Texas Health Resources para
reorganizar al personal y mantener la continuidad de los servicios clinicos, lo que evidencio su utilidad
en situaciones de crisis donde se requiere resiliencia operativa y rapida adaptacion (Balluck et al., 2020).

Diversas investigaciones indican que el modelo ADKAR alcanza su mayor eficacia cuando se
aplica en organizaciones que han desarrollado un nivel avanzado de madurez en gestion del cambio, es

decir, entidades donde los procesos internos, la cultura organizacional y las estructuras jerarquicas estan
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suficientemente consolidados para soportar intervenciones planificadas de cambio (Prosci, s.f.). En tales

contextos, la secuencia progresiva del modelo puede desplegarse de modo sistematico sin desestabilizar

la operacidn diaria, pues existe una base institucional que sostiene la transformacién (Hiatt, 2006). En

consecuencia, el modelo ADKAR es mas aplicable en organizaciones maduras, con cultura de cambio y

recursos organizacionales estructurados, mientras que su eficacia disminuye en entornos inmaduros o

informales donde la base institucional auin no esté consolidada.

Ventajas

Las ventajas de modelo ADKAR se refleja en diversos aspectos, lo que explica porque es utilizado

por miles de lideres del cambio en todo el mundo (Prosci, s.f.).

Simplicidad y aplicabilidad universal: ADKAR destaca por su lenguaje claro y estructura simple,
lo que facilita su aplicacién tanto en organizaciones complejas como en proyectos pequefios. Su
accesibilidad lo convierte en una herramienta Util para lideres, gerentes y equipos de cambio.
(Hiatt, 2006).

Orientacidn a resultados medibles: A diferencia de otros enfoques mas conceptuales, ADKAR
define resultados concretos para cada etapa del cambio, permitiendo una evaluacién
cuantificable del progreso individual y colectivo (Mudjisusatyo et al., 2024).

Favorece la adopcidn tecnoldgica e innovacion: En contextos tecnolégicos, el modelo ha
demostrado mejorar la aceptacion de herramientas digitales y la disposicién de los empleados a
participar en procesos de innovacion abierta (Ali et al., 2021).

Limitaciones

A pesar de su reconocimiento, el modelo ADKAR no esta exento de criticas. Una de las

principales observaciones proviene de estudios como el de Garcia Galindo (2024), quien argumenta que

“aungue ADKAR ofrece un marco valioso, su foco excesivo en el individuo puede limitar la comprensién

de factores estructurales, culturales y politicos que también influyen en el cambio” (p. 6). De manera
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similar, Hiatt (2006, p. 18) reconoce esta limitacién al aclarar que “ADKAR no es una metodologia
completa, sino un componente critico dentro de la metodologia Prosci”, por lo que se debe
complementar con herramientas organizacionales de diagndstico estratégico y gestion del entorno.
Ademads, algunos estudios senalan que su éxito depende en gran medida del compromiso del liderazgo y
de la cultura organizacional (Ali et al., 2021). Finalmente, autores como Fierro (2020) sostiene que los
modelos de enfoque humanista tienden a sobrevalorar la capacidad adaptativa del individuo sin
considerar suficientemente las presiones estructurales del entorno organizacional.

Modelo del Cambio de Collin Carnall (2007)

El modelo se sintetiza como una propuesta que integra la perspectiva organizacional y
psicoldgica del cambio, enfatizando la transiciéon individual, la cultura, la comunicacion, el liderazgo y la
retroalimentacion continua para asegurar la adaptacién exitosa de la organizacion (Umbrex, s.f.).

Biografia del autor

Colin Carnall*! es un académico y consultor britédnico cuya trayectoria se ha consolidado en el
ambito del cambio organizacional, el desarrollo de liderazgo y la gestion estratégica. Su formacion de
base se encuentra en el campo de la ingenieria, area en la que inicio carrera como ingeniero y gerente
de proyectos en el sector de ingenieria pesada, experiencia que marco su enfoque practico hacia los
procesos de transformacién organizacional (Senior et al., 2020).

En lo que respecta a su trayectoria académica, comenzé en Henley Management College, donde
fue nombrado Profesor de Estudios de Gestidon en 1986 y ocupd cargos como director de Estudios de

Posgrado y Director de Educacion Ejecutiva (Senior et al., 2020). Posteriormente ingresé a Warwick

31 Colin A. Carnall: Académico britanico especializado en gestién del cambio y liderazgo organizacional; profesor en
la Cass Business School de la City University of London; reconocido por desarrollar su obra Managing Change in
Organizations y sus aportes al estudio de la adaptacion organizacional y el rol directivo frente a

entornos inestables.
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Business School, asumiendo el puesto de decano asociado de Programas Ejecutivos y profesor de
Gestidn Estratégica, fortaleciendo su reputacidn como experto en aprendizaje organizacional y cambio
estratégico (Carnall y Todnem By, 2014). Entre 2008 y 2013, fue director de Educacién Ejecutiva en Cass
Business School, City University, donde centrd sus esfuerzos en el desarrollo de liderazgo y el cambio
estratégico, dreas que se convirtieron en pilares de su trabajo académico y profesional (Carnall y
Todnem By, 2014).

Ademas de su labor universitaria, Carnall ha sido un activo consultor y profesional del cambio,
disefiando y dirigiendo programas de desarrollo organizacional para entidades de los sectores tanto
publicos como privados en Europa y Asia Pacifico. Su papel ha sido fundamental en el establecimiento
de la gestién del cambio como disciplina académica, especialmente a través de su obra Managing
Change in Organizations, considerada una de las contribuciones mas sdlidas y utilizadas en la formacion
gerencial contemporanea (Carnall y Todnem By, 2014).

Teoria base o constructo

El modelo propuesto por Colin Carnall se fundamenta en un conjunto de teorias
organizacionales para poder interpretar la dindmica del cambio. En primer lugar, mantiene conexién con
la tradicidn del cambio planificado de Kurt Lewin (1947), quien planted que el cambio implica una
transicidn psicoldgica entre un estado estable y uno nuevo. Aunque Carnall cuestiona la linealidad del
proceso, adopta la idea de que las personas requieren apoyo emocional y cognitivo para transitar hacia
nuevas practicas. Asi Carnall (2007) sostiene que el cambio no puede reducirse a una secuencia técnica,
sino que depende de la capacidad de los individuos para reinterpretar su entorno y construir nuevos
significados. Esta perspectiva coincide con Lewin al reconocer que el cambio ocurre en la interseccion
entre fuerzas impulsoras y restrictivas, pero Carnall amplia el marco al incorporar la complejidad cultural

y la multiplicidad de intereses en juego.
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Asimismo, se sustenta en las teorias de cultura organizacional, especialmente en los aportes de
Schein (1988), quien plantea que la cultura actda como un sistema de supuestos compartidos que
orientan la conducta. Carnall (2007) integra esta vision al afirmar que el cambio estratégico solo es
sostenible cuando transforma las creencias, valores y comportamientos colectivos, es asi como, la
cultura no es un elemento paralelo al cambio, sino el espacio donde se negocian los significados y se
construyen nuevas identidades organizacionales. De ahi que su modelo enfatice la necesidad de alinear
cultura, estrategia y liderazgo como componentes inseparables de la transformacion.

Desde una perspectiva epistemoldgica, el modelo se enmarca en el pensamiento sistémico y en
las teorias del aprendizaje organizacional. En sintonia con Senge (1990), Carnall reconoce que las
organizaciones son sistemas adaptativos donde los cambios locales producen efectos globales. Bajo esta
légica, el cambio emerge de patrones de interaccion, redes de relaciones y procesos colectivos de
aprendizaje, mas que de decisiones aisladas. Carnall (2007) plantea que la efectividad del cambio
depende de la capacidad de la organizacidn para interpretar su entorno, cuestionar supuestos y
desarrollar nuevas competencias, lo cual coincide con la idea de Senge acerca de que el aprendizaje es el
motor del desarrollo organizacional.

Otro fundamento importante proviene del enfoque humanista del desarrollo organizacional,
representado por autores como Argyris (1970) y Beckhard (1969). Estos sostienen que el cambio
significativo surge de la participacion, la comunicacidn abierta y la reflexién colectiva. Carnall (2007)
retoma esta base al enfatizar que los lideres deben ayudar espacios de didlogo, generar confianzay
gestionar la transicién emocional. Su vision de liderazgo como proceso interpretativo coincide con el
enfoque humanista al colocar al individuo como protagonista de la transformacién. Un elemento
distintivo de su modelo es la incorporacion de la teoria del capital social y el analisis de redes
organizacionales, que explica cdmo las relaciones, la cohesién y los flujos de informacidn influyen en la

capacidad de cambio. Para Carnall, las “relaciones invisibles” dentro de la organizacion son
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determinantes para comprender la resistencia, la influencia y la propagacién del cambio (Carnall C.,
2007). Esta integracion tedrica posiciona a su modelo dentro de la corriente contemporanea que
reconoce que las organizaciones funcionan como redes sociales complejas.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo de Carnall surge como respuesta a una serie de problemas organizacionales que se
intensificaron a partir de finales de los aios 80 y principios de los 90, periodo en el cual se aceleraron las
transformaciones tecnolégicas, demograficas, econdmicas y sociales. Durante estos afos, el entorno
empresarial se caracterizé por una alta volatilidad, mayor incertidumbre y un incremento sustancial en
la presién competitiva. Tal como sefiala Carnall (2007), las organizaciones comenzaron a enfrentar un
contexto “cada vez mas dindmico e incierto” donde factores como “la tecnologia, la demografia, la
globalizacion y el cambio social” generaban cambios ambientales externos que incidian directamente en
su estructura y funcionamiento. Este escenario exigia modelos mas robustos y fundamentados para
gestionar procesos de cambio complejos, lo que evidencia la necesidad de un marco como el de Carnall.

En cuanto a la tecnologia, entre 1990 y 2007 las organizaciones experimentaron una rapida
digitalizacion que reconfiguréd industrias completas. El archivo muestra cémo sectores como el de
informacién y noticias enfrentaron “cambios rapidos en tecnologia, fusidn de sectores previamente
separados y aparicién de nuevos competidores” (Carnall C., 2007). Estos avances no solo demandaban
nuevas competencias, sino que también generaban resistencia interna, debido a la falta de experiencia
del personal y a actitudes adversas ante la innovacion, lo cual Carnall identifica como un obstaculo
recurrente: “la falta de experiencia de los trabajadores en nuevas herramientas, técnicas o métodos” y
“las actitudes residentes que dificultan la implementacién” (Carnall C., 2007). La literatura confirma
este fendmeno: la década de 1990 fue marcada por la transicidén hacia sistemas integrados,
automatizacidn y la expansidn del internet, elementos que “cambiaron radicalmente la forma en que las

organizaciones operaban y competian” (Brynjolfsson y Hitt, 2000).
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Respecto a la demografia, el periodo estuvo caracterizado por el envejecimiento de la fuerza
laboral en paises industrializados, la incorporacién creciente de mujeres al mercado laboral y el inicio de
la llegada de generaciones con nuevas expectativas laborales. Estos cambios suponian desafios internos
como la gestidn de culturas laborales mixtas, diferencias en expectativas sobre liderazgo, comunicacién
y participacion, asi como dificultades para mantener practicas organizacionales homogéneas. Carnall
(2007) sefiala que estos elementos configuran cambios que afectan profundamente el funcionamiento
organizacional porque la demografia moldea la naturaleza de la fuerza laboral y, por tanto, las
capacidades internas disponibles para el cambio. Estudios de la época confirman que estas variaciones
incrementaron la necesidad de modelos capaces de integrar diversidad generacional y cultural (Taylor S.
, 1998).

En el ambito de la globalizacidn, se evidenciaba la creciente integraciéon de mercados y el
surgimiento de estructuras complejas en empresas multinacionales que debian operar en multiples
paises, bajo diferentes entornos regulatorios y culturales (Carnall C., 2007). Asimismo, la globalizacién
de servicios informativos muestra como las organizaciones se vieron obligadas a adaptarse a “clientes
globales, competidores globales y a un mercado de informacién cada vez mas integrado” (Carnall C.,
2007). Esta realidad coincidié con un aumento del comercio internacional y la consolidacion de
corporaciones transnacionales (Rugman y Verbeke, 2009).

El cambio social también desempefié un papel determinante. Durante este periodo, las
sociedades experimentaron transformaciones relacionadas con nuevas demandas por participacion,
transparencia, justicia organizacional y estilos de liderazgo menos autoritarios. El archivo indica que
estos cambios sociales afectaban la forma en que las personas interpretaban las relaciones jerarquicas,
el podery los procesos corporativos, sefialando que el cambio implica “transformaciones en las

percepciones sobre el trabajo, las relaciones humanas y las expectativas de los trabajadores respecto al



trato y la justicia (Carnall C., 2007). Ademds, aumentd la necesidad de ambientes laborales mas

inclusivos y colaborativos, con practicas mds alineadas con la justicia interaccional (Le et al., 2020).
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En conjunto, estos factores configuraron un entorno organizacional que presentaba problemas

recurrentes como estructuras rigidas, resistencia al cambio, dificultades de coordinacién global,

practicas de liderazgo poco adaptadas y estrategias que no lograban responder a la velocidad de las

transformaciones externas. Carnall identifica que muchos de estos problemas provenian de “una gestién

e infraestructura inadecuadas para sostener procesos de cambio continuos” y que para enfrentarlos era

necesario “un marco de arquitectura del cambio que integre las dimensiones técnicas, humanasy

estratégicas del proceso” (Carnall C., 2007). Asi, el modelo de Carnall surge como una respuesta directa

al aumento de la complejidad ambiental, ofreciendo un enfoque sistémico para fortalecer la capacidad

adaptativa, gestionar la resistencia y mejorar el desempefio de las organizaciones en contextos de

transformacion continua.
Caracteristicas

El modelo se distingue por las caracteristicas principales que se describen a continuacién.

e Estructura no lineal: El proceso se estructura en etapas que no son lineales, sino adaptativas, ya

gue reconocen la complejidad del cambio organizacional (Umbrex, s.f.)
e Enfoque sistémico: La cultura organizacional, el liderazgo y las competencias directivas

interactiian como elementos clave para impulsar el cambio (Carnall C., 2007).

o Rol del liderazgo como facilitador consciente: Los lideres deben gestionar conscientemente el

capital social, ayudar la comunicacion y crear condiciones adecuadas para el cambio (Carnall C.,

2007).

Proceso de gestion del cambio

El Modelo de Gestién del Cambio de Carnall propone un proceso estructurado que integra

elementos organizacionales y humanos para garantizar transiciones efectivas. Segin Umbrex, este
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enfoque parte de cinco componentes esenciales del cambio: (1) gestidn de la transicidn, (2) cultura
organizacional, (3) comunicacioén, (4) liderazgo y (5) evaluacién continua. A partir de estos elementos se
derivan pasos concretos que permiten a las organizaciones implementar transformaciones de manera
planificada (Umbrex, s.f.)

El primer paso consiste en gestionar adecuadamente la transicidn que experimentardn las
personas afectadas por el cambio. Para ello, es necesario evaluar el impacto del cambio y comprender
las etapas emocionales y operativas por las que pasaran los empleados. Asimismo, se debe garantizar
apoyo emocional, técnico y formativo para preparar a los colaboradores frente a la nueva forma de
trabajar, asi como comunicar con claridad las razones y beneficios del cambio. Este componente inicial
es clave porque permite reducir incertidumbre, anticipar resistencias y ayudar la adaptacion progresiva.

Posteriormente, el modelo indica que debe analizarse y alinearse la cultura organizacional con la
transformacion propuesta. En esta etapa, se recomienda realizar una evaluacion cultural que permita
identificar valores, normas y comportamientos que podrian ayudar o dificultar el cambio. Una vez
identificados estos elementos, se promueven iniciativas de ajuste cultural que refuercen los
comportamientos deseados y se involucra a los empleados mediante talleres y espacios de
retroalimentacion. Esta alineacion cultural es esencial para evitar contradicciones entre la visidn del
cambio y las practicas organizacionales existentes.

El tercer paso consiste en disefiar y ejecutar una estrategia de comunicacién clara, transparente
y constante. Se establece la necesidad de crear un plan de comunicacion detallado que incluya mensajes
clave, publicos objetivos, canales y tiempos de difusion. También se enfatiza comunicar con frecuencia
los avances, retos y resultados del proceso, ademas de abrir espacios para preguntas, inquietudes y
retroalimentacion. Una comunicacién efectiva favorece la comprension del cambio, fortalece la

confianza y minimiza rumores o interpretaciones erréneas.
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La siguiente fase se centra en el liderazgo como motor del proceso de cambio, en donde los
lideres deben demostrar compromiso, apoyar activamente el cambio, modelar los comportamientos
esperados y contar con capacidades desarrolladas para acompafar el proceso. Asimismo, resulta
fundamental fortalecer estilos de liderazgo participativos y colaborativos que motiven a los equipos y
faciliten la apropiacidén de la transformacién.

Finalmente, el modelo establece la necesidad de evaluar periédicamente los avances y generar
retroalimentacidn para realizar ajustes. Para ello, se deben definir indicadores de desempeno que
permitan monitorear el progreso y realizar evaluaciones continuas mediante encuestas, entrevistas y
analisis de resultados. Se resalta la importancia de compartir los resultados de la evaluacidn y utilizar la
informacién para mejorar continuamente el proceso de cambio. Esta fase cierra el ciclo, garantizando
gue la organizacién aprenda, corrija y consolide la transformacién en el largo plazo.

Agente de cambio

En el modelo, el rol del agente de cambio suele asignarse a un directivo encargado de orientary
sostener el proceso de transformacién, asegurando que la organizacidn mantenga su capacidad de
adaptacion. Carnall (2007) explica que los gerentes deben conducir este proceso con vision y autoridad,
de modo que puedan garantizar la eficacia organizacional y responder oportunamente a las exigencias
del entorno. Asimismo, el agente de cambio debe ejercer un liderazgo claro que otorgue direccidon y
coherencia al proceso, fortaleciendo la conduccién que la organizacidn requiere durante la transicién
(Carnall C., 2007).

Ademas, tiene la responsabilidad de comunicar estrategias, definir roles y coordinar
responsabilidades, actuando como el principal vinculo entre areas y facilitando que las iniciativas de
cambio se desarrollen de manera articulada (Carnall C., 2007).Finalmente, este rol implica clarificar
funciones y ordenar los procesos internos, de forma que todos comprendan sus obligaciones y exista un

seguimiento adecuado de las acciones implementadas (Carnall C., 2007).
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Aplicabilidad del modelo

La aplicacidn del modelo permitio a las organizaciones estudiadas por Carnall fortalecer sus
capacidades adaptativas, particularmente en empresas de gran escala, alta madurez organizacional y
estructuras multinacionales. En el sector de la informacién y la tecnologia, se evidencia el caso de
Reuters, una empresa privada, multinacional y de gran tamafio, que operaba en un entorno sumamente
dindmico caracterizado por “cambios rdpidos en tecnologia, fusidén de sectores anteriormente
separables, globalizacion de servicios de television y nuevos competidores” (Carnall C., 2007, p. 341). La
implementacion del modelo permitié a Reuters reestructurar sus operaciones hacia estructuras mas
flexibles y organicas apoyadas por unidades corporativas coherentemente integradas (Carnall C., 2007).

En lo que respecta al sector industrial y manufacturero, la empresa privada ABB se destacaba
por “emplear a decenas de miles de personas en cientos de unidades en todo el mundo” Carnall (2007,
p. 265), reflejandose como una organizacién altamente compleja y con un nivel de madurez estructural
avanzado. Es asi como, el modelo resultd esencial para coordinar multiples niveles organizativos sin
recurrir a soluciones uniformes. ABB requeria estructuras claras pero flexibles, capaces de integrar
“informes y rendicidn de cuentas claros, pero con suficiente libertad para fomentar el intercambio de
habilidades, experiencias, necesidades, etc.” (Carnall C., 2007, p. 265). El enfoque permitié desarrollar
un aprendizaje organizacional progresivo que, como indica el autor, demandaba “dar tiempo para que
se desarrolle el aprendizaje para que las personas puedan seleccionar la solucidén adecuada para las
necesidades locales” (Carnall C., 2007, p. 265). Asi, el modelo posibilité que ABB mantuviera coherencia
estratégica en su operacion global, sin perder capacidad de adaptacion en cada region.

En sintesis, los casos evidencian que el modelo se aplicd en empresas privadas, multinacionales,
de gran tamafio y con un alto grado de madurez organizacional, caracteristicas que en ambos casos se

reflejan en estructuras complejas, personal numeroso, multiples unidades operativas y procesos
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consolidados. Su implementacidn resulté beneficiosa al permitir reorganizar estructuras rigidas,
promover flexibilidad, fortalecer la coordinacién y fomentar aprendizajes que sostienen el cambio.
Ventajas
Carnall (2007) destaca alguna de las ventajas que validan la vigencia del modelo, mismas que se
manifiestan en:

e Reduccidn de errores: El modelo evidencia que muchas dificultades atribuidas a “resistencia”
provienen, en realidad, de arquitecturas de cambio deficientes, lo que permite corregir
problemas estructurales y no sélo conductuales.

e Flexible y Adaptativo: Cada caracteristica puede trabajarse de forma gradual o intensiva,
permitiendo que el modelo se aplique tanto a cambios incrementales como radicales.

e Facilita la toma de decisiones: Ayuda a determinar si un cambio es alcanzable segun su nivel de
ambicion y las capacidades reales de la organizacion.

Limitaciones

Si bien el modelo ofrece un marco amplio para coordinar procesos de cambio, la propia obra
evidencia limitaciones que pueden afectar su implementacién. Carnall (2007, p. 146) menciona que
algunas organizaciones presentan liderazgo relativamente débil, condicion que dificulta la eficacia del
modelo al requerir directivos fuertes y bien posicionados. También advierte que las estructuras
corporativas excesivamente elaboradas pueden inhibir la creatividad y la capacidad de respuesta al
mercado, lo que sugiere que el modelo pierde efectividad en entornos rigidos o con poca flexibilidad
interna. Ademads, menciona la necesidad de mayor claridad en cuanto a los procesos de rendicién de
cuentas, evidenciando que su aplicacidon puede complicarse cuando existen responsabilidades difusas o
estructuras poco definidas. A estas limitaciones se suman criticas de otros autores. Burnes (2004)
advierte que los modelos integradores pueden resultar demasiado generales y no considerar

suficientemente las diferencias culturales y contextuales entre organizaciones, mientras que Todnem
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(2005) sostiene que muchos marcos de cambio carecen de evidencia empirica robusta que confirme su
aplicabilidad universal. Asimismo, Todnem (2005) afirma que los modelos racionales de cambio tienden
a subestimar la complejidad emocional y politica del comportamiento humano en las organizaciones.
Sistema de Administracion para el Cambio

Sistemas de Administracion - Rensis Likert (1960)

Rensis Likert desarrollé la Teoria de los Sistemas de Administracién, en la cual identificé cuatro
sistemas gerenciales que describen las formas en que las organizaciones ejercen la autoridad, gestionan
la comunicacidn y toman decisiones. Los sistemas de gestidon de Rensis Likert describen cuatro estilos de
direccion organizacional basados en la forma en que los lideres toman decisiones y se relacionan con sus
equipos: Sistema 1 (autoritario-explotador), donde la autoridad es rigida y se motiva mediante el miedo;
Sistema 2 (autoritario-benevolente), que mantiene el control centralizado pero con cierto paternalismo;
Sistema 3 (consultivo), en el que la direccion consulta a los empleados y considera sus opiniones antes
de decidir; y Sistema 4 (participativo), considerado el mas eficaz, caracterizado por la confianza, la toma
de decisiones compartida, la comunicacion abierta y un alto compromiso del personal, lo que favorece
el desempeiio y la satisfaccion laboral. (Likert, 1967).

Biografia del autor

Rensis Likert3? (1903-1981) fue un destacado psicélogo social y organizacional estadounidense
cuyas investigaciones transformaron el estudio del comportamiento en las organizaciones. Nacié el 5 de
agosto de 1903 en Cheyenne, Wyoming, y tras obtener una licenciatura en sociologia y economia en la
University of Michigan, cursé un doctorado en psicologia en la Columbia University, donde desarrolld la

ahora clésica escala de Likert para medir actitudes en encuestas. Tras ensefar en la Universidad de

32 Rensis Likert: 1903—1981; psicélogo social y organizacional con formacién en sociologia, economia y psicologia;
Estados Unidos; desarrollo de la escala de Likert y formulacion de los cuatro sistemas de gestidn, promoviendo la
gestidn participativa en las organizaciones.
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Nueva York y trabajar en diversas instituciones de investigaciéon, en 1946 fundé el Institute for Social
Research en la University of Michigan, el cual dirigié hasta 1970, consolidando un enfoque empirico en
la medicién de actitudes y en la gestidn organizacional.

Likert fue pionero en promover el manejo participativo, articulado en sus cuatro sistemas de
gestion que van del liderazgo autoritario al participativo, y escribié obras clave como New Patterns of
Management (1961) y The Human Organization: Its Management and Value (1967), que influyeron en la
administracion moderna y en précticas organizacionales alrededor del mundo. A lo largo de su carrera
también contribuyé al desarrollo de métodos cuantitativos en investigacion social y psicometria,
dejando un legado duradero en psicologia industrial, del trabajo y administracion.

Teoria base o constructo

La propuesta de Rensis Likert no constituye un modelo normativo o matematico cerrado, sino
un marco tedrico—empirico de gestidén organizacional, conocido como la teoria de los sistemas de
gestidn, desarrollado a partir de investigaciones en psicologia social aplicada y comportamiento
organizacional. Su propdsito es explicar como los estilos de liderazgo, los patrones de comunicacién y los
sistemas de interaccién influyen en la motivacidn, la conducta y la efectividad de las organizaciones,
diferenciando cuatro sistemas de gestidén que van desde enfoques autoritarios hasta participativos
(Likert, 1961).

Este planteamiento se fundamenta en la teoria de las relaciones humanas, particularmente en
los estudios de Elton Mayo, cuyos hallazgos evidenciaron que la productividad y el desempefio laboral
estan fuertemente influidos por la comunicacién, la cohesidn social y la moral grupal, mas alla de los
factores técnicos propios de la administracidn cientifica (Mayo, 1933). Estos aportes marcaron un
quiebre con la vision mecanicista del trabajo y sentaron las bases para enfoques de gestién centrados en
el factor humano. Asimismo, el enfoque de Likert incorpora principios de la psicologia social,

especialmente la teoria de campo de Kurt Lewin, la cual concibe el comportamiento como el resultado
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de un equilibrio dinamico de fuerzas sociales que interacttiian en el entorno organizacional (Lewin,
1951). Desde esta perspectiva, las conductas individuales y grupales no pueden comprenderse de forma
aislada, sino como parte de un sistema social interdependiente.

En este sentido, diversos autores sefialan que Likert articula estos fundamentos teéricos al
inspirarse en los hallazgos de Mayo sobre la comunicacién y la moral grupal, asi como en la teoria de
campo de Lewin, integrdandolos en un enfoque aplicado a la gestidn organizacional que enfatiza la
participacidn, la influencia grupal y la confianza como ejes de la efectividad organizacional (Fierro F.,
2020). A partir de esta base, Likert sostiene que los sistemas autoritarios restringen el potencial
humano, mientras que los sistemas consultivos y, especialmente, el sistema participativo, favorecen el
compromiso, la cooperacién y un desempefio organizacional sostenible (Likert, 1967).

Problema o necesidad que da origen al modelo

El modelo de sistemas de gestidn de Rensis Likert surge para responder al problema de la baja
efectividad organizacional y el deterioro del clima laboral asociados a estilos de direccion autoritarios
basados en el control, la comunicacién vertical y la motivacion por castigo o recompensa (Likert, 1961).
A partir de estudios empiricos realizados en el Institute for Social Research de la Universidad de
Michigan, Likert identificd que los sistemas autoritarios (Sistema 1 y Sistema 2) podian generar
obediencia y resultados de corto plazo, pero producian baja moral, escasa confianza y relaciones
laborales débiles (Likert, 1967).

Estos problemas se desarrollan en un contexto histérico caracterizado por la expansién de
grandes organizaciones industriales y burocraticas durante la primera mitad del siglo XX, donde
predominaban estructuras jerarquicas rigidas y centralizadas. En este escenario, la teoria administrativa
reconoce que dichos modelos resultaban limitados para gestionar organizaciones complejas y fuerzas
laborales cada vez mas calificadas. Como respuesta, Likert propone el sistema consultivo (Sistema 3)

como una mejora parcial al incorporar la opinidn de los empleados sin descentralizar completamente la
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toma de decisiones (Likert, 1961). Finalmente, el sistema participativo (Sistema 4) se plantea como el
mas eficaz, al basarse en la confianza, la participacion real en la toma de decisiones y la comunicacién
abierta, logrando mayores niveles de productividad, compromiso y sostenibilidad organizacional (Likert,
1967).
Caracteristicas

El Sistema 4: Participativo en grupo representa el nivel mas avanzado de los sistemas de gestion
propuestos por Rensis Likert, y se fundamenta en un alto grado de confianza mutua entre superiores y
subordinados, considerada por el autor como un requisito esencial para la efectividad organizacional
(Likert, 1967). En este sistema, las relaciones se caracterizan por la cooperacién, la aperturay el
compromiso compartido con los objetivos de la organizacion.

o Toma de decisiones grupal, en la que los miembros de la organizacion participan activamente
en la identificacidn de problemas, la generacién de alternativas y la seleccidn de cursos de
accion. Likert sostiene que esta participacion real mejora la calidad de las decisiones y fortalece
la aceptacién y el compromiso con su implementacion (Likert, 1961).

e Comunicacion abierta y multidireccional, que fluye de manera descendente, ascendente y
horizontal entre los distintos niveles organizacionales. Segun Likert, este patron de
comunicacion favorece la coordinacién, reduce los conflictos y contribuye al aprendizaje
organizacional continuo (Likert, 1967).

e Participacion conjunta en el establecimiento de objetivos, de modo que las metas
organizacionales son definidas colectivamente por superiores y subordinados. Este proceso
permite una mayor alineacién entre los objetivos individuales y organizacionales,

incrementando el sentido de pertenenciay la responsabilidad por los resultados (Likert, 1961).
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e Alto grado de responsabilidad y autocontrol, en el que los mecanismos de supervision directa
son sustituidos por la autorregulacion, el trabajo en equipo y la evaluacién colectiva del
desempeiio. Likert argumenta que este enfoque genera mayores niveles de motivacion,
productividad y sostenibilidad organizacional en comparacion con los sistemas autoritarios
(Likert, 1967).

Descripcidn del los sistemas

La propuesta de Likert se basa en una tipologia que distingue cuatro sistemas de gestiéony
liderazgo, los cuales reflejan distintos grados de confianza, comunicacion y participacién entre
superiores y subordinados (Likert, 1967) A partir de investigaciones empiricas realizadas en
organizaciones industriales y de servicios, el autor evidencié que el estilo de direccidén ejerce una
influencia directa sobre la productividad, la satisfaccion laboral y la efectividad organizacional (Likert,
1961). En este sentido, Likert sostiene que el sistema de gestidon mas eficaz se caracteriza por la
confianza plena entre superiores y subordinados, la libertad para discutir asuntos relacionados con el
trabajo, la participacion en la generacidn de ideas y decisiones, la implicacidn en el establecimiento de
objetivos y la responsabilidad compartida por los resultados organizacionales (Likert, 1967).

En la practica, estos sistemas se presentan como una escala progresiva. El Sistema 1:
Autoritario-explotador se caracteriza por el uso del miedo, la coercidon y la centralizacidn total de la
toma de decisiones; la comunicacién fluye dnicamente de manera descendente y los empleados poseen
un control minimo sobre su trabajo (Likert, 1967). En el Sistema 2: Autoritario-benevolente se mantiene
una estructura jerdrquica rigida, aunque se introducen mecanismos de recompensa y un grado limitado
de confianza; en este caso, los subordinados obedecen principalmente por un trato paternalista, mas
gue por una participacion real en las decisiones.

El Sistema 3: Consultivo incorpora una participacion mas significativa, ya que los directivos

consultan a los subordinados antes de tomar decisiones; la comunicacion se da en sentido ascendente y
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descendente, y los trabajadores muestran mayor compromiso al percibir que sus opiniones influyen en
los resultados organizacionales (Likert, 1961). Finalmente, el Sistema 4: Participativo en grupo
representa el ideal de gestidn en la teoria de Likert, distinguiéndose por la confianza plena, la toma de
decisiones compartida y el establecimiento conjunto de metas organizacionales, lo que conduce a
mayores niveles de eficacia y sostenibilidad organizacional (Likert, 1967).

Aplicabilidad

En cuanto a su aplicacion, el enfoque participativo de gestion ha sido validado empiricamente
tanto en organizaciones industriales como de servicios y en el sector publico, mostrando
consistentemente relaciones positivas entre la percepcidén de practicas participativas y actitudes
laborales favorables. Estudios como el de Kim (2002), encontraron que las percepciones de la gestién
participativa se asocian positivamente con altos niveles de satisfaccién laboral, especialmente cuando se
integra en procesos de planificacidn estratégica y comunicacion eficaz entre supervisores y
subordinados en agencias del sector publico.

Ademds, enfoques participativos han demostrado su relevancia en contextos de incertidumbre y
cambio, ya que la implicacién de los empleados en la toma de decisiones y la comunicacién abierta
contribuyen a sostener la motivacidn y la productividad cuando las organizaciones enfrentan desafios
externos, tales como reformas administrativas o condiciones econdmicas adversas, un patréon que se ha
observado también en estudios gestionados durante eventos de incertidumbre mas recientes, como
pandemias, donde el liderazgo inclusivo y la participacion activa ayudan a mantener el compromiso y la
adaptabilidad de los equipos (Sokro et al., 2023).

Ventajas

Desde la perspectiva de la gestidén del cambio, la adopcién de sistemas participativos contribuye
a incrementar la satisfaccidn laboral, reducir la rotacion y el ausentismo, y mejorar el desempefio global

de la organizacién. Este planteamiento se sustenta en la idea de que la participacion de los trabajadores,



311

basada en relaciones de confianza, apoyo y comunicacidon abierta, fortalece el compromiso con los
objetivos organizacionales y facilita la aceptacién del cambio organizacional, tal como lo evidencian los
estudios empiricos sobre liderazgo y efectividad organizacional desarrollados por Bowers y Seashore
(1966).

En este marco, Bowers y Seashore (1966) proponen que la efectividad del liderazgo debe
analizarse desde una perspectiva multidimensional, identificando como factores centrales el apoyo del
supervisor, la calidad de la interaccién, la orientacién a metas y la facilitacién del trabajo. Los autores
concluyen que los sistemas de gestién con mayor participacién generan niveles superiores de
satisfaccion y efectividad, lo que refuerza la l6gica del sistema participativo de Likert. Estas ventajas
explican la vigencia del enfoque y su incorporacién en practicas contempordneas de gestién del cambio,
particularmente en iniciativas que promueven la comunicacién bidireccional, el trabajo en equipo y la
toma de decisiones compartida.

Limitaciones

House (1971), sostiene que la efectividad del liderazgo depende de variables situacionales como
la tarea, las caracteristicas de los subordinados y el entorno organizacional. Este planteamiento entra en
tensidn con la propuesta de Likert, que presenta el Sistema 4 participativo como el ideal de gestidn
aplicable de manera generalizada, sin considerar suficientemente las condiciones contextuales que
pueden limitar su efectividad. Asimismo, investigaciones empiricas sobre estructuras organizacionales
han sefialado que los modelos tipoldgicos, como el de Likert, tienden a simplificar la complejidad real de
las organizaciones. El estudio clasico de Pugh et al. (1969), demostré que factores como el tamaiio
organizacional, la tecnologia y el contexto institucional influyen de manera decisiva en las formas de
control, autoridad y liderazgo. Estos hallazgos sugieren que los sistemas de gestion no pueden analizarse

de forma aislada, lo que limita la aplicabilidad de clasificaciones rigidas como los cuatro sistemas
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propuestos por Likert. Por otro lado, uno de los supuestos implicitos del enfoque participativo es la
relacién positiva entre satisfaccion laboral y efectividad organizacional.

Modelos de evaluacién del Cambio

Modelo de los Cuatro Cuadrantes de David Buchanan & David Boddy (1992)

El modelo de los Cuatro Cuadrantes de Poder e Interés funciona como una herramienta analitica
para mapear y gestionar politicamente a los actores clave del cambio organizacional (stakeholders),
combinando tanto su nivel de poder (capacidad de influencia sobre el cambio) como el grado interés o
motivacion frente al mismo, con el fin de disefiar estrategias de influencia y comunicacion diferenciadas
gue incrementen la viabilidad del cambio (Buchanan y Boddy, 1992).

La revisidn del modelo se basa en el libro “The Expertise of the Change Agent: Public
Performance and Backstage Activity” libro publicado en 1992 por David Buchanan 33, profesor emérito
de comportamiento organizacional en la Escuela de Administracion de la Universidad de Cranfield,
originario del Reino Unido, quien posee un doctorado (PhD) en Comportamiento Organizacional
otorgado por la Universidad de Edimburgo y ha desempefiado cargos académicos de alto nivel, entre
ellos el de director de la Loughborough University Business School entre 1992 y 1995. Su trayectoria
académica y profesional se ha centrado en el estudio del cambio organizacional, la politica y el
comportamiento organizativos, areas en las que ha realizado aportes significativos, siendo coautor,
junto con Andrzej Huczynski, del reconocido libro Organizational Behaviour, una de las obras de

referencia mas utilizadas en programas de administracién y gestion.

33 pavid Buchanan: Profesor de Comportamiento Organizacional en la Universidad de Cranfield (Reino Unido), con
trayectoria centrada en el estudio del cambio organizacional, la politica y el comportamiento organizativos,
destacandose en areas con aportes significativos como el libro Organizational Behaviour (2019)
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David Boddy %, investigador de Adam Smith Business School de la Universidad de Glasgow,
también originario de Reino Unido, quien nacié en 1970 y se especializa en los campos de la gestion de
sistemas de informacion y la gestidn de proyectos, asi mismo, ha publicado varios libros reconocidos,
entre ellos Managing Information Systems: An Organisational Perspective (2009) y Managing Projects
(2002), ambos editados por Pearson Education y ampliamente utilizados en programas de educacion
empresarial. Su trabajo se centra en analizar cémo los sistemas de informacidn se integran en las
estructuras organizativas y como influyen en los procesos de toma de decisiones.

Autores que, en lugar de tratar el cambio como un proceso técnico o puramente racional, lo
abordan como un fenémeno social y politico, donde el éxito depende tanto de las habilidades de
influencia, negociacién y manejo del poder como de la aplicacién de herramientas de gestion.

Teoria base o constructo

El modelo de los Cuatro Cuadrantes (poder—interés) se fundamenta en una concepcion politica
del cambio organizacional donde la gestion del poder, los intereses y las coaliciones es tan relevante
como la planificacién estructural. Esta herramienta se articula con los enfoques de sistema abierto (TGS)
y de contingencia organizacional, al reconocer que las organizaciones son sistemas interdependientes
gue deben adaptarse a contextos dinamicos y que no existe una Unica forma éptima de estructurarse.

Desde la perspectiva de la Teoria General de Sistemas (TGS), la organizacion se concibe como un
sistema abierto que interactta con su entorno, lo que permite interpretar el cambio como adaptacién
interdependiente de subsistemas (Bertalanffy, 1989) mientras que la Teoria de Contingencia sostiene

gue no existe una “mejor forma” universal para organizar o cambiar, sino que la estructura y los

34 David Boddy: 1970 - Investigador de Adam Smith Business School de la Universidad de Glasgow, originario de
Reino Unido, especializado en campos de gestidn de sistemas de informacién y proyectos, con publicaciones como
Managing Information Systems: An Organisational Perspective (2009) y Managing Projects (2002).
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procesos deben adaptarse a las condiciones externas e internas del entorno organizacional (Burns &
Stalker, 1961), de tal manera que su desarrollo se sustenta bajo en Enfoque organizacional.

Asi mismo, el modelo se apoya en la politica organizacional, entendida como un mecanismo
para negociar intereses, legitimar el cambio y movilizar apoyo, que no necesariamente es disfuncional
(Buchanan y Badham, 1999). En esta misma linea, Burnes (2007) en su obra Managing Change subraya
que los resultados de la intervencién dependen de la estructura de poder, la cultura organizacional y las
percepciones de los actores involucrados.

Problema o necesidad que da origen al modelo

El surgimiento del modelo de los Cuatro Cuadrantes de poder e interés responde a una
necesidad clave durante la década de 1990, donde numerosas iniciativas y proyectos de cambio
organizacional fracasaban no por carencias técnicamente identificables, sino por la falta de atencién a la
dimension politica, las coaliciones y los intereses de los actores.

Buchanan y Boddy (1992) observaron que la literatura dominante en gestién del cambio de
orientacién racional o estructuralista omitia el componente politico, tratando el cambio como un
proceso técnico en lugar de un espacio de negociacidn. Es por ello que David A. Buchanan y David
Boddy, en su obra The Expertise of the Change Agent: Public Performance and Backstage Activity,
desarrollaron el modelo de los Cuatro Cuadrantes de poder e interés como respuesta a las siguientes
interrogantes criticas:
¢Qué competencias necesita un agente de cambio para gestionar eficazmente procesos
organizacionales cada vez mas complejos?
¢Cémo enfrentar la creciente velocidad y ambigiiedad de los entornos empresariales?
¢Y de qué manera se puede desarrollar una experiencia de gestion politica y practica capaz de sostener

transformaciones reales?


https://researchers.mq.edu.au/en/publications/politics-and-organizational-change-the-lived-experience/
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El modelo nace entonces como una respuesta practica para mapear el terreno politico del
cambio, identificar aliados y oponentes potenciales, de modo que se pueda orientar la accion
estratégica de influencia del agente de cambio dentro de organizaciones dindmicas y complejas
maximizando la viabilidad politica de las iniciativas (Buchanan y Boddy, 1992).

Caracteristicas

El modelo clasifica los cambios organizacionales en cuatro cuadrantes, combinando las
dimensiones de magnitud (radical o incremental) y ubicacién (central o periférica). Esto permite
identificar la naturaleza del cambio y la vulnerabilidad del agente (Buchanan y Boddy, 1992)

e Permite al agente de cambio anticipar las reacciones de la organizacién, planificar

estrategias y gestionar la resistencia de manera mas efectiva, considerando la combinacién
de factores técnicos y politicos .

e (Cada cuadrante se caracteriza por el “hassle factor”, que indica el volumen de conflictos y
problemas técnicos y organizativos, y por la vulnerabilidad del agente, relacionada con
riesgos profesionales y reputacionales.

e Dentro de la herramienta, es importante destacar que no existe un cuadrante “correcto” o
“incorrecto” para la accidn del agente de cambio. El modelo se utiliza como guia para
anticipar problemas y evaluar niveles de vulnerabilidad.

Descripcidn de la herramienta de gestion del cambio

Segun lo detallan David A. Buchanan y David Boddy, en su obra The Expertise of the Change
Agent Public Performance and Backstage Activity (1992):

El modelo consta de cuatro cuadrantes divididas por dos dimensiones una vertical y una
horizontal, mismas que clasifican la naturaleza del cambio desde la perspectiva de los individuos
afectados. La dimensidn vertical diferencia entre el cambio percibido como radical, ubicado en la parte

superior del modelo y el cambio percibido como incremental situado en la parte inferior del modelo. La


https://books.google.com.ec/books/about/The_Expertise_of_the_Change_Agent.html?id=LPvFQgAACAAJ&redir_esc=y
https://books.google.com.ec/books/about/The_Expertise_of_the_Change_Agent.html?id=LPvFQgAACAAJ&redir_esc=y
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dimension horizontal distingue dos perspectivas. En el lado derecho del modelo, el cambio se percibe
como periférico a la tarea principal de la organizacién, es decir no afecta directamente al ndcleo de sus
operaciones, mientras que, en el lado izquierdo, el cambio es percibido como algo que afecta a las
tareas centrales de la organizacién, de tal manera que impacta en las actividades fundamentales y
estratégicas de la organizacién.

Cabe destacar que dentro de los cuatro cuadrantes se involucran a dos factores esenciales:

El factor molestia, que hace referencia al volumen de frustracion, conflicto y problemas técnicos
y organizativos que consumen mucho tiempo y que el agente de cambio enfrentard por parte de las
personas involucradas en el cambio; y el factor de vulnerabilidad, que se relaciona con el dafio potencial
a la reputacién y las oportunidades profesionales del agente de cambio si los cambios fracasan.

En conjunto, ambas dimensiones forman una matriz compuesta por cuatro cuadrantes;
numerados del uno al cuatro, que permiten analiza distintos escenarios de poder e interés dentro de los
procesos de cambio organizacional:

e En el cuadrante uno, en la esquina superior derecha, el cambio se percibe como radical,
pero también como periférico a la tarea principal de la organizaciéon. Por lo que, es probable
que el "factor de molestia" sea moderado (encontrara una resistencia moderada por parte
de la organizacién y solo de quienes participan directamente) y el cambio tenga un impacto
limitado en el negocio general de la organizacidn. asi mismo es posible que los cambios sean
reversibles o que se puedan desviar. Por lo tanto, la "vulnerabilidad" personal del agente de
cambio probablemente sea baja, en términos de dafo potencial a la reputacidon y las
perspectivas profesionales si las cosas salen mal.

e En el cuadrante dos, en la esquina inferior derecha, el cambio se percibe como gradual, pero
también como periférico a la tarea principal de la organizacidn. El factor de dificultad es

probablemente bajo. Es probable que los cambios sean reversibles o, al menos, adaptables
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para satisfacer quejas e intereses especificos. Por lo tanto, la vulnerabilidad personal del
agente de cambio probablemente sea muy baja.

e En el cuadrante tres, en la esquina inferior izquierda, el cambio se percibe como una
desviacidn gradual de las disposiciones existentes. Sin embargo, también se percibe como
una afectacién a la actividad central de la organizacién. En la medida en que el contenido de
los cambios refleje desviaciones graduales de las disposiciones actuales, el factor de
molestia probablemente sea bajo. Sin embargo, es probable que los plazos y los
presupuestos sean objeto de un mayor escrutinio por parte de la direccién. Es probable que
los cambios sean mas dificiles de revertir y que las penalizaciones por error sean mayores
gue en los dos primeros cuadrantes. Por lo tanto, la vulnerabilidad personal del agente de
cambio es moderada.

e En el cuadrante cuatro, en la esquina superior izquierda, el cambio se percibe como una
desviacidn radical de los acuerdos existentes y se considera que afecta la actividad principal
de la organizacidn. Es muy probable el agente de cambio enfrente multiples problemas en la
implementacion del cambio, tanto organizativos como técnicos. El factor de dificultad es
considerablemente alto, incluyéndose que los plazos y los presupuestos probablemente
sean criticos. De tal manera que los cambios implican compromisos irreversibles a largo
plazo, las penalizaciones por error seran altas y, por consiguiente, la vulnerabilidad personal
del agente de cambio sea correspondientemente alta.

Agente de cambio

En el modelo de los “Cuatro Cuadrantes” de David A. Buchanan y David Boddy contenido en su

obra The Expertise of the Change Agent: Public Performance and Backstage Activity (1992), la pregunta
de “équién es el impulsor del cambio?” no se responde con un Unico actor, sino que distintos roles

pueden asumir la funcidn de agente de cambio, dependiendo de la naturaleza del cambio y del contexto
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organizacional. En este sentido dicha responsabilidad no corresponde exclusivamente a la alta direccidn,
sino que también puede recaer en mandos intermedios, consultores o equipos de cambio. De tal
manera que, el modelo reconoce que la gestion del cambio puede desarrollarse desde multiples niveles
de la organizacién y no Unicamente desde la cUspide. Asi mismo, los autores destacan que esta
responsabilidad se ha desplazado hacia el nivel local, convirtiéndose en un requisito intrinseco para
todos los empleados (Buchanan y Boddy, 1992).

Partiendo de este enfoque, la evaluacidon de la gente de cambio no se centra en su posicién
jerdrquica, si no en su grado de exposicidn organizacional frente al proceso de transformacién. Uno de
los principales aspectos que se evalla de la gente de cambio es un nivel de vulnerabilidad personal
entendido como el riesgo potencial que asume en términos de reputacién, credibilidad y trayectoria
profesional si el cambio no alcanza los resultados esperados. Dicha vulnerabilidad varia acorde a la
naturaleza del cambio hoy siendo considerablemente mayor cuando es percibido como radical y cuando
afecta directamente al ndcleo de la actividad organizacional.

Asi mismo, se evalla la capacidad de la gente del cambio para gestionar el factor de molestia, el
cual se refiere al grado de conflicto, resistencia problemas técnicos y tensiones organizacionales que
emergen durante la implementacidn del cambio ese factor no sélo depende de la magnitud del cambio
sino también de las habilidades politicas comunicativas y técnicas de la gente para anticipar resistencias
negociar intereses y sostener el proceso en contexto de incertidumbre.

Aplicabilidad del modelo

El modelo de los Cuatro Cuadrantes de Buchanan y Boddy (1992) ha demostrado una amplia
aplicabilidad en distintos contextos organizacionales. En el sector publico y sanitario, se ha empleado en
el National Health Service (NHS) del Reino Unido para gestionar redes profesionales y procesos de
transformacion clinica, facilitando la identificaciéon del poder e interés de los actores clave y la definicidon

de estrategias de comunicacion adecuada (Henley Management College, 2004). En el ambito de la
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innovacion y la tecnologia, ha sido Util para coordinar a multiples partes interesadas en proyectos
complejos, ayudando a alinear intereses y reducir resistencias mediante una lectura politica de las
relaciones de poder (Tropf et al., 2015).

De igual modo, en el sector educativo, se ha aplicado para analizar resistencias culturales y
promover la participacidn en reformas estructurales, identificando coaliciones de apoyo y oposicion al
cambio (Buchanan y Badham, 1999) . Burnes (2017) subraya que el modelo de Buchanan y Boddy puede
integrarse tanto en procesos de cambio planificado, como en enfoques de cambio emergente,
caracterizados por la adaptacién continua y la reconfiguracidn de coaliciones a medida que evoluciona el
contexto organizativo. Esta dualidad refuerza la vigencia del modelo, ya que permite combinar el analisis
estructurado de actores con la comprensién de las dindmicas politicas que acompafian a todo proceso
de transformacidn organizacional

Asi también, se enfatiza que no hay una ubicacién correcta o incorrecta de cuadrante; como
agente de cambio, resulta mas util utilizar el modelo para anticipar el factor de molestias y el nivel de
vulnerabilidad como agente de cambio (Buchanan y Boddy, 1992).

Ventajas

Sus ventajas, segun lo mencionan Buchanan & Boddy (1992) permiten destacar:

e Visibiliza el poder y la politica: Como dimensiones legitimas del cambio, al estar basada en
la teoria politica del cambio organizacional, que enfatiza la gestion del podery las
coaliciones como elementos clave para la implementacion exitosa de cambios.

e No hay cuadrante “correcto” o “incorrecto”: Los agentes de cambio pueden adaptar su
estrategia segln el contexto organizacional y la naturaleza del cambio

e Permite priorizar esfuerzos: Fortalece una comunicacion efectiva y participacion.
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e Adaptabilidad: Su adaptabilidad al ser aplicable a distintos niveles (proyecto, departamento,

organizacion).

Limitaciones

El modelo de los cuatro cuadrantes de cambio organizacional presenta limitaciones como visidn
general de la agencia de cambio, al no distinguir claramente los distintos tipos de modelos de agencia de
cambio (Caldwell, 2003). Lo que explica por qué hay poco espacio en el modelo para el papel potencial
del liderazgo del cambio en la formulacidn de la vision, los valores y los objetivos estratégicos del
cambio.

Sumando a estos problemas tedricos, surgen criticas al modelo, donde Ginsberg y Abrahamson
(1991), afirman que este modelo no examina adecuadamente las diferencias entre agentes de cambio
internos y externos. Asi mismo Hartley, Bennington y Binns (1997), recalcan que su enfoque
predominante en el contenido y las agendas de control de los gerentes de proyecto internos significa
gue hay poca atencidn a las habilidades procesales de ayudar el cambio asociadas con agentes de
cambio internos o externos que actian en un rol de consultoria en desarrollo organizacional, donde se
destaca que aunque Buchanan y Boddy (1992) identificaron 15 atributos requeridos para los agentes de
cambio, organizados en cinco grupos de competencias, estas competencias tienden a ser practicas y
asociadas con la gestion de proyectos, sin garantizar la eficacia del agente de cambio. Este enfoque
predominante en competencias practicas limita la consideracién de dinamicas politicas y procesos
emergentes, elementos centrales en el cambio organizacional complejo (Pettigrew y Whipp, 1991).

Asi mismo, Hendry (1996) menciona que, con enfoque emergente, el modelo de cambio resulta
complejo y excesivamente socializado al poner demasiado énfasis en los procesos politicos o en la
preparacion tras bastidores, de modo que la experiencia general del agente de cambio esta limitada por
su enfoque predominante en las competencias requeridas del gerente de proyecto interno en el proceso

de implementacién del cambio.



321

Modelo de resiliencia de Connor y Davidson (2003)

La escala de resiliencia de Connor-Davidson (CD-RISC) se sintetiza en la idea de que la resiliencia
es “la capacidad de un individuo para prosperar a pesar de la adversidad” (Campbell-Sills y Stein, 2007,
p. 1).

Biografia de los autores

Kathryn M. Connor® es médica psiquiatra formada en la University of Maryland School of
Medicine, con residencia en psiquiatria y una beca en psicofarmacologia clinica en el Duke University
Medical Center. Su carrera se ha desarrollado en Estados Unidos, particularmente en la Universidad de
Duke, donde ejerce como directora de Investigacion del Programa de Ansiedad y Estrés Traumatico y
como Profesora Asociada en el Departamento de Psiquiatria y Ciencias del Comportamiento. Ademas,
posee una amplia investigacidn sobre trastornos de ansiedad, depresion, psicofarmacologia y bienestar
(Pri-Med, s.f.).

Jonathan R.T. Davidson®® es psiquiatra con una destacada trayectoria académica, reconocido por
su cargo como Professor Emeritus of Psychiatry and Behavioral Sciences en la Duke University, donde ha
formado parte del area de Adult Psychiatry & Psychology. Su carrera ha estado vinculada a Estados
Unidos, pais en el que desarrollé su labor clinica y de investigacién dentro de la Universidad de Duke. Su

aporte mas relevante se centra en el estudio del tratamiento clinico, los factores de riesgo y la

35 Kathryn M. Connor: Médica psiquiatra formada en la University of Maryland School of Medicine; especialista en
psicofarmacologia clinica tras su beca en el Duke University Medical Center; Profesora Asociada y directora de
Investigacion del Programa de Ansiedad y Estrés Traumatico en la Universidad de Duke, Estados Unidos;
reconocida por su trabajo en trastornos de ansiedad, depresion y bienestar.

36 Jonathan R. T. Davidson: Psiquiatra estadounidense; Professor Emeritus of Psychiatry and Behavioral Sciences
en la Duke University; especialista en el estudio clinico y epidemioldgico del estrés postraumatico, la fobia social,
los trastornos de ansiedad y la depresidn; figura destacada por sus contribuciones a la investigacion y tratamiento
de estos trastornos.
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epidemiologia de trastornos como el estrés postraumatico, la fobia social, otros trastornos de ansiedad
y la depresién (Duke University, s.f.)

La contribucién mas destacada de ambos autores es el desarrollo de la Connor-Davidson
Resilience Scale (CD-RISC), uno de los instrumentos mas influyentes para la medicidn cientifica de la
resiliencia psicoldgica (Connor y Davidson, 2003).

Teoria base o constructo

El Modelo de Resiliencia de Connor y Davidson (CD-RISC) se fundamenta en una concepcién
psicoldgica de la resiliencia como un proceso dindmico de adaptacién positiva ante la adversidad. La
literatura base sostiene que la resiliencia no es un rasgo estdtico, sino una capacidad que fluctua y se
expresa cuando el individuo enfrenta situaciones de estrés, trauma o presién emocional, pudiendo
fortalecerse mediante experiencias y estrategias de afrontamiento efectivas. Esta concepcion aparece
claramente en investigaciones que describen la resiliencia como “un proceso dindmico en el que los
individuos muestran habilidades de adaptacidn positivas a pesar de experimentar adversidades o
traumas significativos” (Baek et al., 2010).

El modelo también se apoya en la idea de competencia personal, entendida como la percepcién
de fortaleza, tenacidad y eficacia que una persona moviliza para superar retos. Connor y Davidson
(2003) explican que la resiliencia implica factores como la autoeficacia, la perseverancia y la capacidad
de enfrentar situaciones estresantes, lo que refuerza el enfoque cognitivo-conductual de la adaptacién.
Su propuesta integra elementos provenientes de estudios clinicos en poblaciones con ansiedad,
depresion y trastorno por estrés postraumatico, lo que subraya la importancia de los recursos
psicoldgicos en la recuperacion emocional.

Ademas, la teoria base del CD-RISC incluye la aceptacién positiva del cambio y el control interno,
componentes que se relacionan con modelos de afrontamiento que enfatizan la flexibilidad, la

tolerancia a la incertidumbre y la capacidad de mantener estabilidad emocional ante factores
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estresores. Estos elementos se vinculan con perspectivas psicoldgicas que consideran la resiliencia como
un sistema integrado de conductas adaptativas, en el cual intervienen tanto procesos cognitivos (como
reevaluacion y reestructuracién) como comportamentales.

Finalmente, el CD-RISC incorpora la dimensidon de espiritualidad o creencias personales,
entendida como una fuente de sentido y apoyo emocional en situaciones adversas. Aunque este
componente varia segun el contexto cultural, se integra como parte del modelo original debido a su
relevancia en la recuperacidn psicolégica de personas expuestas a eventos traumaticos, especialmente
en entornos clinicos (Connor y Davidson, 2003).

Problema o necesidad que da origen al modelo

Antes del desarrollo del CD-RISC en 2003, la investigacién en resiliencia carecia de instrumentos
psicométricos capaces de medir el constructo de forma fiable, consistente y aplicable a contextos
clinicos. Aunque la resiliencia habia sido mencionada en estudios previos, no existian escalas
ampliamente validadas que permitieran evaluarla con precision en poblaciones expuestas a altos niveles
de estrés, trauma o trastornos psiquiatricos. En ese momento, la mayoria de las medidas disponibles se
enfocaban en rasgos de personalidad o en factores aislados del afrontamiento, lo que generaba
importantes limitaciones conceptuales y metodoldgicas. Este vacio fue identificado por Connor y
Davidson, quienes sefialaron la necesidad de contar con una herramienta estandarizada que integrara
diferentes dimensiones del funcionamiento resiliente (Connor y Davidson, 2003).

El problema era especialmente importante en el ambito clinico, ya que durante la década de
1990 y principios de los 2000 aumentaba la investigacidn sobre trastornos relacionados con el estrés
como el trastorno por estrés postraumatico (TEPT), la ansiedad y la depresidn, sin contar con un
instrumento que permitiera evaluar los recursos resilientes que facilitaban la recuperacién. Las
intervenciones, farmacos y terapias disponibles se evaluaban Unicamente en términos de reduccién del

sintoma, pero no existia una medida que permitiera cuantificar la capacidad adaptativa de los pacientes



324

para enfrentar la adversidad, un constructo clave en los procesos de recuperacion emocional (Connory
Davidson, 2003).

Este vacio se vuelve especialmente evidente cuando se observa que estudios posteriores
destacan cdémo, incluso décadas después, la resiliencia sigue siendo un concepto que requiere mediciéon
precisa para entender cémo diferentes personas responden al estrés. Por ejemplo, validaciones
recientes subrayan que el CD-RISC surgid justamente para suplir la ausencia de una herramienta que
midiera la resiliencia con solidez psicométrica y en diversos contextos socioculturales, afirmando que la
escala “fue desarrollada como una herramienta validada y ampliamente utilizada para evaluar la
resiliencia psicoldgica”, en respuesta a la insuficiencia de instrumentos previos (Almanasef et al., 2024).

La falta de instrumentos adecuados también impedia comparar niveles de resiliencia entre
diferentes grupos o culturas. Por ello, posteriores investigaciones transculturales contindan
confirmando la necesidad de un modelo estandarizado. Estudios como la validacion del CD-RISC en
adolescentes peruanos vulnerables muestran que incluso en poblaciones de riesgo es necesario contar
con instrumentos que permitan evaluar adecuadamente los recursos adaptativos, dado que sin una
escala robusta es imposible disefiar intervenciones psicosociales basadas en evidencia (Dominguez-
Cancino et al., 2022).

Asimismo, antes de su desarrollo no existia consenso cientifico sobre cudntas dimensiones
componian la resiliencia ni cdmo se articulaban. Este problema llevé a multiples inconsistencias tedricas
y empiricas en la literatura. Investigaciones actuales sefialan que la estructura multidimensional del CD-
RISC responde a ese vacio conceptual, proporcionando un modelo organizado en factores psicologicos
fundamentales que pueden ser medidos objetivamente (Almanasef et al., 2024).

Caracteristicas

Las principales ventajas del modelo residen en:
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e Estructura multifactorial comprobada: La escala presenta una estructura compuesta por cinco
factores: competencia personal, tenacidad, aceptacidn positiva del cambio, control e influencia
espiritual, lo cual fue confirmado mediante analisis factoriales que explican el 51.5% de la
varianza total del modelo (Almanasef et al., 2024).

e Alta consistencia interna: El CD-RISC ha demostrado niveles elevados de confiabilidad,
alcanzando un alfa de Cronbach de .89 en muestras académicas y clinicas, lo que respalda su
estabilidad psicométrica (Almanasef et al., 2024).

o Sensibilidad a diferencias culturales: Estudios de validacidn encuentran que ciertos items
requieren ajuste debido a que presentan correlaciones bajas en algunas poblaciones, lo que
evidencia su necesidad de adaptacion cultural (Sharif Nia et al., 2023).

e Existencia de versiones abreviadas validadas: Ademas de la version de 25 items, existen
versiones reducidas como la CD-RISC-10, que mantiene propiedades psicométricas adecuadas y
facilita su uso en contextos donde se requiere un instrumento breve (Campbell-Sills y Stein,
2007)

Descripcidn de la herramienta de gestion del cambio

Si bien el CD-RISC no constituye un modelo de cambio organizacional, el proceso de aplicacion
del se estructura en tres etapas fundamentales: administracidn, andlisis psicométrico e interpretacion
de resultados. La primera etapa consiste en la aplicacidn de la escala, compuesta por 25 items con
formato Likert, autoadministrados o aplicados colectivamente segln el contexto evaluativo, lo que
permite obtener una medida inicial del nivel de resiliencia (Connor y Davidson, 2003).

Posteriormente, se realiza el andlisis psicométrico, que incluye la evaluacién de la consistencia
interna, la verificacién de la estructura factorial y la revision de la validez del instrumento en la

poblacion especifica. Estudios como los de Almanasef et al. (2024) sefialan que este proceso implica
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revisar cargas factoriales, correlaciones item-total y ajustar la escala cuando ciertos items no presentan
un rendimiento adecuado, lo cual es especialmente relevante en adaptaciones transculturales.

Finalmente, la tercera etapa corresponde a la interpretacidn de los puntajes globales y por
dimensiones, identificando fortalezas y debilidades resilientes en los evaluados. Esta fase resulta clave
en contextos clinicos y comunitarios, donde los resultados permiten comprender el nivel de adaptacidn
ante situaciones de adversidad, particularmente en poblaciones vulnerables como adolescentes en
riesgo social (Dominguez-Cancino et al., 2022). Asimismo, investigaciones psicométricas recientes
enfatizan que el proceso debe incluir la revision continua de la validez del modelo mediante andlisis
confirmatorios, con el fin de garantizar estabilidad estructural y precisién en la medicién (Sharif Nia et
al., 2023).

Es asi como el proceso de medicidn del CD-RISC implica una evaluacién tanto cuantitativa como
cualitativa que permita garantizar validez y confiabilidad.

Agente de cambio

Su aplicacion implica la presencia de un profesional o investigador que actia como evaluador,
responsable de administrar la escala, interpretar los resultados y utilizar la informacién obtenida para
orientar decisiones clinicas, educativas o psicosociales (Connor y Davidson, 2003). En este sentido, el
agente de cambio cumple un rol indirecto, funcionando como facilitador del cambio al identificar
recursos resilientes y dreas de vulnerabilidad que pueden ser fortalecidas mediante intervenciones
posteriores, tal como lo evidencian estudios de validacién y aplicacién del instrumento en poblaciones
vulnerables (Dominguez-Cancino et al., 2022).

Aplicabilidad del modelo

El CD-RISC ha demostrado una alta versatilidad al ser aplicado en organizaciones e instituciones
de distinto tamafio, nivel de complejidad y grado de madurez, lo que confirma su utilidad para medir la

resiliencia en contextos educativos, clinicos y comunitarios. En el ambito académico, uno de los estudios
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recientes mas representativos utilizé la escala en una muestra amplia compuesta por 616 participantes,
entre ellos estudiantes universitarios y docentes de programas de farmacia pertenecientes a
instituciones de educacion superior de la Regidn del Mediterraneo Oriental, un entorno caracterizado
por una estructura organizacional consolidada y niveles elevados de exigencia académica (Almanasef et
al., 2024). En este caso, el CD-RISC permitid identificar variaciones en la resiliencia entre miembros de
una comunidad educativa madura, con procesos administrativos estables y demandas profesionales
intensas, destacando su utilidad en instituciones que requieren monitorear el bienestar psicolégico en
poblaciones sometidas a presion académica y operativa.

Asimismo, la escala ha sido aplicada en contextos comunitarios y sociales con condiciones de
desarrollo menos estructuradas, como el caso de su validacion en adolescentes peruanos en situacion
de vulnerabilidad, donde se trabajé con poblaciones expuestas a riesgos psicosociales significativos y
con limitado acceso a recursos institucionales formales (Dominguez-Cancino et al., 2022). En estos
entornos, que pueden considerarse organizaciones sociales de madurez temprana, caracterizadas por
estructuras flexibles y ausencia de procesos organizacionales estables, el CD-RISC permitié evaluar
factores protectores esenciales para comprender la capacidad adaptativa de jévenes en contextos de
carencia, violencia o desventaja social. Esta aplicacién evidencia que el modelo no solo funciona en
instituciones consolidadas, sino también en comunidades en desarrollo, donde la resiliencia es un
elemento critico para la adaptacidn y la prevencién de riesgos.

El uso del CD-RISC en estos dos extremos (instituciones educativas altamente estructuradas y
comunidades vulnerables con baja formalizacién) demuestra la amplitud del modelo para adaptarse a
organizaciones en distintas etapas de madurez. En entornos institucionales consolidados, la escala se
aplica para monitorear el estrés ocupacional, fortalecer el bienestar organizacional y disefiar
intervenciones preventivas basadas en evidencia. En contraste, en poblaciones sociales con estructuras

incipientes, el instrumento ayuda a identificar recursos resilientes clave para disefiar programas de
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apoyo psicosocial, intervenciones comunitarias y politicas publicas orientadas al fortalecimiento
emocional. Esta diversidad de aplicaciones confirma que el CD-RISC es una herramienta sdlida para
evaluar resiliencia tanto en organizaciones formales y maduras como en comunidades en desarrollo con
estructuras menos definidas.
Ventajas
Las ventajas que justifican su vigencia se destacan por:
e : EI CD-RISC ha mostrado indices elevados de confiabilidad en diferentes muestras, lo que
garantiza resultados estables (Almanasef et al., 2024).
e Validacion y uso extendido a nivel internacional: El modelo ha sido probado con éxito en
diversos paises, consoliddndolo como uno de los instrumentos mas utilizados para medir
resiliencia (Dominguez-Cancino et al., 2022).
e Sensibilidad al cambio en intervenciones psicoldgicas: Es util para evaluar modificaciones
en resiliencia antes y después de programas terapéuticos o educativos, permitiendo medir
impacto (Connor y Davidson, 2003).
o Aplicabilidad amplia en multiples ambitos: El instrumento ha facilitado su uso en contextos
clinicos, educativos, comunitarios y laborales, demostrando su versatilidad (Almanasef et al.,
2024).
e Evaluacioén integral del constructo resiliencia: El modelo permite un andlisis detallado de
diferentes dimensiones de resiliencia, ofreciendo una comprensién mas profunda del perfil
psicoldgico del evaluado (Dominguez-Cancino et al., 2022).
Limitaciones
Una de sus principales limitaciones radica en la variabilidad estructural entre diferentes

estudios. Algunas investigaciones reportan problemas en la carga factorial de ciertos items,
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recomendando modificaciones para mejorar la estabilidad del modelo segun la poblacién evaluada
(Sharif Nia et al., 2023). Ademds, algunos componentes, como la espiritualidad, pueden no tener la
misma relevancia en todas las culturas, comprometiendo la validez transcultural del instrumento (Baek
et al., 2010). También se critica que el CD-RISC se enfoque principalmente en factores individuales,
dejando fuera aspectos contextuales y estructurales que influyen en la resiliencia. (Dominguez-Cancino
etal., 2022).

P2 ¢ Qué modelos de gestién del cambio organizacional son considerados mas relevantes y cdmo pueden
clasificarse y analizarse segun criterios sistematicos?

Con base en el Capitulo 1V, se brinda respuesta a la pregunta de investigacion, identificando los
modelos de gestidon del cambio organizacional mas relevantes, debido a su vigencia, grado de aplicacion,
y aporte tedrico-metodoldgico dentro de este se contempla también el caracter fundacional, mismos
gue han estructurado la disciplina y siguen utilizdandose como marcos de referencia y diagnéstico en
multiples contextos: en primer lugar, el modelo de Lewin destaca por su papel fundacional, al
considerarse como un marco que todavia orienta el cambio planificado y sirve de base conceptual para
enfoques posteriores; a partir de esta légica, el modelo de Kotter se consolida por su amplia adopcion
como referencia global para conducir transformaciones y articular una secuencia que se enlaza con la
preparacidn, ejecucidn y consolidacién del cambio

Del mismo modo, ADKAR sobresale por su alta aplicabilidad contemporanea, dado que se sefiala
haber sido utilizado por miles de lideres del cambio a nivel mundial, especialmente util para asegurar
adopcién individual en iniciativas como transformacién digital y escenarios de presién organizacional;
complementariamente, McKinsey 7S mantiene relevancia por su uso extendido como herramienta
diagndstica de alineacidn, permitiendo evaluar coherencia entre estrategia, estructura, sistemas y
dimensiones “blandas” como estilo y valores; y, finalmente, el modelo de Burke & Litwin aporta una

perspectiva causal y multinivel que resulta valiosa para explicar como variables transformacionales y
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transaccionales impactan el desempeno, especialmente en organizaciones complejas, lo que justifica su
presencia como un fuerte marco para analisis profundo del cambio.

De este modo, la clasificacién no pretende jerarquizar modelos, sino volverlos comparables y
facilitar su seleccion informada segun el contexto organizacional. Para ello, el andlisis se organiza en
criterios sistematicos que permiten describir, contrastar y evaluar los modelos desde distintas
dimensiones. En primer lugar, la base tedrica expone los enfoques conceptuales que respaldan cada
modelo (psicologia social, desarrollo organizacional, teoria de sistemas, enfoque sociotécnico o gestion
estratégica). En segundo lugar, la problemdtica o necesidad de origen identifica las necesidades o
desafios organizacionales que motivaron su desarrollo dentro de un escenario histérico y organizacional
especifico. En tercer lugar, se consideran las caracteristicas intrinsecas que describen los principios
estructurales que orientan el enfoque y los atributos esenciales de cada modelo.

A continuacidn, el cuarto criterio corresponde a la estructura del proceso, donde se detallan las
fases, etapas o actividades necesarias para implementar el cambio. En quinto lugar, se analiza el agente
de cambio, que permite reconocer a los actores responsables de impulsar la transformacion desde la
alta direccion hasta consultores o equipos internos y aquellos que promueven un liderazgo distribuido
basado en la participacién y la facilitacidn colectiva. En sexto lugar, la aplicabilidad evalua los contextos
organizacionales donde el modelo puede utilizarse con mayor efectividad, tomando en consideracién, el
sector, ciclo de vida organizacional, su naturaleza y tamano. En séptimo lugar, las ventajas permiten
identificar los beneficios operativos, humanos o estratégicos, asi como, el motivo de su vigencia ante
nuevas realidades. Finalmente, las limitaciones evidencian los factores que pueden restringir su

implementacion y condicionan su alcance practico.
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Capitulo V
Estructura Comparativa de los modelos de Cambio

Caracterizacion del Agente de Cambio

El rol del agente de cambio ha experimentado una evolucidn significativa a lo largo del tiempo,
en estrecha relacién con el desarrollo de los modelos tedricos y las transformaciones en la comprensidn
del cambio organizacional. Desde las primeras aproximaciones que situaban al grupo como el principal
catalizador de la transformacidn, hasta las perspectivas contempordneas que conciben el cambio como
un proceso sistémico, distribuido y centrado en la adopcion individual, la figura del agente de cambio se
ha redefinido en funcién de las demandas del entorno y de la complejidad organizacional. En este
sentido, los distintos modelos propuestos desde la década de 1940 evidencian un transito desde
enfoques centrados en la intervencion grupal y la consultoria metodolégica, hacia concepciones que
destacan el liderazgo estratégico, la gestion de las dimensiones emocionales, politicas y culturales, asi
como la necesidad de articular procesos de cambio tanto a nivel organizacional como individual. A
continuacién, se presenta un recorrido cronolégico por las principales conceptualizaciones del agente de
cambio, destacando sus caracteristicas, funciones y aportes a la gestién del cambio organizacional.
Década de 1940: El Grupo como Agente de Cambio

El concepto fundacional del agente de cambio proviene del Modelo de las Tres Etapas de Kurt
Lewin (1947). En esta perspectiva, el agente primario de la transformacién no es el individuo aislado,
sino el Grupo o Sistema Social. Lewin plantea que las transformaciones ocurren cuando se modifican las
fuerzas que operan dentro del grupo y cuando sus miembros participan colectivamente en la toma de
decisiones. El aporte fundamental de este modelo es situar al nivel grupal como el ambito de
intervencién mas efectivo y destacar que el cambio se construye desde dentro, mediante la
participacién y reflexion conjunta de sus integrantes.

Década de 1950: El Agente Externo y la Consultoria Metodoldgica
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El Modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958) expande la visién de
Lewin, introduciendo al Agente de Cambio Externo (o interno) como figura central y detallada. Este
agente debe poseer recursos, motivacién y legitimidad dentro del sistema cliente. Su rol es establecer
una relacién de ayuda, diagnosticar el problema, intervenir y, crucialmente, transferir la responsabilidad
al sistema cliente para garantizar la sostenibilidad del cambio, gestionando su propia retirada al finalizar
el proceso. Este modelo complementa a Lewin al ofrecer una secuencia operativa para la intervencion y
enfocar las competencias del agente en la consultoria y la transferencia de capacidades.
Década de 1960: El Lider como Gestor de Emociones

Con la publicaciéon de la Curva de Cambio de Kiibler Ross (1969), el rol del agente se enriquece
con la dimensidn psicolégica. En el ambito organizacional, el agente suele ser el Liderazgo, la Alta
Gerencia o el equipo de Recursos Humanos. Su aporte esencial es la necesidad de gestionar la respuesta
emocional (duelo) de los individuos ante la pérdida simbdlica que implica el cambio. El agente debe
tener legitimidad y autoridad para tomar decisiones, pero, sobre todo, empatia y capacidad para disefiar
intervenciones de apoyo psicosocial, reconociendo la validez de la negacioén, la ira o la depresién como
fases del proceso.
Década de 1980: Alineacion Sistémica y Estratégica

La década de 1980 introduce una perspectiva sistémica, donde el agente es el responsable de la
coherencia organizacional. En el Marco 7-S de McKinsey (1980), el rol central recae en el Liderazgo
Ejecutivo, particularmente en quienes definen y comunican la estrategia y los valores compartidos. El
modelo no define un agente individual fijo, sino que subraya que el cambio debe gestionarse de forma
sistémica, asegurando la alineacién simultanea de los siete elementos interdependientes (duros y
blandos).

Paralelamente, el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (1980) establece que el agente

ideal es la Alta Direccién o Patrocinador Ejecutivo. Este lider requiere de autoridad con poder para
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alinear recursos, legitimar decisiones y mantener la coherencia entre los subsistemas (trabajo, personas,
estructura y cultura). El agente debe poseer tanto capacidades analiticas para interpretar el diagndstico,
como habilidades politicas y relacionales para sincronizar acciones. Ambos modelos complementan Ia
vision de Lewin al enfatizar la necesidad de una intervencion integral y estratégica desde la clpula
directiva.
Década de 1980/1990: Movilizacién, Integracién y Procesos Profundos

El Modelo de la Ecuacion de Cambio de Beckhard & Harris (1987) postula un rol de Liderazgo
Estratégico que varia segun el contexto. Su contribucién es definir al agente como un Movilizador de
Energia. El éxito depende de su capacidad para articular la Insatisfaccién (D), la Visidn (V) y los Primeros
Pasos (F) de manera que superen la Resistencia (R). El agente no solo planifica, sino que genera sentido
de urgencia y accion, facilitando la transicion y reduciendo la resistencia tipica de los sistemas
burocraticos.

El Modelo de Cambio del Sistema Total de Ralph Kilmann (1989) eleva el estandar, posicionando
a la Alta Direccién como Lider Transformacional. Es la Unica instancia con la autoridad formal, la
legitimidad simbdlica y la capacidad politica necesarias para intervenir de manera integrada en las cinco
pistas (cultura, habilidades, equipos, estrategia/estructura y recompensas). El agente transformacional
de Kilmann es un catalizador de aprendizaje organizacional que articula una narrativa convincente y
modela los valores, buscando una transformacién cultural profunda. Este modelo complementa los
enfoques sistémicos (McKinsey, Nadler y Tushman) al proveer una arquitectura procesual de cinco fases
para asegurar la integracion simultanea de todos los componentes.
Década de 1990: Liderazgo Distribuido y Enfoque Humano

A principios de los 90, la complejidad organizacional exige roles mas distribuidos y sensibles. El
Modelo de Gestion del Cambio de Pettigrew y Whipp (1991) define al agente como un Proceso Colectivo

y Distribuido que emerge de la interaccién entre actores, grupos y coaliciones. El liderazgo estratégico es
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esencialmente interpretativo, ayudando a los grupos a dar sentido a la transformacién y movilizando las
capacidades. Este modelo complementa a los secuenciales al enfocarse en la lectura del contexto
politico y cultural y la conexién entre la estrategia y la operacion.

El Modelo de Transiciéon de William Bridges (1991) se centra en la dimension psicoldgica,
requiriendo un Liderazgo Transformacional como Facilitador de la Transicién. Su rol es acompanar
emocionalmente, generar sentido, reconocer las pérdidas simbdlicas y proporcionar seguridad
psicoldgica. Este modelo se diferencia de los estructurales (como el 7-S) al priorizar el ritmo emocional
del individuo (Finalizar, Zona Neutral, Nuevo Comienzo) sobre los cronogramas técnicos del proyecto.El
Modelo de los 10 Mandamientos de Kanter, Stein & Jick (1992) asigna la responsabilidad al Liderazgo
Organizacional (Alta Direccidn), bajo una vision jerarquico-colaborativa. El agente impulsa la vision y
legitima el proceso, mientras que los lideres intermedios actian como traductores operativos y los
equipos de implementacion como estructuras habilitadoras. Este modelo aporta una guia prescriptiva y
operativa con diez pasos para asegurar la alineacidn politica y el refuerzo cultural.

El Modelo de Aceleracidn del Cambio (CAP) de General Electric (1992) sitUa a la Alta Direccion
como el agente de cambio principal y motor que legitima el proceso. El modelo se basa en la conviccion
de que el liderazgo visible y coherente es indispensable, aunque también reconoce la funcién de los
equipos multifuncionales como catalizadores operativos. Su contribucion es la ecuaciéon Q \A = E, donde
el agente debe asegurar el equilibrio entre la Calidad Técnica (Q) y la Aceptacion Humana (A). El Modelo
de Cummings y Worley (1993) plantea una concepcion jerarquico-colaborativa. La Direccién y Lideres
Formales proporcionan el mandato estratégico y la legitimidad, mientras que el Consultor (interno o
externo) guia metodoldgicamente el proceso de Investigacién-Accidn. El éxito depende de esta
articulacion entre la autoridad que impulsa y el conocimiento técnico que guia la intervencion a través
de las cuatro actividades interrelacionadas.

Mediados y Finales de la Década de 1990: Secuencialidad Rigurosa y Andlisis Causal
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El Modelo de Cambio de Kreitner y Kinicki (1995) concibe al agente de cambio como una Figura
Multiple y Distribuida que integra a directivos, lideres intermedios y especialistas. La alta direccién
define la necesidad estratégica, y los mandos medios actian como traductores y facilitadores
operativos, movilizando equipos y gestionando la resistencia en la esfera transaccional. Este modelo
complementa a los sistémicos al enfocarse en la coordinacidn de intervenciones en variables
estructurales, humanas y culturales. El Modelo de los 8 Pasos de Kotter (1995) enfatiza el rol de la Alta
Direccidn y la Coalicidon Rectora con una marcada visién top-down. Su funcidn es guiar la transformacion
a través de ocho fases secuenciales y ldgicas, siendo el agente el Estratega Secuencial encargado de
crear un sentido de urgencia, desarrollar una visiéon, comunicar y, fundamentalmente, integrar los
nuevos enfoques en la cultura organizacional.

El Modelo Causal de Burke y Litwin (1998) sitta a la Alta Direccidn y Lideres Formales como los
principales agentes de cambio, ya que son quienes interpretan las presiones del entorno y redefinen la
mision y el liderazgo (variables transformacionales). Los Mandos Medios actiian como agentes de
cambio en la esfera transaccional, influyendo en el clima y ajustando los sistemas. Su aporte es ofrecer
una profundidad diagndstica que guia al agente a intervenir en el nivel causal apropiado. El Modelo de
Desarrollo Organizacional de French y Bell (1999) reafirma la relevancia del Consultor de Desarrollo
Organizacional (DO), quien actUa para "vigilar, ensefiar y mejorar" los procesos. El consultor apoya al
gerente en la planificacidn de acciones para que este desarrolle mayores habilidades de gestion y
formule objetivos mas realistas. El agente de cambio promueve la participacién de los miembrosy la
construccion del cambio desde la Investigacidn-Accion.

Década de 2000: Liderazgo Consciente y Orientacion a la Adopcion

El Modelo de Ackerman & Anderson (2001) define un agente Consciente y Cocreativo, que se

alinea con el Liderazgo Transformacional. Este lider debe desarrollar autodominio y atencidn plena para

gestionar el cambio desde una conciencia elevada, promoviendo la participacidn para que "todo el
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sistema movilice el cambio colectivamente". El Modelo de Siete Pasos de Luecke (2003) se enfoca en el
Liderazgo Formal (Alta Direccidn/Gerentes) con autoridad operativa, que debe desencadenar el proceso
y generar credibilidad. Su rol es reducir riesgos al iniciar el cambio en la periferia y dejar que se
propague, y promover la institucionalizacion del éxito mediante politicas y sistemas formales.

El Modelo ADKAR (2006/2007) conceptualiza al agente como un Rol Funcional (lideres, gerentes
o gestores de cambio). Su funcidn principal es asegurar que cada individuo avance secuencialmente a
través de las cinco fases (Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad, Refuerzo). El agente se enfoca en
equipar a las personas con la informacién, motivacion y habilidades necesarias para la adopcion. Este
modelo complementa a los enfoques estructurales al ofrecer una hoja de ruta especifica para la
transicién individual y la adopcién tecnoldgica.

Finalmente, el Modelo de Gestién del Cambio de Colin Carnall (2007) situa al agente como el
Directivo/Lider con Visidn y Autoridad encargado de orientar y sostener el proceso de transformacion. El
agente debe ejercer un liderazgo claro, definir roles, comunicar estrategias y coordinar
responsabilidades para integrar la gestién de la transicion y la cultura organizacional en entornos
complejos. De este modo, el rol del agente de cambio varia notablemente segun la prescripcion del
modelo: desde el lider transformacional que modela la cultura, hasta el consultor experto que
diagnostica y retira su intervencidn, o la coalicion interna que asegura la alineacidn sistémica.

Anadlisis del Agente de Cambio

El analisis revela que las relaciones entre los agentes del cambio en los modelos no son casuales,
sino que se agrupan sistematicamente en torno a la fuente de autoridad del agente y el objeto
primordial de su intervencidn en el proceso. A continuacion en la figura 7, se presenta el desarrollo

analitico y académico de los cuatro clusteres articulando los modelos
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El primer cluster “Liderazgo Jerdrquico e Impulsor” abarca a los modelos en los que el agente de

cambio es concebido como una figura centralizada, con autoridad formal y poder decisorio, responsable

de iniciar, dirigir y controlar el proceso de transformacidn organizacional. El cambio se impulsa desde la

alta direccion bajo una ldgica top-down, donde la legitimidad del agente proviene de su posicion

jerdrquica y de su capacidad para alinear estrategia, estructura y sistemas. Modelos como el Modelo de

las Tres Etapas de Kurt Lewin (1947), el Modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley

(1958), el Modelo de los 8 Pasos de Kotter (1995), el Modelo de los 10 Mandamientos de Kanter, Steiny

Jick (1992), el Marco 7-S de McKinsey (1980), el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (1980), el

Modelo CAP de General Electric (1989), el Modelo del Sistema Total de Kilmann (1989), el Modelo de

Carnall (2007) y los 7 Pasos de Luecke (2003) comparten esta concepcion del agente como impulsor

estratégico del cambio.
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Este rol se fundamenta en la herencia directa de Kurt Lewin, particularmente en la nocién de
cambio planificado, donde el agente actia modificando deliberadamente el equilibrio de fuerzas del
sistema organizacional. El agente jerarquico diagnostica, define el estado deseado, reduce resistencias y
asegura la institucionalizacidn del cambio. Este enfoque es especialmente funcional en organizaciones
maduras y estructuradas, donde la autoridad formal facilita la coordinacién y el control del proceso,
aunque presenta limitaciones en contextos altamente dindmicos o complejos

En el segundo Cluster “Enfoques Centrados en el Individuo y la Psicologia del Cambio” menciona
aquellos modelos en los que el agente de cambio deja de ser Unicamente un decisor estratégico para
convertirse en un facilitador de la transicion emocional y psicoldgica de las personas. El cambio no se
explica solo por modificaciones estructurales, sino por la capacidad del agente para acompafiar a los
individuos en la vivencia subjetiva del cambio. Modelos como la Curva de Cambio de Kiibler Ross (1969),
el Modelo de Transicion de William Bridges (1991), el Modelo ADKAR de Jeff Hiatt (2006), la Ecuacion
del Cambio de Beckhard y Harris (1987) y la reinterpretacién del Modelo de Lewin desde Edgar Schein
(1988) redefinen al agente de cambio como un lider transformacional, cuyo principal recurso no es la
autoridad formal, sino la empatia, la comunicacidn, la generacidn de sentido y la creacién de seguridad
psicoldgica.

Dentro de este cluster, el agente de cambio actta con un rol de acompafiamiento emocional,
gue ayuda a las personas a transitar etapas de negacion, resistencia, ansiedad y aceptacion. De este
modo su efectividad se basa en la capacidad para legitimar las emociones, reducir la incertidumbre y
ayudar el aprendizaje individual, por lo que este enfoque resulta clave en cambios que afectan la
identidad profesional, la cultura organizacional o los roles, donde imponer el cambio sin atender la
dimension humana incrementa el fracaso del proceso.

El tercer cluster denominado “Facilitadores del Aprendizaje y el Desarrollo Organizacional (DO)”

concibe al agente de cambio como un facilitador metodoldgico y catalizador del aprendizaje colectivo,
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mas que como un lider directivo o emocional. Su funcién principal es impulsar el desarrollo de
capacidades internas que promuevan la reflexidon organizacional y asegurar un cambio sostenible y
coherente para la organizacion. Entre estos modelos se considera al de Desarrollo Organizacional de
French y Bell (1999), el de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958), la Hoja de Ruta del
Lider de Ackerman Anderson y Dean Anderson (2001), el Modelo de Desempefio y Cambio
Organizacional de Burke y Litwin (1998), el Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki (1995) y el de
Cummings y Worley (1993), modelos que posicionan al agente del cambio como figura que guia los
procesos de aprendizaje, en lugar de un ejecutor del cambio.

El agente actla desde la perspectiva de investigacién accion, buscando favorecer los
diagndsticos participativos, las intervenciones colaborativas y la transferencia de responsabilidades. El
agente puede ser interno o externo, pero su éxito se mide por su capacidad para retirarse sin generar
dependencia, dejando instaladas competencias, rutinas y capacidades de mejora continua. Este rol es
especialmente pertinente en organizaciones educativas, de salud y sociales, donde el cambio requiere
legitimidad, aprendizaje y apropiacién colectiva.

Finalmente, el cuarto cluster “Agente Colectivo o Distribuido” hace énfasis en el agente de
cambio como una figura individual. En este enfoque, el agente de cambio es entendido como una red de
actores interdependientes, donde el cambio emerge del sistema organizacional en su conjunto. Modelos
como el Modelo de las Tres Etapas de Lewin (1947), desde su énfasis en la dinamica de grupos y el
Modelo de Gestion del Cambio de Pettigrew y Whipp (1991) sustentan la idea de que el cambio se
produce cuando los circulos formales e informales (alta direccién, mandos medios, profesionales y
consultores) interactuan y modifican progresivamente las practicas, normas y significados
organizacionales, asumiéndose al agente de cambio como una configuracién no monolitica, donde el

liderazgo es compartido y distribuido, es decir, el cambio no se impone ni se facilita Unicamente desde
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un rol individual, sino que se construye colectivamente a través del aprendizaje, la negociaciény la
adaptacidn continua.
Analisis por Teorias de Soporte

El presente andlisis examina las principales teorias que sustentan los modelos de cambio
organizacional, destacando sus complementariedades y tensiones, asi como los modelos que derivan de
las mismas. A partir de enfoques como la Psicologia de la Gestalt, la Teoria de Campo del
Comportamiento, el Desarrollo Organizacional, la Teoria General de Sistemas y la Teoria de la
Contingencia, se explica cdmo distintas concepciones del comportamiento humano, lo sistémico y lo
contextual dan forma a modelos de cambio planificado y emergente.
Relacion entre las teorias

La Psicologia de la Gestalt, la Teoria de Campo del Comportamiento y el Modelo de las Tres
Etapas de Kurt Lewin parten de una concepcion holistica del comportamiento humano y organizacional,
donde, la Psicologia de Gestalt sugiere que la conducta Unicamente puede comprenderse si se considera
todas las interacciones suscitadas en la situacién. Lewin integra este principio al formular la Teoria de
Campo, donde el comportamiento es resultado de la interaccion entre la persona y su entorno. A esto,
el Modelo de las Tres Etapas lo traduce en una secuencia planificada del cambio, que permite intervenir
sobre el equilibrio dindmico de las fuerzas que se encuentran presentes en la organizacidn. Asi mismo,
estas contribuciones explican el cambio organizacional como un proceso deliberado de transformacién
del comportamiento colectivo, que se sustenta en la comprensidn integral de las dindmicas humanas.

Derivado de ello, tanto la Teoria de Campo del Comportamiento, el Modelo de las Tres Etapas
de Lewin como el Desarrollo Organizacional (DO) se relacionan por compartir una base conceptual
centrada en el cambio planificado. Para ello, el Desarrollo Organizacional retoma los principios
(equilibrio, fuerzas impulsoras y resistencia al cambio) que amplian un enfoque sistematico orientado al

aprendizaje, la adaptacién y mejora continua. Esta relacién refleja que el DO no sustituye el modelo de
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Lewin, sino que lo consolida como fundamento de intervenciones organizacionales mas complejas y
sostenidas.

Adicionalmente, estas teorias se integran en una concepcién del cambio organizacional centrada
en las personas y en las dinamicas sociales (Escuela de relaciones humanas). Para ello, la Teoria de
Campo del Comportamiento explica que la conducta resulta de la interaccion entre el individuo y su
entorno, enfoque que el Modelo de las Tres Etapas operacionaliza al proponer un proceso de cambio
orientado a modificar actitudes, normas y comportamientos colectivos. Sobre esta base, el Desarrollo
Organizacional amplia el cambio planificado incorporando los postulados de la Escuela de las Relaciones
Humanas, que destacan la participacion, la comunicacién y el compromiso de los trabajadores. Por lo
gue estas perspectivas conciben el cambio organizacional como un proceso social y conductual cuya
sostenibilidad depende del involucramiento activo de las personas.

Por consiguiente, La Teoria General de Sistemas y la Teoria de la Contingencia Organizacional se
relacionan al compartir la concepcién de la organizacidn como un sistema abierto e interdependiente.
Por una parte, la Teoria General de Sistemas explica que los cambios en un componente afectan al
conjunto organizacional, mientras que la Teoria de la Contingencia sostiene que las estrategias de
cambio deben adaptarse a las condiciones especificas del entorno. Esta relacion es de
complementariedad tedrica, dado que la contingencia operacionaliza los principios sistémicos en

contextos organizacionales concretos. En el grafico 8, se muestra como se fundamentan estos modelos.
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Figura 8
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Nota. La imagen muestra las relaciones de los modelos con las teorias de base
Relacion entre los modelos y sus teorias

Los modelos de las Tres Etapas de Kurt Lewin (1947), el Modelo de Cambio Planificado de
Lippitt, Watson y Westley (1958), el Modelo de Lewin reinterpretado por Edgar Schein (1988), el Proceso
de Aceleracion del Cambio — CAP de General Electric (1989), el Modelo de los Diez Mandamientos para
Ejecutar el Cambio de Kanter, Stein y Jick (1992), el Modelo de los Ocho Pasos para el Cambio
Organizacional de Kotter (1995), los Siete Pasos para Guiar el Cambio de Luecke (2003) y el Modelo de
Gestion del Cambio de Mark Carnall (2007) se fundamentan en la tradicidon del cambio planificado
desarrollada por Kurt Lewin. Al derivarse de este enfoque, estos modelos se sustentan implicitamente
en la Teoria de Campo del Comportamiento, que concibe la conducta como funcién de la interaccién

entre la persona y su entorno, y en la Escuela de las Relaciones Humanas, al situar a las personas, sus
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emociones, actitudes (Psicologia de Gestalt) y percepciones en el centro del proceso de cambio. No
obstante, estos modelos entran en tensidn con los enfoques sistémicos y contingentes, ya que proponen
secuencias de cambio relativamente estructuradas que pueden resultar limitadas en contextos
altamente dindmicos o impredecibles.

Los modelos de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley (1958), la Ecuacién de Cambio
de Beckhard y Harris (1987), el Modelo del Cambio del Sistema Total de Kilmann (1989), el Modelo de
Cummings y Worley (1993), el Modelo de Desempefio y Cambio Organizacional de Burke y Litwin (1998)
y el Modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell (1999) se basan en el Desarrollo
Organizacional, entendido como una profundizacién del cambio planificado de Lewin. Estos modelos,
integran los principios tanto de la Teoria de Campo asi como de las Relaciones Humanas en
intervenciones sistematicas orientadas al aprendizaje, la participacion y la mejora continua. Sin
embargo, su énfasis en procesos de cambio planificados y sostenidos puede contrastar con los enfoques
contingentes, que cuestionan la viabilidad de programas de cambio prolongados en entornos
organizacionales caracterizados por alta incertidumbre.

El Modelo de Transicidon de William Bridges (1991), la Curva de Cambio de Kiibler Ross (1969) y
el Modelo de Resiliencia de Connor y Davidson (2003) se sustentan en el Enfoque Humanistico y del
Comportamiento, al explicar el cambio organizacional desde la experiencia subjetiva de las personas.
Estos modelos enfatizan el papel de las emociones, las actitudes, la motivacidn y la capacidad de
adaptacion individual como factores determinantes para aceptar y asimilar el cambio. De tal forma que
el modelo ADKAR (Hiatt, 2006) resulta complementario al inscribirse en este mismo enfoque abordando
el cambio organizacional a partir de la transicidn psicolédgica y conductual de los individuos, a través de
una secuencia de estados que facilitan la adopcion de nuevas practicas. Si bien esta orientacion resulta

fundamental para comprender la dimensidén humana del cambio, puede entrar en tensién con los
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enfoques de caracter sistémico, en la medida en que privilegia la vivencia individual por sobre el andlisis
integral de la organizacién como un sistema interdependiente.

Los modelos, 7-S de McKinsey (1980), el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (1980), el
Modelo del Cambio del Sistema Total de Kilmann (1989), el Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki
(1995) y el Modelo de Desempefio y Cambio Organizacional de Burke y Litwin (1998) se fundamentan en
la Teoria General de Sistemas, dado que conciben a la organizacién como un sistema abierto compuesto
por elementos interdependientes. Los modelos mencionados tienen énfasis en la necesidad de alinear
los distintos componentes de la organizacion para que el cambio sea efectivo. No obstante, su
orientacién estructural puede contrastar con los enfoques humanisticos, al no priorizar explicitamente
las emociones y percepciones individuales como eje central del proceso de cambio.

En cuanto al Modelo de Gestién del Cambio de Pettigrew y Whipp (1991), toma como referencia
a la Teoria de la Contingencia Organizacional, donde el cambio debe comprenderse desde el contexto, el
contenido y el proceso. Bajo esta perspectiva, no se establece secuencias universales de cambio, sino
estrategias que deben ajustarse a las condiciones especificas del entorno organizacional, es decir que su
enfoque esta en la adaptacion. Sin embargo, esta postura difiere con los modelos de cambio
planificados, que proponen fases estructuradas aplicables a diversos contextos organizacionales.

El modelo de las Tres Etapas de Lewin (1947) presenta una concepcién del cambio como un
proceso lineal, planificado y orientado hacia un nuevo estado de equilibrio organizacional, lo que implica
la posibilidad de “recongelar” la estructura tras la transformacién. En contraste, la propuesta de
Pettigrew y Whipp (1991) entiende el cambio como un proceso continuo, contextual y politicamente
influido, donde la estabilidad es temporal y el entorno dindmico impide asumir estados finales
permanentes. De igual forma, la Teoria de la Contingencia cuestiona el caracter universal del modelo de
Lewin, al sostener que no existe una Unica secuencia valida para todas las organizaciones, sino que la

efectividad del cambio depende del ajuste entre estructura, estrategia y condiciones del entorno.
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Andlisis por Caracteristicas

El analisis se organiza en cuatro clUsteres principales que agrupan los modelos de gestién del
cambio a partir de similitudes conceptuales asociadas a sus caracteristicas fundamentales. Asimismo, se
examinan las contradicciones metodoldgicas y de enfoque existentes entre los modelos que conforman
cada cluster. Estos resultados se presentan en la figura 9 donde se sintetizan las distintas perspectivas
sobre los rasgos distintivos de los modelos de gestion del cambio organizacional.
Figura 9
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Nota. La imagen muestra las relaciones de los modelos en funcién de sus caracteristicas

El primer cluster, “Estructura lineal y ordenada”, agrupa aquellos modelos de gestion del cambio
gue conciben la transformacidn organizacional como un proceso légico, deliberado y jerarquico,
estructurado en una secuencia de pasos claramente definidos. Desde esta perspectiva, el cambio implica
un transito progresivo desde un estado inicial hacia uno deseado, bajo el supuesto de que dicho

recorrido puede ser planificado, controlado y estabilizado si se siguen fases interrelacionadas y
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ordenadas. Estos modelos parten de una visién racional del cambio y asumen entornos relativamente
previsibles.

Dentro de la caracteristica “Etapas clasicas y planificadas” se incluye los modelos de Lewin
(1947), Lippitt, Watson y Westley (1958), y Cummings y Worley (1993). Estos enfoques se agrupan
debido a que comparten una arquitectura secuencial basada en la légica de descongelamiento,
movimiento y recongelamiento. En este marco, el modelo de Lewin actla como estructura base, al
definir estas tres fases que ordenan el proceso de transformacién organizacional. El modelo de Lippitt,
Watson y Westley se integra por ampliar el proceso a siete etapas, asociada a las fases de Lewin. Las
primeras orientadas al diagndstico del problema, evaluar la motivacidn y establecer una relacion de
ayuda, corresponden al descongelamiento, ya que buscan preparar de forma psicolégica y estructural al
sistema para el cambio. Las etapas intermedias, se centran en la implementacion de acciones y el
acompafiamiento del agente de cambio. Estas se alinean a la fase de movimiento o cambio, mientras
que las etapas finales, se enfocan en estabilizar las nuevas practicas y la reduccién de la dependencia del
agente externo, llegando a cumplir la funcién de recongelamiento, consolidando el nuevo equilibrio
organizacional.

De manera similar, Cummings y Worley se incluye por su enfoque que operacionaliza la 16gica
de Lewin mediante un ciclo estructurado de diagndstico, intervencién y evaluacion institucionalizada. El
diagndstico organizacional cumple la funcion de descongelar al cuestionar el statu quo; la intervencion
planificada representa la fase de cambio, al introducir nuevas estructuras, procesos o comportamientos;
y la evaluacion junto con la institucionalizacién de las mejoras se asocian directamente con el
recongelamiento, al asegurar que las nuevas practicas se mantengan en el tiempo.

En “Prescriptivo” se encuentran los modelos de Kotter (1995), Kanter, Stein y Jick (1992) y
Luecke (2003), los cuales traducen la logica secuencial del cambio planificado en guias normativas

explicitas de accidn. Estos modelos comparten la premisa de que el cambio exitoso depende de seguir
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una secuencia correcta de pasos, donde cada accién prepara las condiciones necesarias para la
siguiente, reforzando asi la estructura lineal y jerarquica propia del clister.

En el modelo propuesto por Kotter, los ocho pasos del proceso de cambio deben ejecutarse
siguiendo una secuencia rigurosa, su propio autor advierte que la omisién o alteracién del orden de
cualquiera de las etapas puede comprometer de manera significativa la efectividad de la transformacién
organizacional. Asi mismo, las etapas iniciales como la generacién de un sentido de urgencia, la
conformacion de una coalicion directiva y la formulacidn de una visidn clara cumplen una funcién
equivalente a la fase de descongelamiento, al debilitar el statu quo y preparar a la organizacion para el
cambio. Posteriormente, las fases orientadas a comunicar la visién, empoderar a los colaboradores y
generar victorias a corto plazo se corresponden con la etapa de cambio o movimiento. Los pasos
enfocados en consolidar los logros alcanzados y anclar el cambio en la cultura organizacional
desempefian la funcién de recongelamiento, al garantizar la estabilidad y sostenibilidad del nuevo
estado organizacional en el largo plazo.

Siguiendo un enfoque similar, Kanter, Stein y Jick se integran en este subgrupo debido a que sus
diez “mandamientos” operan como una secuencia normativa de principios gerenciales que, si bien no se
estructuran formalmente en fases, conservan una légica progresiva y coherente. Los mandamientos
iniciales que se plantean estan orientados a la construccion de una vision compartida y la generacion de
apoyo, creando las condiciones necesarias para empezar el proceso de cambio organizacional. Los
mandamientos centrales que incluyen la coordinacidn y gestion de resistencia para impulsar la adopcidn
de nuevas practicas y comportamientos. Posteriormente, se presentan los principios asociados a la
institucionalizacidon donde se buscar el refuerzo de las nuevas practicas.

Del mismo modo, Luecke estructura el cambio en siete pasos consecutivos, que se conciben
como una secuencia lineal, donde la efectividad del proceso se basa en que estos se sigan de manera

disciplinada. Este modelo parte del supuesto de que el cambio puede descomponerse en fases
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delimitadas, cada paso cumple una funcidon especifica y prepara las condiciones requeridas para el
siguiente, lo que refuerza su caracter rigido y no iterativo. Los pasos iniciales se orientan a definir el
problema, establecer la direccidon y movilizar a las personas. Los pasos intermedios se centran en la
ejecucién y el aprendizaje durante la implementacién y los pasos finales que buscan integrar e
institucionalizar las nuevas practicas en la operacion cotidiana.

El segundo cluster, denominado “Estructura no lineal”, agrupa modelos que rechazan la rigidez
secuencial y reconocen que el cambio organizacional no sigue una progresion lineal ni predecible, sino
gue emerge como un proceso dindmico, adaptativo y continuo, en el que las etapas pueden
superponerse, repetirse o desarrollarse de manera simultanea, dependiendo del contexto. Dentro de
este cluster se incluye el subgrupo de enfoque contextual y emergente, conformado por los modelos de
Pettigrew y Whipp (1991), Carnall (2007) y Ackerman Anderson y Anderson (2001).

Estos enfoques se agrupan por concebir el cambio como un flujo interactivo entre miltiples
variables organizacionales y ambientales. Frente a ello, Pettigrew y Whipp, critican los modelos lineales,
afirmando que el cambio es un flujo continuo e interactivo entre el contexto, el contenido y el proceso.
Complementario a esto, Carnall, propone un enfoque adaptativo que reconoce que las organizaciones
atraviesan ciclos de aprendizaje y reajuste que no siguen secuencias fijas. Asi mismo, Ackerman
Anderson y Anderson refuerzan esta vision al definir la transformacién como un proceso dinamico,
donde las fases pueden ocurrir de manera iterativa o simultanea, requiriendo capacidad adaptativa y
flexibilidad estratégica.

El tercer cluster “Enfoque en la Transicion Humana y Psicoldgica” se centra en la parte humana
del cambio, partiendo del supuesto de que las organizaciones pueden transformarse siempre y cuando
quienes las conforma logran cambiar. En este sentido, estos modelos priorizan tanto las dimensiones
emocionales, psicoldgicas como las conductuales, entendiéndose al cambio como una experiencia

subjetiva que implica etapas de pérdida, adaptacién y reconstruccion de significados.
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En la caracteristica de “Gestién del duelo y la transicién”, se incluye a los modelos de Kiibler
Ross (1969) y William Bridges (1991), los cuales hacen énfasis en las respuestas afectivas ante el cambio.
Kibler Ross describe cinco etapas emocionales que las personas atraviesan frente a una pérdida
significativa, mientras que Bridges introduce una distincidn clave entre el cambio como evento externoy
la transicién como proceso psicoldgico interno, resaltando que la resistencia surge cuando no se
acompafia adecuadamente el abandono del estado anterior.

Dentro de “Motivacién y adopcién individual” se encuentran los modelos de ADKAR y Hiatt
(2006), Beckhard y Harris (1987) y el modelo de Lewin reinterpretado por Schein (1988), mismos que
abordan el cambio organizacional bajo la perspectiva donde el individuo es el eje central en los procesos
de transformacidn. Estos enfoques coinciden en que el cambio solo puede materializarse cuando las
personas desarrollan la motivacidn, la disposicidn psicoldgica y las capacidades necesarias para adoptar
nuevas conductas, por lo que desplazan el énfasis de cambio desde la estructura organizacional.

En este sentido, el modelo ADKAR estructura la transicién personal en cinco resultados
acumulativos y secuenciales, conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo. Esta légica permite
diagnosticar en qué punto del proceso individual se encuentra la resistencia y refuerza la idea de que la
adopcién del cambio es un fendmeno progresivo a nivel personal. Asimismo, Beckhard y Harris explican
la disposicidn al cambio personal mediante una ecuaciéon motivacional (D x V x F > R), en la cual la
insatisfaccion con el estado actual, la claridad de la visidn futura y la factibilidad del cambio deben
coexistir simultdneamente para superar la resistencia individual. A su vez, Schein, al reinterpretar el
modelo de Lewin, profundiza en los mecanismos psicoldgicos subyacentes al proceso de cambio,
particularmente en la gestion de la ansiedad de aprendizaje y la creacién de seguridad psicoldgica. Su
aporte explica como las personas abandonan patrones antiguos no solo por presién externa, sino

cuando perciben que el nuevo comportamiento es emocionalmente seguro y viable.
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El cuarto cluster “La Organizacion como Sistema Abierto e Interdependiente” agrupa modelos
gue conciben a la organizacidn como un sistema abierto, vivo e interdependiente, que intercambia
recursos, energia e informacion con su entorno. Desde este punto de vista, cualquier modificacién en un
subsistema, sea humano, técnico o estructural origina efectos en los demas, razon por la que el cambio
no puede entenderse como un evento aislado, lo que exige una visién tanto holistica e integradora que
asegure la adaptacidn y el desempefio organizacional.

En “Congruencia, alineacién y coherencia interna” se incluyen el Modelo 7-S de McKinsey
(1980), el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (1980) y el Modelo del Cambio del Sistema Total
de Kilmann (1989). Estos modelos sostienen que la efectividad organizacional depende del grado de
ajuste entre sus distintos componentes internos. En tal sentido, el modelo 7-S propone que la
organizacién funciona a partir de siete variables interrelacionadas, estrategia, estructura, sistemas,
estilo, personal, habilidades y valores compartidos, que deben mantenerse alineadas de manera
simultanea. El modelo enfatiza que una modificacidn en cualquiera de estas dimensiones genera
impactos en las demas, por lo que el cambio efectivo requiere una visidn integral orientada a preservar
la coherencia del sistema.

En la misma linea, el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman conceptualiza a la
organizacién como un procesador de insumos que transforma entradas (imputs) en resultados
(outputs), donde el desempefio es directamente proporcional al nivel de congruencia entre los cuatro
componentes clave (el trabajo, las personas, la estructura formal y la cultura informal). Desde este
enfoque, los problemas de desempefio no se atribuyen a fallas individuales, sino a desajustes sistémicos
entre los elementos del disefio organizacional. En el mismo sentido, el Modelo del Cambio del Sistema
Total de Kilmann plantea que el cambio solo puede sostenerse si se interviene de forma coordinada e
integral en multiples “pistas” organizacionales, tales como la cultura, las habilidades gerenciales, los

equipos de trabajo, la estrategia-estructura y los sistemas de recompensas. Kilmann advierte que la falta
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de alineacion entre estas dimensiones genera bloqueos sistémicos que neutralizan los esfuerzos de
cambio, reforzando asi la centralidad de la congruencia interna.

Finalmente, la caracteristica de “Causalidad, dindmica del desempefio y autorrenovacion”
incluye los modelos de Burke y Litwin (1992/1998), Kreitner y Kinicki (1995), el modelo CAP de General
Electric (1992) y el modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell (1999. Mismos que se agrupan
porque explican el cambio como un fendmeno multicausal, donde las presiones del entorno activan
procesos internos de aprendizaje y transformacion. En conjunto, estos modelos destacan que la
capacidad de autorrenovacidn organizacional depende de comprender y gestionar las relaciones causa-
efecto entre el entorno, las variables internas y el desempefio.

El modelo de Burke y Litwin plantea una jerarquia de causas, donde el entorno externo actua
como fuerza principal que impulsa el cambio. Este entorno genera modificaciones tanto en variables
transformacionales (la mision, el liderazgo y la cultura) como en variables transaccionales (la estructura,
el sistema y el clima), mismas que influyen en la motivacién individual y el desempefio organizacional.
Asi mismo, el modelo de Kreitner y Kinicki utiliza un marco de entradas, procesos y salidas, evidenciando
gue el desempefio organizacional es el resultado de multiples causas interrelacionadas. Este enfoque
enfatiza que el cambio efectivo requiere intervenciones coordinadas en los niveles individual, grupal y
organizacional, reforzando la idea de que los resultados emergen de la interaccion sistémica de variables
internas y externas.

Asi mismo, el modelo CAP de General Electric integra la dimensidn técnica del cambio con la
aceptacion humana mediante la ecuaciéon Q x A = E, donde la calidad de la solucion técnica y el nivel de
aceptacion determinan la efectividad del cambio. Este modelo destaca que, aun cuando exista una
solucion técnicamente sélida, el desempefio no mejora si el sistema organizacional no absorbe el
cambio, subrayando asi la relacidn causal entre disefio, adopcion y resultados. Mientras que, el modelo

de Desarrollo Organizacional de French y Bell se incluye porque concibe a la organizacién como un
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sistema abierto capaz de aprender y autorrenovarse mediante procesos de investigacién-accidn. Este
enfoque promueve la capacidad de la organizacién para diagnosticarse continuamente, intervenir sobre
sus propias dindmicas y adaptarse de forma sostenida a entornos turbulentos, reforzando la nocién de
autorrenovacién como resultado de ciclos permanentes de aprendizaje organizacional.

Analisis de Aplicabilidad — Ciclo de Vida de las Organizaciones

En este apartado se realizé el analisis de aplicabilidad de los modelos de gestidon del cambio con
el fin de identificar en qué tipos de contextos organizacionales resulta mas pertinente cada enfoque.
Para ello, se utilizdé un software de analisis que permitié agrupar los modelos segun sus similitudes
conceptuales, supuestos de intervencion y condiciones de aplicacion. Como resultado de este
procesamiento, el software arrojé cinco clusteres, los cuales representan distintas etapas o estados de
desarrollo organizacional.

Los cinco clusteres identificados corresponden a organizaciones emergentes, organizaciones en
crecimiento, organizaciones estructuradas, organizaciones maduras y organizaciones en declive. Cada
cluster agrupa modelos que comparten una légica dominante de gestidn del cambio, la cual varia en
funcién del nivel de formalizacidn, estabilidad, complejidad y urgencia del contexto organizacional. Esta
clasificacidn permite comprender que los modelos de cambio no son universales ni intercambiables, sino
que su efectividad depende del momento organizacional en el que se aplican, justificando asi el andlisis

detallado de cada categoria en los apartados siguientes, como se muestra en la figura 10.
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Nota: La imagen muestra las relaciones de los modelos en funcidn de su Aplicabilidad mediante el Ciclo

de Vida

Categoria Organizaciones emergentes

Las organizaciones emergentes corresponden a contextos organizacionales donde la estructura

formal, los procesos y la identidad colectiva alin no se encuentran plenamente institucionalizados. En

estos escenarios, el cambio no constituye una excepcién al funcionamiento normal, sino una condicién

permanente derivada de la exploracidn estratégica, la adaptacién al entorno y el aprendizaje continuo.

Debido a ello, los impactos del cambio se manifiestan con mayor intensidad en el plano humano,

afectando la estabilidad psicoldgica, la definicidn de roles y la construccién de sentido de las personas,

antes que la coherencia sistémica de la organizacidn. Bajo estas condiciones, resultan especialmente

pertinentes los modelos de gestidn del cambio centrados en la transicion individual y la adopcion

conductual.
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Dentro de este cluster se ubica el modelo de transicién de William Bridges, ya que su légica
responde directamente a las caracteristicas estructurales y culturales de las organizaciones emergentes.
Este tipo de organizaciones suele atravesar redefiniciones constantes de prioridades, cambios
frecuentes en responsabilidades y ajustes continuos en la forma de trabajar, lo que genera experiencias
recurrentes de pérdida de referentes y ambigliedad. En este contexto, el cambio no se vive
principalmente como una reconfiguracidn técnica, sino como una transicidon psicoldgica en la que los
individuos deben abandonar précticas recientes, redefinir su identidad laboral y adaptarse a un futuro
aun poco claro.

El modelo de Bridges resulta especialmente adecuado porque permite comprender y gestionar
el proceso subjetivo mediante el cual las personas abandonan referentes previos y reconstruyen
significado frente al cambio. Desde esta perspectiva, la resistencia inicial no se interpreta como
oposicion consciente al cambio organizacional, sino como una respuesta natural a la pérdida de rutinas,
identidades y marcos de seguridad psicoldgica. Esta lectura resulta especialmente pertinente en
organizaciones emergentes, donde los cambios se producen con rapidez y antes de que las practicas
anteriores logren consolidarse, obligando a los individuos a cerrar etapas recientes y adaptarse a
escenarios aun abiertos. Su aplicacién es particularmente relevante en organizaciones que atraviesan
procesos de profesionalizacidn temprana, reconfiguracion de equipos o cambios estratégicos aun en
definicidn, siempre que exista un liderazgo dispuesto a sostener la comunicacién, el acompafamiento y
la tolerancia a la ambigliedad.

De manera complementaria, el modelo ADKAR, desarrollado por Jeff Hiatt, se ubica en este
cluster porque proporciona una estructura operativa para gestionar la adopcion individual del cambio en
contextos donde los sistemas formales aln no regulan plenamente el comportamiento. En
organizaciones emergentes, los cambios suelen traducirse en ajustes continuos en practicas de trabajo,

herramientas y formas de coordinacion, por lo que el éxito del cambio depende de que las personas
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comprendan la necesidad del cambio, desarrollen el compromiso para asumirlo y adquieran la
capacidad de ejecutar nuevas conductas.

ADKAR resulta especialmente atil porque permite descomponer el proceso de cambio en
dimensiones especificas de adopcién individual conciencia, compromiso, conocimiento, capacidad y
refuerzo, haciendo visible el punto exacto en el que se interrumpe la implementacion del cambio. Esta
capacidad diagndstica evita atribuir la resistencia a factores genéricos y permite disefiar intervenciones
focalizadas, ajustadas a las limitaciones reales del individuo y del contexto organizacional. En
organizaciones emergentes, donde la formalizacién es baja, los recursos son limitados y la presion
operativa es elevada, esta ldgica resulta especialmente valiosa, ya que posibilita orientar el cambio sin
recurrir a estructuras burocraticas complejas. Su aplicacién es pertinente cuando el principal desafio no
es disefar el cambio, sino convertir las decisiones estratégicas en comportamientos sostenidos en
contextos de alta flexibilidad e incertidumbre.

Categoria Organizaciones en Crecimiento

Las organizaciones en crecimiento se caracterizan por un proceso de expansidn sostenida que
incrementa la complejidad interna, la necesidad de coordinacion y la presidon por resultados. A
diferencia de las organizaciones emergentes, en este clister comienzan a definirse estructuras formales,
procedimientos iniciales y mecanismos de control, aunque todavia coexisten con altos niveles de
flexibilidad y dinamismo. El cambio organizacional deja de ser meramente adaptativo y se convierte en
un instrumento deliberado para sostener el crecimiento, evitar la descoordinacion y garantizar
consistencia operativa. Bajo estas condiciones, resultan pertinentes los modelos que permiten dirigir,
priorizar y ejecutar el cambio de manera disciplinada, sin requerir aun un redisefio sistémico profundo.

La Ecuacidn del Cambio Bechard & Harris se ubica en el clUster de organizaciones en crecimiento
porque parte del supuesto de que el cambio organizacional ya no puede gestionarse de manera

improvisada, pero tampoco requiere aun un redisefio sistémico profundo. Las organizaciones en
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crecimiento se encuentran en una fase intermedia: han superado la informalidad propia de las
organizaciones emergentes, pero aun enfrentan limitaciones estructurales, presién operativa y
necesidad de priorizar cuidadosamente las iniciativas de cambio. En este contexto, la ecuacidn
propuesta por Beckhard y Harris resulta pertinente porque introduce un criterio racional de viabilidad,
permitiendo evaluar cudndo un cambio es factible sin comprometer la continuidad del crecimiento.

Este modelo plantea que el cambio solo ocurre cuando la insatisfaccidén con el estado actual, la
claridad de la visiéon futura y la definicidn de primeros pasos concretos superan la resistencia existente.
En organizaciones en crecimiento, la resistencia suele tener un caracter pragmatico mas que emocional:
los equipos temen que nuevas iniciativas interrumpan procesos que aun se estan estabilizando o
incrementen la carga de trabajo en un entorno ya exigente. La Ecuacién del Cambio permite visibilizar
esta tensidn y evitar transformaciones que, aunque deseables desde el punto de vista estratégico, no
cuentan con condiciones reales de implementacion.

La aplicacidn de este modelo es adecuada en empresas que experimentan expansidn sostenida,
incremento de la complejidad operativa y necesidad de coordinar multiples iniciativas simultdneamente.
Para que la Ecuacion del Cambio funcione, la organizacion debe contar con un liderazgo capaz de
articular una vision clara, generar consenso minimo sobre la necesidad de cambiar y traducir dicha
visidn en acciones iniciales realistas. Asimismo, el modelo resulta especialmente util cuando la empresa
necesita priorizar cambios, decidir cuales impulsar y cuales postergar, evitando la saturacién
organizacional tipica de los contextos de crecimiento acelerado.

El modelo de los 8 Pasos de Kotter se ubica en el clUster de organizaciones en crecimiento
porque parte del supuesto de que el cambio organizacional requiere direccidn explicita, liderazgo visible
y coordinacion progresiva, condiciones que comienzan a ser necesarias cuando la organizacion deja
atrds la informalidad propia de las etapas emergentes. En las organizaciones en crecimiento, la

expansion acelerada suele generar fragmentacidn interna, pérdida de alineacidn estratégica y
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dificultades para movilizar a equipos que se incorporan de manera continua. En este contexto, el
modelo de Kotter resulta pertinente porque ofrece una secuencia estructurada que permite ordenar el
proceso de cambio, evitando que la expansion derive en esfuerzos desarticulados o iniciativas aisladas.

La légica del modelo crear sentido de urgencia, formar una coalicién guia, desarrollar una visidon
clara y comunicarla de manera consistente responde directamente a los desafios de las organizaciones
en crecimiento, donde la diversidad de actores y la presidn por resultados dificultan la construccién de
una direccion compartida. A diferencia de las organizaciones emergentes, en este tipo de empresas ya
existe una base organizacional suficiente para sostener procesos de liderazgo colectivo, pero aun no se
dispone de sistemas formales robustos que garanticen la alineacién automatica. Kotter resulta adecuado
porque actlia como mecanismo de cohesién temporal, alineando a la organizaciéon mientras las
estructuras formales se consolidan.

La aplicacidn del modelo de los 8 Pasos es especialmente pertinente en empresas que
experimentan crecimiento sostenido, incorporacidn acelerada de personal, expansidn geografica o
diversificacion de actividades. Para que el modelo funcione adecuadamente, la organizacién debe
encontrarse en condiciones de reconocer explicitamente la necesidad de cambio, contar con lideres
dispuestos a asumir un rol activo y sostener el proceso mas alld de los primeros resultados. Asimismo, el
énfasis en las “victorias tempranas” resulta critico en contextos de crecimiento, ya que permite apoyar
el compromiso y legitimar el cambio sin interrumpir la dindmica operativa. En este sentido, el modelo de
Kotter es especialmente util cuando el principal reto no es diseiar el cambio, sino movilizar, alinear y
mantener el impulso en una organizacidén que crece mas rapido de lo que se formaliza.

El modelo de los Diez Mandamientos para Ejecutar el Cambio propuesto por Kanter se ubica en
el cluster de organizaciones en crecimiento porque enfatiza la credibilidad del liderazgo, la coherencia
estratégica y la gestion activa del compromiso, elementos criticos en contextos donde la organizacion se

expande mas rapido de lo que se consolidan sus sistemas formales. En las organizaciones en
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crecimiento, los cambios suelen introducirse sobre practicas que aln estan en proceso de estabilizacion,
lo que incrementa la sensibilidad frente a decisiones percibidas como inconsistentes o mal comunicadas.
En este escenario, el enfoque de Kanter resulta pertinente porque asume que el éxito del cambio
depende en gran medida de la confianza que los colaboradores depositan en quienes lo lideran.

La légica del modelo responde directamente a las condiciones estructurales y culturales de las
organizaciones en crecimiento. A diferencia de las organizaciones emergentes, estas ya cuentan con una
base operativa suficiente para ejecutar cambios relevantes; sin embargo, la autoridad formal y los
mecanismos de control alin no estan plenamente consolidados. Por ello, Kanter subraya la importancia
de construir una vision compartida, comunicar de manera constante, generar legitimidad y demostrar
coherencia entre discurso y accién. Estos principios permiten sostener el compromiso en entornos
donde la expansidon organizacional tiene tendencia a generar incertidumbre, desgaste y resistencia
pragmatica.

La aplicacidn del modelo de Kanter es especialmente adecuada en empresas que experimentan
crecimiento sostenido, incorporacién acelerada de personal y ampliacidn de operaciones, y que
requieren ejecutar cambios sin erosionar la confianza interna. Para que el modelo funcione, la
organizacién debe contar con liderazgo visible, capacidad de comunicacidn transversal y disposicidn
para involucrar activamente a las personas en el proceso de cambio. En este sentido, los Diez
Mandamientos actian como una guia normativa de conducta directiva, orientada a evitar errores
comunes en contextos de expansién y a apoyar la credibilidad del cambio en organizaciones que aun se
encuentran en proceso de consolidacién.

El modelo de los 7 Pasos para Guiar el Cambio propuesto por Luecke se ubica en el clister de
organizaciones en crecimiento porque adopta una logica pragmatica y orientada a la accion,
especialmente adecuada para contextos donde la empresa necesita introducir mejoras relevantes sin

interrumpir su ritmo de expansién. En las organizaciones en crecimiento, la presion por resultados
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inmediatos, la ampliacidn de operaciones y la incorporacién constante de personal limitan la viabilidad
de enfoques excesivamente complejos o conceptuales. Bajo estas condiciones, el modelo de Luecke
resulta pertinente porque prioriza la resolucién de problemas concretos y la implementacidn progresiva
del cambio, alinedndose con la necesidad de actuar con rapidez y realismo.

La estructura del modelo identificacion clara del problema, construccion de una visidn practica,
movilizacion del liderazgo y ejecuciéon gradual responde directamente a las caracteristicas de las
organizaciones en crecimiento, donde el desafio principal no es justificar el cambio, sino hacerlo
operable en medio de una alta carga operativa. A diferencia de modelos mas normativos o simbdlicos,
Luecke asume que el cambio debe integrarse al trabajo cotidiano, evitando procesos paralelos que
sobrecarguen a la organizacién. Esta aproximacion resulta especialmente adecuada en empresas que ya
cuentan con una direccidn estratégica basica, pero que requieren traducirla en acciones concretas y
visibles.

La aplicacidn del modelo de Luecke es pertinente en organizaciones que experimentan
crecimiento sostenido, enfrentan restricciones de tiempo y recursos, y necesitan mejorar procesos,
practicas o resultados sin detener la operacion. Para que el modelo funcione adecuadamente, la
empresa debe contar con liderazgo dispuesto a asumir decisiones practicas, capacidad para priorizar
problemas criticos y flexibilidad para ajustar la implementacidon conforme se obtienen resultados. En
este sentido, los 7 Pasos para Guiar el Cambio constituyen una herramienta eficaz para gestionar el
cambio como parte del trabajo diario, permitiendo que la organizacidn continte creciendo mientras
introduce mejoras de manera ordenada y progresiva.

El modelo ADKAR se vincula con el clister de organizaciones en crecimiento como un marco
complementario de aseguramiento de la adopcidn individual del cambio, mas que como un modelo
directivo o estratégico central. En las organizaciones en crecimiento, el cambio suele definirse desde la

alta direccion a través de modelos orientados a la priorizacién, el liderazgo y la ejecucién; sin embargo,
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la expansion acelerada genera equipos heterogéneos, incorporados en distintos momentos y con niveles
dispares de comprensién, compromiso y competencia. En este contexto, ADKAR resulta pertinente
porque permite verificar si las iniciativas de cambio, una vez definidas, estan siendo efectivamente
interiorizadas por las personas.

La l6gica de ADKAR conciencia, deseo, conocimiento, capacidad y refuerzo responde
directamente a las condiciones propias de las organizaciones en crecimiento, donde el principal riesgo
no es la ausencia de direccidn estratégica, sino la implementacién desigual del cambio entre areas,
unidades o niveles jerarquicos. A medida que la organizacion se expande, los mensajes estratégicos
tienden a fragmentarse y las prdcticas pueden variar significativamente entre equipos. ADKAR permite
identificar con precisiéon en qué dimension del proceso se produce el bloqueo, evitando atribuir la
resistencia a causas genéricas y facilitando intervenciones focalizadas.

La aplicacidon de ADKAR es especialmente adecuada en organizaciones en crecimiento que ya
cuentan con una vision clara del cambio, pero enfrentan dificultades para lograr consistencia operativa y
sostenibilidad en su implementacién. Para que el modelo funcione, la empresa debe disponer de
liderazgo cercano, mecanismos basicos de seguimiento y capacidad para apoyar comportamientos
deseados. En este sentido, ADKAR actiia como un puente entre la definicidn estratégica del cambio y su
ejecucion efectiva, contribuyendo a que el crecimiento organizacional no derive en fragmentacion, sino
en consolidacidn progresiva de practicas compartidas.

Categoria Organizaciones en Estructuradas

Las organizaciones estructuradas corresponden a contextos organizacionales que han superado
la fase de crecimiento acelerado y han logrado establecer estructuras formales relativamente estables,
procesos definidos, jerarquias claras y mecanismos institucionalizados de coordinacién y control. En este
tipo de organizaciones, la prioridad ya no es Unicamente sostener el crecimiento o evitar la

descoordinacion, sino consolidar practicas, estandarizar procesos y asegurar coherencia interna en el
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mediano y largo plazo. El cambio organizacional deja de ser principalmente una cuestién de movilizacidn
0 ejecucion rapida y pasa a concebirse como un proceso planificado, que requiere diagndstico, disefio,
implementacion y estabilizacion.

En este cluster, los modelos de gestion del cambio asumen que la organizacién cuenta con una
capacidad minima de andlisis, recursos formales y autoridad institucional para intervenir de manera
sistematica sobre sus estructuras, procesos y cultura. Por ello, resultan pertinentes los enfoques que
conciben el cambio como un proceso secuencial, racional y deliberado, donde la resistencia puede ser
gestionada mediante planificacidn, participacion y alineacion progresiva. Bajo estas condiciones, el
cambio busca menos la adaptacion inmediata y mas la institucionalizacién de nuevas formas de
funcionamiento, garantizando su sostenibilidad en el tiempo.

El modelo de las Tres Etapas de Lewin se ubica en el cluster de organizaciones estructuradas
porque parte del supuesto de que la organizacién opera en un estado de equilibrio relativamente
estable, el cual puede ser alterado de manera deliberada mediante intervenciones planificadas. A
diferencia de las organizaciones emergentes o en crecimiento, las organizaciones estructuradas cuentan
con rutinas consolidadas, normas formales y patrones de comportamiento institucionalizados, lo que

III

hace posible identificar un “estado actual” claramente definido. En este contexto, el modelo de Lewin
resulta pertinente porque concibe el cambio como un proceso secuencial descongelar, cambiary
recongelar orientado a modificar dicho equilibrio y establecer uno nuevo de forma estable.

El modelo es especialmente adecuado para organizaciones estructuradas porque asume que la
resistencia al cambio se origina en fuerzas que mantienen el statu quo, las cuales pueden ser analizadas
y gestionadas de manera racional. En empresas con procesos formales y culturas organizacionales
consolidadas, el cambio no ocurre de forma espontdnea, sino que requiere debilitar las fuerzas que

sostienen las practicas existentes antes de introducir nuevas conductas. La etapa de

“descongelamiento” cobra especial relevancia en este tipo de organizaciones, ya que implica cuestionar
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rutinas profundamente arraigadas y generar disposicién al cambio mediante comunicacidn,
participacién y diagnéstico.

La aplicacién del modelo de Lewin es pertinente cuando la organizacién busca introducir
cambios estructurales, procedimentales o culturales que deben ser estabilizados en el tiempo. Para que
el modelo funcione adecuadamente, la empresa debe contar con liderazgo formal, capacidad de
planificaciéon y mecanismos de control que permitan apoyar las nuevas prdacticas una vez
implementadas. En este sentido, la fase de “recongelamiento” resulta critica en organizaciones
estructuradas, ya que asegura que el cambio no sea transitorio, sino que se integre de manera
permanente al funcionamiento organizacional. Por ello, el modelo de Lewin constituye un referente
fundamental para comprender el cambio planificado en contextos de consolidacién institucional.

El modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley se ubica en el cluster de
organizaciones estructuradas porque asume que el cambio organizacional requiere un proceso
deliberado, secuencial y gestionado conscientemente. Este supuesto solo es viable en organizaciones
gue cuentan con estructuras formales, roles definidos y capacidad institucional para sostener procesos
de analisis y planificacién. A diferencia de organizaciones emergentes o en crecimiento, las
organizaciones estructuradas presentan rutinas consolidadas y mecanismos de coordinacion estables, lo
gue permite identificar con claridad el estado actual, definir objetivos de cambio y evaluar resultados.
En este contexto, el modelo resulta pertinente porque concibe el cambio como una intervencion
sistematica que puede ser disefiada, implementada y ajustada de manera racional.

Una de las razones centrales por las que este modelo se integra en organizaciones estructuradas
es su énfasis explicito en el rol del agente de cambio y en la relacidn de ayuda entre dicho agentey la
organizacién. En empresas consolidadas, el cambio suele ser impulsado por actores formalmente
legitimados, como directivos, equipos internos de mejora o consultores, quienes deben interactuar con

multiples niveles jerarquicos y areas funcionales. El modelo de Lippitt, Watson y Westley reconoce esta



363

complejidad y propone fases orientadas a generar confianza, diagnosticar problemas, definir metas
compartidas y acompanfiar la implementacidn. Esta légica presupone una organizacidn con capacidad de
coordinacion formal y apertura a procesos participativos, rasgos caracteristicos de contextos
estructurados.

La aplicacién de este modelo es especialmente adecuada en organizaciones que buscan
introducir cambios estructurales, procedimentales o culturales de manera ordenada y controlada,
minimizando disrupciones innecesarias. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe
contar con liderazgo formal legitimado, mecanismos de retroalimentacion y capacidad para evaluar el
progreso del cambio. Asimismo, el énfasis en la finalizacién responsable del proceso de ayuda refleja
una preocupacion por la sostenibilidad del cambio, aspecto clave en organizaciones estructuradas que
buscan consolidar nuevas practicas sin depender permanentemente de agentes externos. En este
sentido, el modelo representa una evolucidn del cambio planificado, plenamente coherente con
contextos de consolidacidn organizacional.

El modelo de cambio organizacional de Edgar Schein se ubica en el clUster de organizaciones
estructuradas porque parte del supuesto de que el cambio profundo solo es posible cuando la
organizacién cuenta con estructuras estables, procesos institucionalizados y una cultura organizacional
claramente identificable. En este tipo de organizaciones, los patrones de comportamiento no responden
Unicamente a reglas formales, sino a supuestos bdsicos compartidos que se han consolidado a lo largo
del tiempo. Por ello, el cambio no puede limitarse a ajustes técnicos o procedimentales, sino que
requiere intervenir sobre los niveles culturales que sostienen el funcionamiento organizacional. Este
enfoque resulta coherente con organizaciones en consolidacién, donde el reto principal es transformar
practicas arraigadas sin comprometer la estabilidad del sistema.

Una razdén central por la que el modelo de Schein se aplica a organizaciones estructuradas es su

énfasis en el aprendizaje organizacional y la seguridad psicolégica como condiciones previas al cambio.
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En empresas consolidadas, la resistencia no se explica Unicamente por intereses individuales, sino por la
amenaza que el cambio representa para los supuestos culturales que han demostrado ser funcionales en
el pasado. Schein sostiene que, para que las personas desaprendan prdcticas arraigadas, la organizacién
debe generar un entorno que reduzca la ansiedad asociada al cambio y promueva la reflexién colectiva.
Esta logica presupone liderazgo formal creible, tiempo para el diagndstico y espacios de participacion,
elementos que dificilmente se encuentran en organizaciones menos estructuradas.

La aplicacién del modelo de Schein es especialmente adecuada en organizaciones que buscan
implementar cambios culturales, transformaciones estratégicas profundas o procesos de redefinicion
identitaria, mas alld de mejoras operativas puntuales. Para que el modelo funcione, la empresa debe
contar con capacidad analitica, liderazgo comprometido y disposicidn para cuestionar supuestos
histdricos que han guiado el comportamiento organizacional. Asimismo, el enfoque de Schein resulta
pertinente cuando la organizacion reconoce que los fracasos previos del cambio no se deben a
deficiencias técnicas, sino a barreras culturales invisibles. En este sentido, el modelo permite abordar el
cambio desde su nivel mas profundo, asegurando coherencia y sostenibilidad en contextos de
consolidacion institucional.

El modelo de Desarrollo Organizacional propuesto por Cummings y Worley se ubica en el cluster
de organizaciones estructuradas porque concibe el cambio como un proceso sistematico, planificado y
basado en diagndstico, orientado a mejorar la efectividad organizacional en el largo plazo. Este enfoque
presupone la existencia de estructuras formales, procesos definidos y disponibilidad de informacidn
organizacional, condiciones propias de organizaciones en consolidacién. A diferencia de modelos
orientados a la movilizacion répida o a la ejecucién inmediata, Cummings y Worley plantean que el
cambio debe sustentarse en un analisis riguroso del sistema organizacional, integrando variables
estructurales, humanas y culturales. Esta Iégica resulta coherente con organizaciones que buscan

estabilidad, coherencia interna y sostenibilidad del cambio mas alla de resultados coyunturales.
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Una razdén clave por la que este modelo se aplica a organizaciones estructuradas es su énfasis en
el diagndstico organizacional integral como punto de partida del cambio. En empresas consolidadas, los
problemas rara vez son aislados, sino que emergen de interacciones complejas entre estructura,
procesos, cultura y entorno. Cummings y Worley reconocen esta complejidad y proponen
intervenciones alineadas con el nivel del sistema afectado, ya sea individual, grupal u organizacional.
Este enfoque exige capacidades analiticas, participacion formal y mecanismos de retroalimentacion
institucionalizados, lo que lo hace poco viable en organizaciones emergentes o en crecimiento
acelerado, pero altamente pertinente en contextos donde la organizacidn puede detenerse a analizar
antes de intervenir.

La aplicacidn del modelo de Cummings y Worley es especialmente adecuada en organizaciones
estructuradas que buscan mejorar su desempefio, fortalecer su cultura o alinear su estrategia con sus
procesos internos. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con liderazgo
comprometido, apertura al aprendizaje organizacional y disposicidn para involucrar a distintos niveles
en el proceso de cambio. Asimismo, el enfoque de Desarrollo Organizacional permite gestionar la
resistencia mediante participacion y retroalimentacidn continua, favoreciendo la institucionalizacién de
las nuevas practicas. En este sentido, el modelo resulta idéneo para organizaciones en consolidacién que
priorizan la coherencia sistémica y la sostenibilidad del cambio en el tiempo.

El modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell se ubica en el clUster de organizaciones
estructuradas porque concibe el cambio como un esfuerzo planificado, de largo plazo y respaldado por
la alta direccidn, orientado a mejorar la efectividad organizacional mediante la intervencion sobre
procesos humanos y culturales. Este enfoque presupone la existencia de estructuras formales, sistemas
de gestién definidos y una organizacion capaz de sostener procesos de cambio prolongados. En

contextos de consolidacién, donde la estabilidad operativa ya ha sido alcanzada, el cambio no busca
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resolver urgencias inmediatas, sino fortalecer la capacidad adaptativa y el desempefio integral del
sistema organizacional.

Una razon central para ubicar este modelo en organizaciones estructuradas es su énfasis en la
participacidén, el aprendizaje colectivo y la intervencién sobre la cultura organizacional. French y Bell
asumen que los problemas organizacionales no se resuelven Unicamente mediante ajustes técnicos, sino
a través de procesos de desarrollo que involucran a los miembros de la organizacién en la identificacion
y soluciéon de problemas. Este enfoque requiere tiempo, madurez organizacional y mecanismos
institucionalizados de comunicacién y retroalimentacidon, condiciones que rara vez estan presentes en
organizaciones emergentes o en crecimiento acelerado, pero que caracterizan a organizaciones en fase
de consolidacion.

La aplicacidn del modelo de French y Bell es especialmente adecuada en organizaciones
estructuradas que buscan mejorar su clima organizacional, fortalecer el trabajo en equipo y consolidar
una cultura orientada al aprendizaje y la mejora continua. Para que el modelo funcione eficazmente, la
empresa debe contar con liderazgo formal comprometido, apertura al cambio cultural y capacidad para
sostener procesos participativos en el tiempo. En este sentido, el Desarrollo Organizacional propuesto
por French y Bell permite institucionalizar el cambio, integrandolo al funcionamiento cotidiano de la
organizacioén y asegurando su sostenibilidad en contextos de estabilidad estructural.

Categoria Organizaciones Maduras

Las organizaciones maduras se caracterizan por haber alcanzado un alto nivel de estabilidad
estructural, formalizacidén de procesos y consolidacion cultural. En este tipo de organizaciones, las
estructuras jerarquicas, los sistemas de control y los procedimientos operativos se encuentran
plenamente institucionalizados, lo que garantiza eficiencia y previsibilidad en el corto plazo, pero
también puede generar rigidez organizacional. A diferencia de los clUsteres anteriores, el cambio en

organizaciones maduras no surge por crecimiento o expansion, sino por la necesidad de renovar
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capacidades, evitar la obsolescencia y responder a entornos competitivos cada vez mas dindmicos. En
este contexto, el cambio organizacional se concibe como un proceso estratégico de ajuste y
realineacidn, orientado a preservar la competitividad sin alterar abruptamente la estabilidad lograda.
Por ello, resultan pertinentes los modelos que abordan el cambio desde una perspectiva sistémica,
integrando estructura, estrategia, personas y cultura, y que permiten intervenir sobre organizaciones
altamente institucionalizadas sin generar disrupciones innecesarias.

El modelo 7-S de McKinsey se ubica en el clister de organizaciones maduras porque parte del
supuesto de que la organizacion ha alcanzado un alto nivel de institucionalizacidn, donde la estrategia,
la estructura y los sistemas formales ya se encuentran claramente definidos. En este tipo de
organizaciones, el cambio no responde a problemas de crecimiento o coordinacién bdsica, sino a la
necesidad de mantener coherencia interna y competitividad en entornos estables pero exigentes. El
modelo resulta pertinente porque concibe a la organizacidon como un sistema integrado de variables
duras y blandas, lo que solo es viable cuando estas dimensiones existen y estdn suficientemente
desarrolladas, condicidn propia de organizaciones que han alcanzado madurez estructural y operativa.

Una razdn central para ubicar el modelo 7-S en organizaciones maduras es su énfasis en el
alineamiento sistémico entre estrategia, estructura, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores
compartidos. En empresas maduras, los problemas de desempefio rara vez se explican por fallas
aisladas, sino por desajustes entre estas dimensiones que han evolucionado a ritmos distintos. El
enfoque de McKinsey resulta adecuado porque permite diagnosticar incoherencias internas sin
cuestionar radicalmente la estabilidad organizacional, facilitando ajustes estratégicos graduales. Esta
l6gica requiere informacidn, capacidad analitica y liderazgo institucional, elementos que dificilmente
estan presentes en organizaciones menos desarrolladas.

La aplicacidn del modelo 7-S es especialmente adecuada en organizaciones maduras que buscan

realinear su estrategia, modernizar prdcticas de gestidon o adaptarse a cambios del entorno sin alterar su
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identidad central. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con estructuras
consolidadas, sistemas de medicion formales y una cultura organizacional claramente establecida.
Asimismo, el modelo resulta pertinente cuando la organizacién necesita evaluar el impacto del cambio
en multiples dimensiones simultdneamente, evitando soluciones parciales. En este sentido, el enfoque
7-S permite gestionar el cambio como un proceso de ajuste integral, orientado a preservar la coherencia
y sostenibilidad del sistema organizacional en contextos de alta madurez institucional.

El modelo de Burke y Litwin se ubica en el cluster de organizaciones maduras porque asume la
existencia de una organizaciéon altamente institucionalizada, con estructuras formales, procesos
consolidados y una cultura claramente definida. En este tipo de organizaciones, el cambio no se orienta
a resolver problemas de crecimiento o coordinacidn basica, sino a mejorar el desempefio y la alineacion
estratégica en contextos de estabilidad relativa. El modelo resulta pertinente porque concibe a la
organizacién como un sistema causal, donde los factores externos, la estrategia, el liderazgo y la cultura
influyen de manera diferenciada sobre el desempefio. Esta légica solo es aplicable cuando las variables
organizacionales estdn suficientemente desarrolladas y pueden ser analizadas de forma sistematica,
condicién propia de organizaciones maduras.

Una razén central para ubicar este modelo en organizaciones maduras es su distincidn entre
factores transformacionales y transaccionales del cambio. En empresas consolidadas, los problemas de
desempefio suelen requerir intervenciones profundas sobre la misién, el liderazgo o la cultura, mas alla
de ajustes operativos superficiales. Burke y Litwin ofrecen un marco que permite identificar cuando es
necesario un cambio transformacional y cuando basta con modificaciones transaccionales, evitando
intervenciones desproporcionadas. Este enfoque resulta especialmente adecuado en organizaciones
maduras, donde los cambios mal diagnosticados pueden generar resistencia significativa o afectar la

estabilidad lograda, y donde existe capacidad analitica para evaluar relaciones causales complejas.
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La aplicacidn del modelo de Burke y Litwin es especialmente adecuada en organizaciones
maduras que buscan renovar su desempefio, adaptarse a cambios del entorno o realinear su estrategia
sin perder coherencia interna. Para que el modelo funcione eficazmente, la organizacién debe contar
con sistemas de informacidn formales, liderazgo institucionalizado y disposicidn para analizar
criticamente su funcionamiento interno. Asimismo, el modelo permite anticipar el impacto del cambio
en distintas dimensiones organizacionales, facilitando una gestién mads consciente y controlada de Ia
transformacién. En este sentido, Burke y Litwin proporcionan una herramienta robusta para gestionar el
cambio estratégico en organizaciones con alto nivel de madurez estructural y cultural.

El Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman se ubica en el clister de organizaciones
maduras porque parte del supuesto de que la organizacion funciona como un sistema complejo
compuesto por elementos interdependientes que ya se encuentran claramente definidos. En este tipo
de organizaciones, la estrategia, la estructura, los procesos formales, las personas y la cultura han
alcanzado un alto grado de institucionalizacion, lo que permite analizar su desempefio de manera
sistémica. El modelo resulta pertinente porque asume que los problemas organizacionales no se
originan en fallas aisladas, sino en desajustes entre los componentes del sistema, una situacidn tipica de
organizaciones que han alcanzado estabilidad y tamafio suficiente para evidenciar este tipo de
incongruencias.

Una razdn central para ubicar este modelo en organizaciones maduras es su énfasis en el
alineamiento interno como determinante del desempefio organizacional. En empresas consolidadas, los
resultados insatisfactorios suelen deberse a la falta de coherencia entre la estrategia y la estructura,
entre los procesos y las capacidades de las personas, o entre la cultura y los sistemas de recompensa. El
modelo de Nadler y Tushman resulta adecuado porque permite diagnosticar estas incongruencias sin

cuestionar radicalmente la existencia del sistema organizacional, enfocandose en la necesidad de
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realinear sus componentes. Este enfoque requiere informacién formal, capacidad analitica y liderazgo
institucional, caracteristicas propias de organizaciones maduras.

La aplicacién del Modelo de Congruencia es especialmente adecuada en organizaciones
maduras que buscan mejorar su desempeno, optimizar su funcionamiento interno o adaptarse
gradualmente a cambios del entorno. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar
con sistemas de medicidn formales, claridad estratégica y disposicion para realizar diagndsticos
integrales. Asimismo, el enfoque permite evaluar el impacto del cambio en multiples dimensiones de
manera simultanea, evitando soluciones parciales que podrian generar nuevos desajustes. En este
sentido, Nadler y Tushman ofrecen una herramienta robusta para gestionar el cambio como un proceso
de realineacion sistémica en contextos de alta madurez organizacional.

El Modelo de Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki se ubica en el cldster de organizaciones
maduras porque concibe el cambio como un proceso sistémico, continuo y estructurado, que requiere
una organizacidn con alto nivel de formalizacion y estabilidad operativa. En este tipo de organizaciones,
los procesos, las normas y los mecanismos de control ya se encuentran institucionalizados, lo que
permite abordar el cambio de manera planificada y coordinada. El modelo resulta pertinente porque
asume que el cambio no es un evento aislado, sino una dindmica permanente que debe ser gestionada
integrando diagnéstico, intervencidn y evaluacién. Esta ldgica solo es viable en organizaciones maduras,
donde existe capacidad para analizar el entorno, planificar respuestas y sostener procesos de ajuste sin
comprometer la estabilidad alcanzada.

Una razdn central para ubicar este modelo en organizaciones maduras es su énfasis en la
interdependencia entre el entorno, la organizacién y las personas. En empresas consolidadas, los
cambios en el entorno competitivo, tecnolégico o regulatorio impactan simultdneamente en la
estructura, la cultura y el comportamiento individual. Kreitner y Kinicki proponen un enfoque que

permite comprender estas interrelaciones y disefiar respuestas coherentes a nivel sistémico. Este
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modelo resulta adecuado porque evita intervenciones fragmentadas y promueve una vision integral del
cambio, algo especialmente necesario en organizaciones maduras donde los desajustes parciales
pueden generar efectos no deseados en otras areas del sistema.

La aplicacién del Modelo de Sistema de Cambio es especialmente adecuada en organizaciones
maduras que buscan mantener su competitividad, mejorar su desempeno o adaptarse gradualmente a
transformaciones del entorno. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con
sistemas de informacion formales, liderazgo institucionalizado y capacidad de aprendizaje
organizacional. Asimismo, el enfoque de Kreitner y Kinicki permite gestionar el cambio de manera
continua, integrandolo al funcionamiento normal de la organizacidn. En este sentido, el modelo ofrece
un marco robusto para abordar el cambio como un proceso sistémico y sostenido, coherente con
contextos de alta madurez organizacional.

El modelo de las Tres Etapas de Kurt Lewin se ubica en el cluster de organizaciones maduras
porque parte del supuesto de que la organizacidén se encuentra en un estado de equilibrio relativamente
estable, sostenido por normas, rutinas y estructuras institucionalizadas. En este tipo de organizaciones,
los comportamientos y procesos han demostrado ser eficaces en el tiempo, lo que genera eficiencia,
pero también rigidez. El enfoque de Lewin resulta pertinente porque concibe el cambio como una
alteracion deliberada de dicho equilibrio, lo que solo es posible cuando existe claridad sobre el estado
actual y capacidad para intervenir de manera planificada. Estas condiciones son propias de
organizaciones maduras, donde la estabilidad estructural permite identificar con precisiéon qué debe
cambiar y qué debe preservarse.

Una razdn central para ubicar el modelo de Lewin en organizaciones maduras es su énfasis en la
gestidon de fuerzas que mantienen el statu quo. En empresas consolidadas, la resistencia al cambio no
suele ser cadtica ni desorganizada, sino estructurada y culturalmente reforzada por sistemas formales,

incentivos y habitos arraigados. La etapa de “descongelamiento” adquiere especial relevancia en este
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contexto, ya que implica cuestionar practicas histéricas que han sido exitosas, pero que pueden haber
perdido vigencia frente a nuevas exigencias del entorno. El modelo resulta adecuado porque propone
debilitar gradualmente estas fuerzas antes de introducir nuevas conductas, evitando rupturas abruptas
qgue podrian afectar la estabilidad organizacional.

La aplicacién del modelo de Lewin es especialmente adecuada en organizaciones maduras que
buscan introducir cambios estructurales, procedimentales o culturales de manera controlada y
sostenible. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con liderazgo formal,
capacidad de planificacién y mecanismos de control que permitan consolidar el nuevo equilibrio
organizacional. La etapa de “recongelamiento” resulta critica en este tipo de organizaciones, ya que
asegura que los cambios implementados se institucionalicen y no sean revertidos por inercias previas.
En este sentido, el modelo de Lewin ofrece un marco clasico pero vigente para gestionar el cambio
planificado en contextos de alta madurez organizacional.
Categoria Organizaciones en Declive

Las organizaciones en declive se caracterizan por una pérdida sostenida de desempefio,
competitividad o legitimidad, que puede manifestarse en disminucidn de ingresos, pérdida de cuota de
mercado, obsolescencia de productos, rigidez estructural o deterioro del clima organizacional. A
diferencia de las organizaciones maduras, donde el cambio busca renovacién o realineacion estratégica,
en este cluster el cambio adquiere un caracter correctivo y urgente, orientado a la supervivencia o
reconfiguracion profunda del sistema organizacional. La estabilidad previa se convierte en un obstaculo,
ya que las estructuras, procesos y culturas consolidadas dificultan la adaptacion al entorno. En este
contexto, el cambio no puede gestionarse de manera incremental ni gradual, sino que requiere
intervenciones intensivas, ruptura de inercias y, en muchos casos, redefinicion radical de la estrategia, el

liderazgo y la identidad organizacional.
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El modelo de la Curva de Cambio de Kiibler Ross se ubica en el clUster de organizaciones en
declive porque explica el cambio desde la reaccidn emocional ante la pérdida, una condicién central en
contextos donde la organizacion enfrenta deterioro sostenido, amenazas a su continuidad o pérdida de
legitimidad. En organizaciones en declive, los cambios no suelen percibirse como oportunidades de
mejora, sino como respuestas forzadas a crisis profundas, tales como reestructuraciones, despidos,
cierres de unidades o redefiniciones estratégicas drasticas. En este escenario, el cambio se experimenta
como una ruptura con el pasado, lo que genera respuestas emocionales intensas. El modelo resulta
pertinente porque permite comprender cdmo las personas procesan psicolégicamente estas pérdidas
antes de poder comprometerse con nuevas realidades organizacionales.

Una razoén central para ubicar este modelo en organizaciones en declive es que describe
secuencialmente las etapas emocionales de negacidn, ira, negociacion, depresion y aceptacion, las
cuales suelen manifestarse de forma colectiva durante procesos de crisis organizacional. En empresas
gue atraviesan declive, la resistencia al cambio no se explica Unicamente por intereses racionales, sino
por la dificultad de aceptar la desaparicion de practicas, identidades y seguridades previamente
consolidadas. El modelo de Kiibler Ross resulta adecuado porque permite interpretar estas reacciones
no como disfunciones individuales, sino como respuestas humanas previsibles ante la amenaza
existencial que enfrenta la organizacion. Esta comprension es clave para evitar respuestas directivas
coercitivas que profundicen el deterioro del clima organizacional.

La aplicacidn del modelo de Kiibler Ross es especialmente adecuada en organizaciones en
declive que atraviesan procesos de reestructuracién profunda, reduccion de personal o transformacion
radical del modelo de negocio. Para que el modelo sea Uutil, el liderazgo debe reconocer explicitamente
la dimensién emocional del cambio y generar espacios de comunicacidn, contencion y acompafiamiento.
Aunque el modelo no prescribe acciones estructurales, resulta fundamental para gestionar la transicion

humana que antecede a cualquier intento de recuperacién o reinvencién organizacional. En este
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sentido, la Curva de Cambio actla como un marco interpretativo clave para comprender y gestionar el
impacto psicoldgico del declive antes de avanzar hacia fases de reconstruccion.

El modelo de Cambio del Sistema Total propuesto por Ralph Kilmann se ubica en el cluster de
organizaciones en declive porque parte del supuesto de que los problemas organizacionales son
profundos, interrelacionados y sistémicos, y no pueden resolverse mediante ajustes parciales o
incrementales. En organizaciones en declive, las fallas suelen manifestarse simultadneamente en la
estrategia, la estructura, la cultura, el liderazgo y los sistemas de recompensa, generando un deterioro
generalizado del desempefio. Kilmann resulta pertinente porque concibe el cambio como una
intervencidén integral sobre todo el sistema organizacional, orientada a romper inercias histéricas que
han dejado de ser funcionales. Este enfoque solo cobra sentido cuando la organizacién reconoce que su
modelo actual ya no es sostenible.

Una razdn central para ubicar este modelo en organizaciones en declive es su énfasis en la
transformacion cultural profunda como condicidn para la recuperacién organizacional. En empresas que
atraviesan crisis prolongadas, las practicas culturales existentes suelen haber contribuido al declive,
reforzando comportamientos defensivos, resistencia al cambio y falta de aprendizaje. Kilmann plantea
que, sin modificar estos patrones culturales subyacentes, cualquier intento de recuperacion sera
superficial y temporal. El modelo resulta adecuado porque propone intervenir simultdneamente en la
cultura, las habilidades directivas, los sistemas de trabajo y los mecanismos de recompensa, algo que
solo se justifica cuando la organizacién enfrenta una amenaza real a su supervivencia.

La aplicacidon del modelo de Cambio del Sistema Total es especialmente adecuada en
organizaciones en declive que requieren reorientaciones estratégicas radicales, cambios profundos de
liderazgo o redefinicién de su identidad organizacional. Para que el modelo funcione eficazmente, la
empresa debe contar con disposicién al cambio profundo, liderazgo con autoridad suficiente y

reconocimiento explicito de la crisis existente. Asimismo, el enfoque de Kilmann exige compromiso
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sostenido y capacidad para gestionar altos niveles de conflicto e incertidumbre. En este sentido, el
modelo ofrece un marco robusto para abordar procesos de transformacién integral cuando la
continuidad organizacional estd seriamente comprometida.

El modelo del Proceso de Aceleracion del Cambio (CAP), desarrollado en General Electric, se
ubica en el cluster de organizaciones en declive porque fue concebido para contextos donde el cambio
debe implementarse de manera rdpida, intensiva y orientada a resultados, ante pérdidas de
competitividad o deterioro del desempeiio. En organizaciones en declive, la lentitud decisional, la
resistencia interna y la fragmentacidn organizacional agravan la crisis existente. El CAP resulta
pertinente porque asume que la organizacion ya no dispone del tiempo necesario para procesos
graduales o experimentales, y que la recuperacidn exige una movilizacidon inmediata del liderazgo y de
los recursos criticos. Este enfoque es coherente con escenarios donde la supervivencia organizacional
estd en riesgo.

Una razdén central para ubicar el modelo CAP en organizaciones en declive es su énfasis en
romper inercias y acelerar la ejecucidn del cambio, superando bloqueos estructurales y culturales. En
empresas que atraviesan crisis prolongadas, los sistemas existentes suelen haber reforzado practicas
ineficientes y comportamientos defensivos. EI CAP propone una secuencia clara orientada a generar
urgencia, alinear liderazgo, definir una visidn convincente y eliminar obstaculos operativos que frenan la
accion. Este enfoque resulta adecuado porque prioriza la accidn coordinada y visible, reduciendo la
distancia entre la decisidn estratégica y su implementacién, algo indispensable cuando la organizacidn
enfrenta presiones externas severas.

La aplicacidon del modelo CAP es especialmente adecuada en organizaciones en declive que
requieren recuperacion acelerada, reestructuracidén operativa o reposicionamiento competitivo en
plazos cortos. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con liderazgo fuerte,

capacidad de decisién centralizada y disposicion para asumir costos de corto plazo en favor de la
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sostenibilidad futura. Asimismo, el CAP exige comunicacion intensa y seguimiento riguroso del avance,
evitando retrocesos propios de contextos inestables. En este sentido, el modelo constituye una
herramienta eficaz para gestionar el cambio en situaciones de crisis, donde la velocidad y la ejecucién
disciplinada resultan determinantes para la supervivencia organizacional.

El modelo de Gestion del Cambio de Pettigrew y Whipp se ubica en el clister de organizaciones
en declive porque concibe el cambio como un proceso complejo, politico y contextual, especialmente
relevante cuando la organizacién enfrenta pérdida de desempeno, crisis estratégica o deterioro
prolongado. En organizaciones en declive, los problemas no se explican Unicamente por fallas técnicas,
sino por la interaccién entre historia organizacional, relaciones de poder, cultura y presiones del
entorno. Este modelo resulta pertinente porque rechaza las visiones lineales del cambio y propone
analizar simultdaneamente el contenido del cambio, el contexto interno y externo, y el proceso mediante
el cual se implementa, algo indispensable en situaciones de crisis estructural.

Una razdn central para ubicar este modelo en organizaciones en declive es su énfasis en la
dimension politica del cambio organizacional. En contextos de declive, los recursos se vuelven escasos,
los conflictos se intensifican y los actores clave defienden posiciones estratégicas para preservar poder o
legitimidad. Pettigrew y Whipp reconocen que el cambio en estas condiciones no puede imponerse de
manera puramente racional, sino que debe gestionarse como un proceso de negociacion, influencia y
construccion de alianzas. Este enfoque resulta adecuado porque permite comprender por qué muchos
intentos de recuperacion fracasan: no por falta de planes, sino por incapacidad para gestionar las
dinamicas politicas y culturales que emergen en situaciones de crisis.

La aplicacidn del modelo de Pettigrew y Whipp es especialmente adecuada en organizaciones en
declive que enfrentan transformaciones estratégicas profundas, reestructuraciones complejas o
procesos de recuperacion bajo alta presidn externa. Para que el modelo funcione eficazmente, la

organizacién debe estar dispuesta a reconocer abiertamente los conflictos internos, analizar su



377

trayectoria histdrica y abordar el cambio como un proceso prolongado y no lineal. Asimismo, el enfoque
exige liderazgo con capacidad politica, vision sistémica y tolerancia a la ambigliedad. En este sentido, el

modelo proporciona un marco robusto para comprender y gestionar el cambio en contextos de declive,

donde la complejidad y la incertidumbre dominan el escenario organizacional.

La Hoja de Ruta del Lider del Cambio se ubica en el clister de organizaciones en declive porque
fue concebida para contextos donde la organizacién enfrenta crisis profundas, pérdida de
competitividad o transformaciones inevitables que cuestionan su modelo de funcionamiento vigente. En
este tipo de organizaciones, los enfoques incrementales resultan insuficientes, ya que los problemas no
se limitan a fallas operativas, sino a desajustes estructurales, culturales y estratégicos acumulados. El
modelo resulta pertinente porque asume que el cambio en situaciones de declive requiere liderazgo
consciente, vision clara y capacidad para conducir a la organizacidn a través de transiciones complejas,
donde la incertidumbre, el conflicto y la resistencia son elevados.

Una razén central para ubicar este modelo en organizaciones en declive es su distincidn entre
cambio de desarrollo, cambio transicional y cambio transformacional. En contextos de declive, las
organizaciones suelen requerir cambios transformacionales que implican abandonar supuestos
histdricos, redefinir la identidad organizacional y construir nuevas capacidades. Ackerman Anderson y
Anderson subrayan que este tipo de cambio no puede gestionarse Unicamente mediante estructuras o
procesos, sino que exige un liderazgo capaz de sostener conversaciones dificiles, gestionar el impacto
humano y mantener coherencia estratégica bajo presion. Esta légica es especialmente adecuada para
organizaciones que deben reinventarse para sobrevivir en entornos altamente adversos.

La aplicacidn de la Hoja de Ruta del Lider del Cambio es especialmente adecuada en
organizaciones en declive que atraviesan procesos de reestructuracion profunda, fusiones, quiebras
técnicas o redefinicidn radical de su estrategia. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa

debe contar con liderazgo con legitimidad, capacidad de toma de decisiones firmes y disposicién para
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abordar tanto la dimensidn técnica como la humana del cambio. Asimismo, el enfoque proporciona una
guia clara para alinear vision, liderazgo y ejecucién en contextos de alta presion. En este sentido, el
modelo ofrece un marco integral para conducir transformaciones profundas cuando la continuidad
organizacional esta en juego.

El modelo de Gestion del Cambio propuesto por Mark Carnall se ubica en el cluster de
organizaciones en declive porque fue disenado especificamente para contextos caracterizados por alta
presién, incertidumbre, conflicto y deterioro del desempefio organizacional. En organizaciones en
declive, el cambio no se desarrolla en entornos controlados, sino en escenarios dominados por el estrés,
la urgencia y la percepcién de amenaza. Carnall resulta pertinente porque asume que el cambio en estas
condiciones genera desorden temporal, ambigiiedad y reacciones emocionales intensas, que deben ser
gestionadas activamente por el liderazgo. Este enfoque es coherente con organizaciones que enfrentan
crisis profundas y donde los enfoques racionales y lineales del cambio resultan insuficientes.

Una razdn central para ubicar este modelo en organizaciones en declive es su énfasis en la
gestion del caos, el estrés y la resistencia emocional durante procesos de transformacion. Carnall
sostiene que, en situaciones de crisis, el cambio inevitablemente genera ansiedad, pérdida de control y
conductas defensivas, tanto a nivel individual como colectivo. En empresas en declive, estas reacciones
se intensifican debido a la amenaza percibida sobre la continuidad organizacional y la seguridad laboral.
El modelo resulta adecuado porque reconoce explicitamente estas dinamicas y propone que el liderazgo
debe crear estructuras temporales de contencidn, comunicacion clara y sentido de direccién para evitar
que el caos paralice la accion organizacional.

La aplicacidn del modelo de Carnall es especialmente adecuada en organizaciones en declive
gue atraviesan procesos de recuperacion, reestructuracion drastica o transformacion bajo condiciones
extremas. Para que el modelo funcione eficazmente, la empresa debe contar con liderazgo resiliente,

capaz de tolerar la ambigliedad y sostener el proceso de cambio en medio de la presién. Asimismo, el
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enfoque de Carnall permite comprender el cambio no como una secuencia ordenada de etapas, sino
como un proceso no lineal que requiere adaptacidn constante. En este sentido, el modelo ofrece un
marco realista y robusto para gestionar el cambio en contextos donde la supervivencia organizacional
estd en juego.

El andlisis de la aplicabilidad de los modelos de gestién del cambio permite identificar que estos
no operan de forma aislada ni excluyente, sino que se articulan a lo largo de una trayectoria
organizacional marcada por distintos niveles de formalizacién, estabilidad y complejidad. En contextos
de organizaciones emergentes y en crecimiento, el cambio tiene tendencia a gestionarse inicialmente
desde la adaptacién individual y la adopcién conductual, para luego evolucionar hacia enfoques mas
directivos y orientados a la ejecucidn. Esta progresion no implica una sustitucidon inmediata de modelos,
sino una interrelacién conceptual en la que los enfoques centrados en el individuo se complementan
con aquellos que enfatizan liderazgo visible, coordinacién y priorizacion estratégica. De este modo, el
cambio transita desde la construccidn de sentido hacia la movilizacidn colectiva sin rupturas abruptas.

A medida que la organizacion incrementa su nivel de estructuracién, los modelos orientados a la
ejecucion disciplinada se articulan con enfoques de cambio planificado que incorporan diagndstico
previo, participacién y mecanismos de institucionalizacion. Esta interrelacion refleja que el aumento de
la formalizacién no invalida los enfoques anteriores, sino que amplia su alcance al integrarlos dentro de
procesos mas sistematicos y racionales. En este punto, el cambio deja de gestionarse Unicamente como
una secuencia de acciones y comienza a concebirse como un proceso organizacional que requiere
coherencia interna, aprendizaje colectivo y estabilizacidon de nuevas practicas.

Asimismo, cuando la organizacion alcanza niveles de madurez, los modelos de cambio
evolucionan hacia enfoques sistémicos y multicausales, orientados al alineamiento entre estrategia,
estructura, cultura, liderazgo y desempeno. En estos contextos, el cambio ya no se centra en resolver

problemas puntuales o mejorar la ejecucién, sino en realinear componentes organizacionales que han
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evolucionado de manera desigual. Esta interrelacién evidencia una profundizacién analitica del cambio
organizacional, que pasa de intervenciones secuenciales a procesos integrales de ajuste y renovacion,
preservando la estabilidad lograda.

Ademads de estas continuidades, el analisis también revela contradicciones relevantes entre
ciertos enfoques y contextos organizacionales. En particular, existe una tension clara entre los modelos
aplicables a organizaciones en declive y aquellos propios de organizaciones emergentes. Mientras los
primeros conciben el cambio como un proceso no lineal, politico y altamente contextual, adecuado para
escenarios de crisis, conflicto e incertidumbre estratégica, los segundos se basan en la adaptacién
progresiva, el aprendizaje continuo y la construccién gradual de sentido. Esta contradiccién se explica
porque los contextos de declive no permiten procesos exploratorios ni ajustes incrementales, ya que la
urgencia y la amenaza a la supervivencia exigen intervenciones intensivas y, en muchos casos, rupturas
profundas con el statu quo.

En contraste, también se identifica una contradiccidn entre los enfoques propios de
organizaciones en declive y aquellos asociados a organizaciones maduras. Los modelos de madurez
parten de supuestos de estabilidad estructural, capacidad analitica y coherencia sistémica, condiciones
gue suelen estar erosionadas precisamente en escenarios de declive. Aplicar modelos orientados al
alineamiento interno y la optimizacion del desempefio en contextos de crisis puede resultar ineficaz o
incluso contraproducente, dado que estos enfoques requieren niveles de control y estabilidad que el
declive ha desarticulado. Esta tension pone de manifiesto que el cambio en situaciones criticas no puede
gestionarse con las mismas ldgicas que en contextos de estabilidad.

Anadlisis de Aplicabilidad — Tamafio de la Empresa

El analisis del cambio organizacional exige reconocer que la efectividad de los modelos no

depende Unicamente de su solidez tedrica, sino de su adecuada alineacién con el tamafio, la

complejidad estructural y la dindmica interna de las organizaciones. Desde esta perspectiva, clasificar los



381

modelos de gestidon del cambio en funcién de empresas pequefias, medianas y grandes permite
comprender cdmo el crecimiento organizacional transforma progresivamente las necesidades de
coordinacion, liderazgo, formalizacién de procesos y gestion cultural. De acuerdo con la
Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros del Ecuador, las empresas se clasifican segln su
tamaio considerando el nimero de trabajadores y el nivel de ventas anuales: las pequefias empresas
emplean entre diez y cuarenta y nueve personas y registran ventas anuales entre USD 100.001 y USD
1.000.000; las medianas empresas cuentan con entre cincuenta y ciento noventa y nueve trabajadores y
ventas que oscilan entre USD 1.000.001 y USD 5.000.000; mientras que las grandes empresas emplean a
doscientos o mas trabajadores y superan los USD 5.000.000 en ventas anuales. Esta clasificacion
constituye una referencia oficial para el analisis del tejido empresarial ecuatoriano.

En este contexto, a medida que las organizaciones evolucionan, el cambio deja de ser un
fendmeno predominantemente individual y se configura como un proceso estructural, sistémico y
estratégicamente condicionado. Bajo este enfoque, el presente analisis examina la correspondencia
entre las caracteristicas organizacionales de cada cluster y los supuestos, alcances e implicaciones de los
principales modelos de cambio, justificando su ubicacidn, asi como las interrelaciones y contradicciones
gue emergen entre enfoques de transformacién organizacional simples y complejos, como se muestra

en la figura 11.
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Andlisis de aplicabilidad por el Tamafio de la Empresa
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Tamafio de la Empresa

El primer clister, empresas pequefias, abarca organizaciones caracterizadas por una baja

complejidad estructural, escaso nivel de formalizacidn, centralizacidn de la toma de decisiones y una

fuerte influencia del liderazgo directo del propietario o fundador. En este tipo de empresas, los procesos

de cambio se gestionan de manera inmediata, con recursos limitados y sin la mediacidn de sistemas

complejos de coordinacién o control. En consecuencia, el cambio organizacional se manifiesta

principalmente como un fenédmeno humano y conductual, donde la aceptacién individual resulta

determinante para el éxito del proceso. En este cluster se ubican el modelo de las Tres Etapas de Kurt

Lewin, el modelo de Cambio Planificado de Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley, la Curva del
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Cambio de Elisabeth Kiibler Ross, la Ecuacién de Cambio de Richard Beckhard y Reuben Harris, el
Modelo de Transicién de William Bridges y el modelo ADKAR de Jeff Hiatt.

Una vez identificados los modelos correspondientes a las empresas pequenas, puede afirmarse
que el modelo de las Tres Etapas de Kurt Lewin se ubica en este cluster debido a su estructura
conceptual simple, lineal y de facil comprensidn. Las fases de descongelamiento, cambio y
recongelamiento permiten al lider explicar el proceso de transformacion de manera clara y progresiva,
lo que resulta especialmente pertinente en organizaciones con bajo nivel de formalizacién y liderazgo
centralizado. En empresas pequefias, donde los cambios suelen ser puntuales y de rapida
implementacion, este modelo facilita generar conciencia sobre la necesidad de cambiar, introducir
nuevas practicas y estabilizarlas sin recurrir a herramientas analiticas complejas. Ademas, su énfasis en
la reduccién de la resistencia mediante comunicacién y participacidn directa se alinea con contextos
donde las relaciones interpersonales son cercanas y el impacto del cambio se percibe de forma
inmediata. Por estas razones, el modelo de Lewin se adapta de manera efectiva a organizaciones de baja
complejidad estructural.

En el caso del modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley, su inclusidn en este
cluster se justifica porque amplia el enfoque de Lewin sin incrementar significativamente la complejidad
metodoldgica. Este modelo resulta adecuado para empresas pequefias al centrarse en la relaciéon directa
entre el agente de cambio y la organizacidn, rol que suele ser asumido por el propio lider o por un
consultor externo con intervencién cercana. Las etapas de diagndstico, accion y finalizacion del proceso
permiten gestionar cambios especificos de manera ordenada y controlada, sin requerir estructuras
formales avanzadas. En contextos organizacionales con recursos limitados y alta centralizacion
decisional, este enfoque facilita intervenciones focalizadas, manteniendo el control del proceso y

evitando la sobrecarga organizacional, lo que refuerza su pertinencia dentro de este cluster.
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Por su parte, la Curva del Cambio de Kiibler Ross se incorpora al cluster de empresas pequefas
debido a su enfoque en la dimensién emocional del cambio. En organizaciones de este tipo, donde los
vinculos laborales son cercanos y personalizados, las transformaciones suelen vivirse como pérdidas
directas de rutinas, roles o certezas, intensificando reacciones emocionales como negacién, resistencia o
ansiedad. Este modelo permite comprender dichas respuestas y anticipar comportamientos que podrian
obstaculizar el proceso de cambio. Aunque su origen no es organizacional, su aplicacion resulta
especialmente util en empresas pequenas, donde el éxito del cambio depende en gran medida de la
aceptacion individual. Su valor radica en explicar el componente humano del cambio mas que en
gestionar estructuras, lo que lo hace coherente con organizaciones de baja complejidad estructural.

La Ecuacidon de Cambio de Beckhard y Harris se ubica en este cluster por su caracter sintético,
légico y orientado a la accién inmediata. El planteamiento D x V x F > R permite evaluar de manera
sencilla si existen condiciones suficientes para impulsar el cambio, sin recurrir a diagndsticos extensos ni
analisis sistémicos complejos. En empresas pequeiias, donde las decisiones suelen tomarse con rapidez
y bajo presidn, este modelo facilita identificar si la insatisfaccion con el estado actual, la claridad de la
visién futura y la definicidon de primeros pasos concretos son suficientes para superar la resistencia. Su
simplicidad lo convierte en una herramienta préctica para lideres que requieren actuar con agilidad,
justificando plenamente su inclusidn en este cluster.

El Modelo de Transicién de William Bridges se integra al clUster de empresas pequefas porque
aborda el cambio desde la experiencia psicoldgica interna de las personas. En organizaciones con
estructuras simples, los cambios afectan directamente la identidad laboral, las rutinas cotidianas y la
relacién con el liderazgo, generando pérdidas simbdlicas claras. Este modelo permite comprender dichas
transiciones a través de las fases de finalizacidn, zona neutral y nuevo comienzo, ofreciendo una guia
para acompafiar emocionalmente a los colaboradores. En empresas pequefias, donde no gestionar

adecuadamente la transicion humana puede generar resistencia inmediata y afectar el desempefio, este
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enfoque resulta especialmente pertinente, ya que complementa los modelos mas técnicos al explicar la
vivencia subjetiva del cambio.

Finalmente, el modelo ADKAR de Jeff Hiatt se ubica en este cluster debido a su enfoque
individual, secuencial y operativo del cambio. En este tipo de organizaciones, el cambio organizacional
es esencialmente la suma de los cambios individuales, ya que no existen grandes sistemas que absorban
o diluyan la resistencia personal. ADKAR permite identificar con precisidon en qué etapa se encuentra
cada colaborador conciencia, deseo, conocimiento, habilidad o refuerzo y actuar directamente sobre los
bloqueos detectados. Su estructura clara y practica facilita la intervencidon del lider sin necesidad de
marcos sistémicos complejos, lo que lo convierte en un modelo altamente compatible con empresas de
baja complejidad organizacional.

El segundo cluster, empresas medianas, abarca organizaciones que presentan un nivel
intermedio de complejidad estructural, con areas funcionales definidas, presencia de mandos medios y
un mayor grado de formalizacidon en comparacién con las empresas pequefas. En este tipo de empresas,
la toma de decisiones deja de ser exclusivamente centralizada y comienza a distribuirse entre distintos
niveles jerarquicos, lo que incrementa la necesidad de coordinacion, alineacion interna y coherencia
entre estrategia, estructura, procesos y personas. El cambio organizacional, en este contexto, ya no se
manifiesta Unicamente como un fendmeno individual, sino también como un proceso estructural y
cultural que requiere diagndstico, planificacién y liderazgo articulado. En este cluster se ubican el
modelo de Lewin reinterpretado por Edgar Schein, el modelo 7-S de McKinsey, el modelo de
Congruencia de David Nadler y Michael Tushman, el modelo de Thomas Cummings y Christopher
Worley, el modelo de los 8 Pasos de John Kotter, el modelo de Sistema de Cambio de Robert Kreitner y
Angelo Kinicki, y los 7 Pasos para Guiar el Cambio de Richard Luecke.

Una vez identificados los modelos correspondientes a las empresas medianas, puede afirmarse

gue el modelo de Lewin reinterpretado por Edgar Schein se ubica en el mismo debido a que amplia el
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enfoque cldsico del cambio incorporando la dimensidn cultural y la seguridad psicolégica. En empresas
medianas, el cambio no solo implica modificar conductas visibles, sino también cuestionar supuestos,
valores y creencias compartidas que se han ido consolidando con el crecimiento organizacional. Schein
introduce el concepto de desaprendizaje y aprendizaje organizacional, sefialando que las personas solo
adoptan nuevas practicas cuando perciben un entorno seguro para hacerlo. Este enfoque resulta
especialmente pertinente en organizaciones donde comienzan a coexistir subculturas funcionales y
donde el liderazgo debe ayudar procesos de aprendizaje colectivo. Por ello, el modelo de Schein
funciona como un puente entre enfoques individuales y estructurales, siendo altamente compatible con
empresas medianas.

El modelo 7-S de McKinsey se incorpora a este clUster porque ofrece una vision sistémica de la
organizacién, adecuada para empresas que ya cuentan con cierta complejidad interna. Su enfoque en la
alineacion entre estrategia, estructura, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores compartidos
permite identificar desajustes internos que suelen emerger en etapas de crecimiento organizacional. En
empresas medianas, donde la expansion puede generar incoherencias entre areas o practicas
desalineadas con la estrategia, este modelo facilita diagndsticos integrales sin alcanzar aun la
complejidad de marcos disefiados para grandes corporaciones. Su aplicabilidad radica en que permite
coordinar cambios simultaneos en dimensiones técnicas y humanas, ayudando a consolidar una gestién
mas profesionalizada del cambio.

El modelo de Congruencia de Nadler y Tushman se ubica en el cluster de empresas medianas
debido a su énfasis en la coherencia interna entre tareas, personas, estructura formal y organizacién
informal. En este tipo de empresas, los problemas de desempefio suelen surgir por desajustes entre
estos elementos mas que por fallas individuales. El modelo permite diagnosticar dichas incongruencias y
orientar intervenciones especificas para mejorar el rendimiento organizacional. Su enfoque resulta

pertinente en contextos donde existen multiples areas funcionales y donde el cambio requiere
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coordinar factores humanos y estructurales. Al no centrarse exclusivamente en el individuo ni en la
estrategia macro, este modelo se ajusta de manera efectiva a organizaciones de tamafio medio que
buscan estabilizar y alinear su crecimiento.

El modelo de Cummings y Worley se incorpora a este clister porque representa un enfoque
clasico de cambio planificado basado en la investigacidn-accidn y el diagndstico organizacional. En
empresas medianas, donde comienzan a requerirse procesos mas formales de analisis y planificacidn,
este modelo ofrece una estructura clara que incluye entrada, diagndstico, intervencion, evaluacién e
institucionalizacidn del cambio. Su orientacidn participativa permite involucrar a distintos niveles de la
organizacién, favoreciendo el compromiso y reduciendo la resistencia. Ademds, su flexibilidad
metodoldgica facilita adaptar las intervenciones a las capacidades reales de la empresa, sin exigir los
recursos propios de grandes corporaciones, lo que refuerza su pertinencia en este cluster.

El modelo de los 8 Pasos de John Kotter se ubica en el cluster de empresas medianas debido a su
énfasis en el liderazgo, la vision compartida y la generacion de resultados visibles. En este tipo de
organizaciones, el cambio requiere movilizar a mandos medios y consolidar coaliciones de liderazgo que
impulsen la transformacién. Kotter proporciona una secuencia clara que permite estructurar el proceso
sin perder impulso, combinando planificacion y accidn. Su foco en victorias a corto plazo resulta
especialmente relevante para empresas medianas, ya que permite sostener el compromiso
organizacional mientras el cambio se consolida. Este equilibrio entre direccion estratégica y ejecuciéon
progresiva justifica su inclusién en este cluster.

El modelo de Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki se incorpora porque concibe el cambio
Ccomo un proceso sistémico que responde tanto a presiones internas como externas. En empresas
medianas, donde el entorno competitivo y las tensiones internas comienzan a intensificarse, este
modelo permite comprender el cambio como una respuesta adaptativa del sistema organizacional. Su

énfasis en diagndstico, implementacidn y consolidacidn facilita gestionar transformaciones sin
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fragmentar la organizacién. Ademas, integra factores humanos, estructurales y ambientales, lo que
resulta coherente con el nivel de complejidad propio de este tipo de empresas.

Finalmente, los 7 Pasos para Guiar el Cambio de Richard Luecke se ubican en el cldster de
empresas medianas por su enfoque practico y orientado a resultados. Este modelo permite iniciar el
cambio en unidades especificas y escalarlo progresivamente, estrategia especialmente util en
organizaciones que no pueden transformar todo el sistema de manera simultdnea. En empresas
medianas, donde la capacidad de absorcion del cambio es limitada, este enfoque favorece la
experimentacion controlada y el aprendizaje organizacional. Su énfasis en resultados tangibles y ajustes
continuos lo convierte en un complemento eficaz de los modelos mds diagndsticos, reforzando su
pertinencia dentro de este cluster.

El tercer cluster, correspondiente a las empresas grandes, agrupa organizaciones caracterizadas
por una elevada complejidad estructural, multiples niveles jerarquicos, alta formalizacién de procesos y
la coexistencia de diversas unidades de negocio. Estas organizaciones mantienen una intensa interaccion
con su entorno externo y presentan dindmicas internas marcadas por la descentralizacién de la toma de
decisiones, la presencia de juegos de poder y la coexistencia de subculturas organizacionales
diferenciadas. En este contexto, el cambio organizacional deja de ser un proceso lineal o estrictamente
planificado y se configura como un fenémeno prolongado, no lineal y estratégicamente condicionado. El
cambio ya no puede entenderse Unicamente desde una perspectiva humana o estructural, sino como un
proceso sistémico que articula liderazgo, cultura, desempefo, poder y adaptacidn continua. En este
cluster se ubican modelos disefiados para abordar transformaciones complejas y de gran escala, tales
como el CAP de General Electric, Kilmann, Pettigrew y Whipp, Kanter et al., Burke y Litwin, French y Bell,
Ackerman Anderson y Anderson, y Mark Carnall.

Una vez identificados los modelos propios de las empresas grandes, el Modelo del Proceso de

Aceleracion del Cambio (CAP) se incorpora a este clister debido a su énfasis en el liderazgo visible, la
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generacioén de sentido de urgencia y la alineacién simultanea de sistemas, estructuras y personas. Este
modelo fue concebido especificamente para organizaciones de gran escala, donde el desafio no es
Unicamente transformar, sino hacerlo con rapidez sin comprometer la sostenibilidad del cambio. En
empresas grandes, la relacidn entre calidad técnica y aceptacién humana resulta critica, ya que incluso
las soluciones estratégicamente sélidas pueden fracasar si no logran legitimidad organizacional. El CAP
permite coordinar transformaciones profundas manteniendo coherencia interna y control del proceso,
integrando resultados de corto plazo con una visién estratégica de largo alcance. Por ello, su
aplicabilidad resulta especialmente pertinente en organizaciones altamente formalizadas, competitivas y
sometidas a presiones constantes del entorno.

El Modelo de Cambio del Sistema Total de Ralph Kilmann se integra a este clister porque
concibe a la organizacidon como un sistema integral compuesto por multiples dimensiones
interdependientes. En empresas grandes, los cambios parciales o aislados suelen generar impactos
limitados o resistencias estructurales, lo que hace necesario intervenir de manera simultanea en
aspectos como la cultura, la estrategia, el liderazgo, el trabajo en equipo y los sistemas de recompensa.
El enfoque de Kilmann permite abordar transformaciones profundas y sostenibles mediante un proceso
estructurado que incorpora retroalimentacidn continua y aprendizaje organizacional. Su légica sistémica
reconoce que el cambio efectivo requiere coherencia entre los distintos subsistemas organizacionales.
La complejidad metodoldgica del modelo y su elevado nivel de exigencia en términos de recursos y
capacidades explican su idoneidad para organizaciones grandes, capaces de sostener procesos de
cambio prolongados y de alta intensidad.

El Modelo de Gestién del Cambio de Andrew Pettigrew y Richard Whipp se ubica en el cluster de
empresas grandes debido a su concepcion del cambio como un proceso emergente, politico y
profundamente contextual. En organizaciones de gran escala, el cambio estratégico no puede

comprenderse como una sucesion lineal de etapas, sino como el resultado de la interaccién dinamica
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entre contexto, contenido y proceso. Este modelo permite analizar cdmo la historia organizacional, la
cultura interna, el entorno competitivo y las relaciones de poder influyen en la direccién y el ritmo de la
transformacién. Su enfoque resulta especialmente adecuado para empresas grandes que operan en
entornos turbulentos y complejos, donde la capacidad de adaptacién continua es mas relevante que el
control rigido del cambio. De este modo, Pettigrew y Whipp ofrecen un marco analitico robusto para
comprender y gestionar la complejidad inherente a las transformaciones estratégicas de gran escala.

El modelo de los Diez Mandamientos para Ejecutar el Cambio, propuesto por Kanter, Stein y Jick,
se incorpora a este clUster porque integra de manera explicita las dimensiones estratégicas, culturales y
politicas del cambio organizacional. En empresas grandes, el éxito de una transformacién no depende
Unicamente de una planificacidn técnica adecuada, sino de la capacidad para construir coaliciones,
asegurar patrocinio politico y generar legitimidad interna. Este modelo reconoce que el cambio implica
la gestion de multiples actores con intereses divergentes y niveles variables de poder e influencia. Al
ofrecer lineamientos claros para movilizar a la organizacion, coordinar esfuerzos y sostener el
compromiso a lo largo del tiempo, los Diez Mandamientos resultan especialmente aplicables en
contextos organizacionales complejos. Su inclusion en este cluster se justifica por su capacidad para
abordar la ejecucidn del cambio en organizaciones extensas y altamente diferenciadas.

El Modelo de Desempefio y Cambio Organizacional de Burke y Litwin se ubica en el cluster de
empresas grandes debido a su enfoque causal y multinivel, que distingue claramente entre variables
transformacionales y transaccionales. En organizaciones de gran escala, los procesos de cambio suelen
originarse en presiones del entorno externo, lo que exige ajustes profundos en liderazgo, estrategia y
cultura antes de que los cambios se reflejen en los sistemas operativos. Este modelo permite
comprender de manera estructurada cémo las decisiones estratégicas influyen en el desempefio
organizacional, facilitando diagndsticos complejos y orientando intervenciones coherentes. Su capacidad

para vincular factores externos, internos y resultados organizacionales lo convierte en una herramienta
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especialmente (til para organizaciones altamente formalizadas y con multiples unidades operativas,
donde la alineacidn sistémica resulta clave para la efectividad del cambio.

El Modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell se incorpora al cluster de empresas
grandes porque propone intervenciones planificadas a nivel del sistema total, sustentadas en la
investigacion-accion y la participacién amplia de los miembros de la organizacidn. En empresas de gran
escala, la sostenibilidad del cambio requiere procesos de aprendizaje colectivo, desarrollo del liderazgo y
transformacion cultural progresiva, mas alla de soluciones puntuales o de corto plazo. Este modelo
enfatiza la importancia de involucrar a los actores organizacionales en el diagndstico y la
implementacion del cambio, favoreciendo la apropiacién y la institucionalizacion de nuevas précticas. Su
enfoque resulta coherente con contextos organizacionales complejos, donde el cambio debe
consolidarse a lo largo del tiempo. La profundidad metodoldgica y el alcance organizacional del modelo
explican su adecuacién para empresas grandes con estructuras formales y procesos consolidados.

La Hoja de Ruta del Lider del Cambio, desarrollada por Ackerman Anderson y Dean Anderson, se
ubica en este cluster debido a su enfoque integral, que articula contenido, proceso y personas a lo largo
de multiples fases interdependientes. En empresas grandes, los procesos de cambio suelen extenderse
en el tiempo y afectar simultdneamente a diversas areas y niveles jerarquicos, lo que exige una guia que
combine flexibilidad con estructura. Este modelo ofrece un marco claro para sostener la transformacién,
enfatizando la alineacidn sistémica, el liderazgo consciente y el aprendizaje continuo. Su orientacion
hacia la coherencia entre estrategia, cultura y ejecucion resulta especialmente relevante en
organizaciones complejas, donde la fragmentacion puede debilitar el impacto del cambio. Por estas
caracteristicas, la Hoja de Ruta del Lider del Cambio se presenta como un modelo adecuado para
gestionar transformaciones de gran escala.

Finalmente, el Modelo de Gestién del Cambio de Mark Carnall se incorpora al cluster de

empresas grandes porque reconoce explicitamente la complejidad, la ambigliedad y el caracter no lineal
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del cambio organizacional. Carnall enfatiza la interaccidn constante entre factores estructurales,
culturales y humanos, integrando la dimensidn estratégica del cambio con la transicidn psicoldgica de las
personas. En organizaciones grandes, donde el entorno es altamente incierto y el cambio tiene
tendencia a ser continuo, este enfoque resulta especialmente pertinente. El modelo no se apoya en
planes rigidos, sino en el desarrollo de capacidades adaptativas que permitan a la organizacidn
responder de manera flexible a los desafios emergentes. De este modo, Carnall aporta una vision
integradora que refuerza la comprensién del cambio como un proceso dinamico y sistémico, adecuado
para contextos organizacionales complejos y de gran escala.

Existe una interrelacidn clara entre el cuadro de “Simplicidad estructural, bajo nivel de
formalizacién y fuerte énfasis en el individuo” (empresas pequefias) y el cuadro de “Nivel intermedio de
complejidad organizacional” (empresas medianas). Esta relacidon se fundamenta en que varios modelos
actian como puente evolutivo entre ambos contextos. En particular, el Modelo de Lewin reinterpretado
por Edgar Schein (1988) conecta ambos niveles, ya que conserva la légica secuencial del cambio, propia
de organizaciones simples, pero incorpora la dimensidn cultural y la seguridad psicolégica, necesarias
cuando surgen areas funcionales y mandos medios. Esto indica una continuidad conceptual: el cambio
deja de ser solo conductual y comienza a institucionalizarse culturalmente.

Otra interrelacidn relevante se presenta entre el cuadro de “Nivel intermedio de complejidad
organizacional” (empresas medianas) y el cuadro de “Enfoque sistémico, estratégico y multinivel”
(empresas grandes). Esta relacidn se explica porque los modelos de empresas medianas preparan a la
organizacioén para pensar el cambio como un fenémeno sistémico. Modelos como 7-S, Congruencia,
Cummings y Worley, y Kotter desarrollan capacidades de alineacion interna, liderazgo distribuido y
coordinacion interfuncional, que son condiciones necesarias para aplicar posteriormente modelos mas
complejos como Pettigrew y Whipp, Burke-Litwin o Kilmann. No existe ruptura, sino una maduracion

progresiva del enfoque del cambio.
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También se observa una interrelacion interna dentro del cldster de empresas grandes,
especificamente entre el Modelo de Desarrollo Organizacional (French y Bell), el Modelo de Burke y
Litwin y el Modelo de Cambio del Sistema Total (Kilmann). Estos enfoques comparten una vision del
cambio como un proceso profundo, multicausal y de largo plazo, donde cultura, liderazgo, estructuray
desempeiio estan interconectados. La relacién entre estos modelos refuerza la idea de que, en
organizaciones grandes, el cambio no puede gestionarse de forma fragmentada ni acelerada sin riesgos,
sino mediante intervenciones integrales y sostenidas.

Una contradiccién estructural importante se presenta entre el cuadro de “Simplicidad
estructural” (empresas pequeias) y el cuadro de “Enfoque sistémico, estratégico y multinivel”
(empresas grandes). Esta contradiccidn se debe a que los modelos del primer clister asumen control
directo del cambio, baja ambigiiedad y minima politica organizacional, mientras que los modelos del
tercer cluster reconocen explicitamente la complejidad, el poder, los intereses divergentes y la no
linealidad del cambio. Aplicar modelos como CAP, Pettigrew y Whipp o Carnall en empresas pequefias
puede generar sobrecarga metodoldgica y resistencia innecesaria, mientras que usar modelos simples
como Lewin o ADKAR en grandes corporaciones puede resultar reduccionista e ineficaz.

Anailisis de Aplicabilidad — por su naturaleza/Origen de Fondo

El analisis de la aplicabilidad de los modelos de gestidn del cambio organizacional requiere
reconocer que las organizaciones no enfrentan los procesos de transformacién bajo condiciones
homogéneas. En este sentido, la clasificacion de los modelos de cambio en clisteres de empresas
publicas, privadas y mixtas responde a un criterio analitico que permite comprender cdmo distintas
|6gicas organizacionales demandan enfoques diferenciados de intervencidn. Esta segmentacion se
sustenta en la naturaleza de la propiedad y la finalidad organizacional, dado que, como sefiala Idalberto
Chiavenato (2007), “las empresas pueden clasificarse segln la propiedad del capital en publicas,

privadas y mixtas, diferencidandose por el grado de participacion estatal y por los objetivos que orientan
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su gestion, ya sea el interés social, la rentabilidad econdmica o una combinacién de ambos”. A partir de
esta distincidn, el presente andlisis examina la coherencia entre las necesidades estructurales y
culturales de cada tipo de organizacién, los alcances, supuestos y énfasis de los principales modelos de
cambio organizacional, con el fin de justificar su ubicacion, asi como las interrelaciones y contradicciones
gue emergen dentro de cada cluster.

Figura 12

Andlisis de aplicabilidad por su naturaleza/Origen de Fondo

N Modelo 7-S Modelo de
Modelo de Cambio i
Janificado (i Mokl ol Jou Modelo de Cummings y (McKinsey, 1980) Congruencia (Nadler y Modelo de Sistema de
Planificado (Lippitt, Tres Etapas (Kurt Worley (1993) Tushman, 1980) Cambic (Kreitner y Kinicki,
Watson y Westley, Lewin, 1947) i 1995)
1958)
Modelo Desempefio y Enla privada Los modelos con
Cambio Organizacional p———1 enfoque sistémico y de alineacion interna
Modelos planificados, (Burke y Litwin, 1998) presentan mayor aplicabilidad. Modelo 10

Mandamientos (Kanter,
/ Stein & Jick, 1992)

En el sector comercial privado [os

IL__,| modelos orientados a vi I
/ liderazgo y resultados visibles Modelo de los 8 Pasos
muestran alta aplicabilidad. (kotter, 1885)

Modelo CAP
(GE,1989)

secuenciales y sistémicos
Modelo de Transicion Presentan mayor aplicabilidad,
(Williarn Briciges, 1991) ya que permiten legitimar el

cambio dentro de marcos

normativos rigidos.

./ \

Modelo de Lewin
propuesto por
Edgar Schein
(1088)

Modelo de Desarrollo
Organizacional
(French y Bell, 1998)

/ /

En el sector de servicios privado £l cambio
i se manifiesta pi ip ente a

7 Pasos para Ecuacion de Cambio
Guiar el Cambio (Beckhard & Harris,
(Luecke, 2003) 1987)

Modelo de gestion del
cambio
(aplicabilidad)

Modelo del Cambio
del Sistema Total
(Kilmann, 1989)

rgal

través de las la cuitura al \

¥ la calidad de la experiencia del usuario Modelo ADKAR
(Jeff Hyatt,

2008)
Modelo de Gestion del

Modelo de Gestion del

Empresas Mixtas

Cambio (Carnall, 2007) o (P
Hoja de ruta del lider \\\ C‘““‘;’: ‘?‘;‘ggl’)ew‘f
del cambio (Ackerman \ PP.
Anderson & Dean
Leyenda Anderson, 2001) q  integ y I
Capaces de manejar tensiones entre eficiencia, o
Relacién poiitica y legitimidad social. Curva de cambio
Interrelacion (Kubler Ross, 1969)

Contradiccion

Nota: La imagen muestra las relaciones de los modelos en funcién de su Aplicabilidad mediante los tipos
de las Empresas

El primer clister, empresas publicas, abarca organizaciones caracterizadas por un alto nivel de
formalizacidn, fuerte regulacidon normativa, estabilidad estructural y una orientacion prioritaria al
cumplimiento de objetivos sociales y de servicio publico. En este tipo de entidades, la toma de

decisiones se encuentra condicionada por marcos legales, procedimientos administrativos y dindmicas
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politicas, lo que limita la velocidad del cambio y exige elevados niveles de legitimidad institucional. El
cambio organizacional no se concibe como una respuesta inmediata al mercado, sino como un proceso
gradual, planificado y sujeto a control formal. En consecuencia, resultan mas aplicables los modelos que
ofrecen estructuras secuenciales, énfasis en diagndstico, participacién y estabilizacidon del cambio, asi
como aquellos que reconocen la importancia de la cultura institucional y la transicidon psicoldgica del
personal. En este cluster se ubican el modelo de las Tres Etapas de Kurt Lewin, el modelo de Cambio
Planificado de Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley, el modelo de Lewin reinterpretado por
Edgar Schein, el Modelo de Transicién de William Bridges, el modelo de Thomas Cummings y
Christopher Worley, y el Modelo de Desarrollo Organizacional de Wendell French y Cecil Bell.

Una vez identificados los modelos correspondientes a las empresas publicas, puede afirmarse
gue el modelo de las Tres Etapas de Kurt Lewin se ubica en este cluster debido a su légica secuencial,
controlada y propia de estructuras burocraticas. Las fases de descongelamiento, cambio y
recongelamiento permiten preparar institucionalmente a la organizacién antes de introducir
modificaciones, aspecto fundamental en contextos donde el cambio debe ser autorizado, documentado
y respaldado normativamente. En empresas publicas, este modelo facilita reducir la resistencia asociada
a la estabilidad laboral y a la tradicién administrativa, al promover procesos graduales y previsibles.
Asimismo, la etapa de recongelamiento resulta especialmente pertinente, ya que permite
institucionalizar nuevas practicas mediante reglamentos, procedimientos y normativas formales,
asegurando la continuidad del cambio mas alla de coyunturas politicas o administrativas. Por estas
razones, el modelo de Lewin se adapta adecuadamente a organizaciones publicas con alta formalizacion
y baja tolerancia a cambios abruptos.

El modelo de Cambio Planificado de Lippitt, Watson y Westley se incorpora al cluster de
empresas publicas porque enfatiza el rol del agente de cambio y la relacién de apoyo entre este y la

organizacién, elemento clave en contextos institucionales. En el sector publico, los procesos de
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transformacion suelen requerir acompafiamiento técnico, asesoria externa y construccién de confianza
entre actores internos, lo que se alinea con la logica de este modelo. Sus etapas de diagndstico, accién y
finalizacion permiten desarrollar cambios de manera formalmente estructurada, respetando los
procedimientos administrativos y la jerarquia organizacional. Ademas, la explicitacién del cierre del
proceso resulta coherente con la necesidad de dejar evidencia documental y asegurar la transferencia
de capacidades al interior de la institucidn. Este enfoque refuerza la legitimidad del cambio y reduce la
percepcién de imposicidn, justificando su aplicabilidad en empresas publicas.

El modelo de Lewin reinterpretado por Edgar Schein se ubica en el cluster de empresas publicas
debido a su incorporacion de la dimensién cultural y de la seguridad psicoldgica en el proceso de
cambio. En organizaciones publicas, los valores institucionales, las normas histdricas y las identidades
profesionales suelen estar profundamente arraigadas, generando resistencias que no pueden explicarse
Unicamente desde lo estructural. Schein amplia el enfoque clasico al reconocer que el cambio implica
procesos de desaprendizaje y aprendizaje organizacional, los cuales solo son posibles si las personas
perciben un entorno seguro y legitimo. Este enfoque resulta especialmente pertinente en contextos
donde la estabilidad laboral es alta y |a resistencia se manifiesta de forma pasiva. Al abordar el cambio
desde la cultura institucional, el modelo de Schein permite gestionar transformaciones profundas sin
generar rupturas abruptas, reforzando su aplicabilidad en empresas publicas.

El Modelo de Transiciéon de William Bridges se integra al clister de empresas publicas porque
aborda el cambio desde la experiencia psicoldgica interna de las personas, aspecto critico en
organizaciones caracterizadas por estabilidad y permanencia laboral. En este tipo de entidades, los
procesos de cambio suelen implicar pérdidas simbdlicas asociadas a roles, rutinas y formas tradicionales
de trabajo, generando incertidumbre y resistencia emocional. Bridges permite comprender estas
reacciones a través de las fases de finalizacidn, zona neutral y nuevo comienzo, ofreciendo una guia para

acompafiar al personal durante la transicién. Su enfoque resulta particularmente relevante en contextos
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donde los cambios son graduales pero prolongados, y donde la falta de gestién emocional puede derivar
en resistencia pasiva o desmotivacién. Por ello, este modelo complementa los enfoques estructurales al
explicar la dimensién humana del cambio en empresas publicas.

El modelo de Cummings y Worley se ubica en el clister de empresas publicas por su enfoque de
cambio planificado, sistémico y basado en diagndstico organizacional. En este tipo de organizaciones, la
legitimidad del cambio depende en gran medida de andlisis formales, participacidn de actores clave y
procesos claramente estructurados. Este modelo propone fases de entrada, diagndstico, intervencién,
evaluacion e institucionalizacién, lo que se ajusta a los requerimientos administrativos y de control
propios del sector publico. Ademas, su orientacidn participativa permite involucrar a distintos niveles
jerdrquicos, favoreciendo el compromiso y reduciendo la resistencia. La institucionalizacién del cambio
resulta especialmente pertinente en empresas publicas, donde las transformaciones deben sostenerse
mas alla de los cambios de autoridades, justificando plenamente su inclusién en este cluster.

Finalmente, el Modelo de Desarrollo Organizacional de French y Bell se incorpora al cluster de
empresas publicas debido a su enfoque de largo plazo, orientado al aprendizaje organizacional y a la
transformacion del sistema total. En organizaciones publicas, donde los cambios deben ser sostenibles y
culturalmente aceptados, este modelo permite intervenir de manera progresiva en procesos,
estructuras y relaciones humanas. Su énfasis en la investigacidn-accién, la retroalimentacion y el
desarrollo de capacidades internas resulta coherente con entornos donde la imposicién de cambios
rapidos suele generar resistencia. Ademas, al promover la participacion y el desarrollo del liderazgo, este
enfoque contribuye a fortalecer la capacidad adaptativa de la institucidn, lo que refuerza su aplicabilidad
en contextos publicos altamente formalizados.

El segundo cluster, empresas privadas, abarca organizaciones orientadas principalmente a la
generacién de valor econdmico, la competitividad y la eficiencia operativa, donde el cambio

organizacional suele responder a presiones del mercado, innovacion tecnoldgica y exigencias de
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desempeiio. A diferencia del sector publico, estas empresas presentan mayor flexibilidad estructural,
capacidad de decisién agil y una orientacion clara a resultados, aunque el enfoque del cambio varia
segun la naturaleza de su actividad productiva. Por ello, dentro de este cluster se identifican
subdinamicas diferenciadas en los sectores comercial, manufacturero y de servicios. En términos
generales, los modelos aplicables en empresas privadas privilegian el liderazgo, mejorando la
competitividad, alineacién con la estratégica, la obtencidn de resultados visibles y la movilizaciéon rapida
de las personas. En este cluster se ubican el modelo de los 8 Pasos de John Kotter, el Modelo del
Proceso de Aceleracion del Cambio (CAP) de General Electric, el modelo de los Diez Mandamientos de
Rosabeth Moss Kanter, Stein y Jick, el modelo 7-S de McKinsey, el modelo de Congruencia de David
Nadler y Michael Tushman, el modelo de Sistema de Cambio de Robert Kreitner y Angelo Kinicki, los 7
Pasos para Guiar el Cambio de Richard Luecke, la Ecuacién de Cambio de Richard Beckhard y Reuben
Harris, y el modelo ADKAR de Jeff Hiatt.

En el sector comercial privado, el cambio organizacional se caracteriza por la necesidad de
rapidez, adaptacion constante al mercado y generacidn de resultados visibles en el corto plazo, debido a
la alta presién competitiva y a la volatilidad de las preferencias del consumidor. En este contexto, el
modelo de los 8 Pasos de John Kotter se ubica por su énfasis en la creacion de urgencia, el liderazgo
fuerte y la consolidacidn de victorias tempranas, elementos fundamentales para sostener el impulso del
cambio en entornos dinamicos. De manera complementaria, el Modelo del Proceso de Aceleracion del
Cambio (CAP) y el modelo de los Diez Mandamientos de Rosabeth Moss Kanter, Stein y Jick resultan
pertinentes porque permiten alinear estrategia, liderazgo y personas en procesos de transformacion
rapida, sin perder coherencia organizacional. Asimismo, la Ecuacidon de Cambio de Richard Beckhard y
Reuben Harris, junto con el modelo ADKAR de Jeff Hiatt, se integran como enfoques operativos que

facilitan la movilizacién individual y la superacion de resistencias. En conjunto, estos modelos se
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relacionan por su orientacién pragmatica, su foco en la ejecucién efectiva del cambio y su adecuacion a
organizaciones comerciales orientadas al desempefioy a la velocidad estratégica.

En las empresas privadas del sector manufacturero, el cambio organizacional se encuentra
condicionado por la necesidad de eficiencia operativa, estandarizacion de procesos y control riguroso
del desempefio, ya que cualquier alteracion impacta directamente en costos, calidad y continuidad
productiva. En este contexto, los modelos con enfoque sistémico y de alineacidon interna presentan
mayor aplicabilidad. El modelo 7-S de McKinsey se ubica en este subclister porque permite analizar la
coherencia entre estrategia, estructura, sistemas, habilidades y personas, aspectos criticos en entornos
productivos complejos y altamente interdependientes. De forma complementaria, el modelo de
Congruencia de Nadler y Tushman facilita identificar desajustes entre tareas, estructura formal,
personas y organizacion informal que suelen generar ineficiencias operativas. Asimismo, la Ecuacién de
Cambio de Beckhard y Harris aporta un criterio pragmatico para evaluar la viabilidad del cambio antes
de su implementacién, reduciendo riesgos asociados a interrupciones productivas. En conjunto, estos
modelos se relacionan por concebir el cambio como un proceso integral que debe sostener la
estabilidad operativa, minimizar la variabilidad y asegurar la continuidad del desempefio organizacional
en contextos industriales altamente controlados.

El sector de servicios privados se caracteriza por ser intensivo en capital humano, interaccion
directa con el cliente y produccion de valor a través de experiencias, conocimiento y relaciones. A
diferencia de los sectores comercial y manufacturero, el desempefio organizacional en los servicios
depende en gran medida del comportamiento, la actitud y la cultura de los colaboradores, ya que el
“producto” se genera en el momento de la interaccién. En este tipo de empresas, el cambio
organizacional no se manifiesta principalmente a través de estructuras formales o procesos técnicos,
sino mediante transformaciones en practicas cotidianas, valores, estilos de liderazgo y percepciones

individuales. Por ello, los modelos con enfoque humano, psicoldgico y cultural presentan mayor
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aplicabilidad, mientras que los enfoques excesivamente mecanicistas o estructurales resultan limitados
si no se complementan con una gestidn consciente de las personas. En este subcluster se ubican el
modelo ADKAR de Jeff Hiatt, el Modelo de Transicion de William Bridges, el modelo de Lewin
reinterpretado por Edgar Schein y el Modelo de Gestiédn del Cambio de Mark Carnall.

El modelo ADKAR de Jeff Hiatt se ubica en el sector de servicios privados debido a su enfoque
individual, secuencial y operativo del cambio, plenamente coherente con organizaciones donde el
desempeiio depende directamente de la conducta de cada colaborador. En empresas de servicios, el
cambio organizacional solo se materializa cuando las personas desarrollan conciencia, deseo,
conocimiento, habilidad y refuerzo para actuar de manera diferente frente al cliente. ADKAR permite
identificar con precisién en qué etapa se encuentra cada individuo y disefiar intervenciones especificas
para superar resistencias, lo que resulta especialmente util en contextos donde la calidad del servicio
puede deteriorarse rdpidamente ante una mala adopcion del cambio. Ademas, su estructura clara
facilita la gestion del cambio en entornos dindmicos, sin requerir sistemas complejos de planificacion,
reforzando su pertinencia en empresas de servicios altamente dependientes del compromiso humano.

El Modelo de Transicién de William Bridges se incorpora al sector de servicios privados debido a
su énfasis en la experiencia psicoldgica del cambio, aspecto critico en organizaciones intensivas en
relaciones humanas. En este tipo de empresas, los cambios suelen implicar pérdidas simbdlicas
asociadas a rutinas, formas de atencion al cliente o identidades profesionales, generando reacciones
emocionales que impactan directamente en la calidad del servicio. Bridges permite comprender estas
respuestas a través de las fases de finalizacién, zona neutral y nuevo comienzo, ofreciendo un marco
para acompaniar a los colaboradores durante la transicidn. Su aplicabilidad se justifica porque ayuda a
gestionar la incertidumbre y la ambigliedad propias de los servicios, donde la resistencia emocional
puede traducirse rapidamente en desmotivacion, rotacion o deterioro de la experiencia del usuario. Por

ello, este modelo resulta especialmente pertinente en organizaciones centradas en personas.
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El modelo de Lewin reinterpretado por Edgar Schein se ubica en el sector de servicios privados
debido a su énfasis en la cultura organizacional y en la seguridad psicolégica como condiciones para el
cambio. En este tipo de empresas, los valores, creencias y normas informales influyen directamente en
la forma en que los colaboradores interactiian con los clientes y entre si. Schein amplia el modelo clasico
de Lewin al reconocer que el cambio implica procesos de desaprendizaje cultural, los cuales solo son
posibles cuando las personas se sienten seguras para cuestionar practicas arraigadas. Este enfoque
resulta particularmente relevante en servicios, donde los comportamientos habituales estan
profundamente interiorizados y no pueden modificarse Unicamente mediante normas o incentivos. Asi,
el modelo de Schein permite abordar el cambio desde la raiz cultural, favoreciendo transformaciones
sostenibles en la experiencia del servicio.

Finalmente, el Modelo de Gestién del Cambio de Mark Carnall se integra al sector de servicios
privados debido a su reconocimiento explicito de la complejidad, ambigliedad y caracter no lineal del
cambio organizacional. En este tipo de empresas, los procesos de transformacion se desarrollan en
entornos dindmicos, con multiples interacciones humanas y respuestas impredecibles. Carnall concibe el
cambio como un proceso continuo de adaptacidn, integrando dimensiones estratégicas, culturales y
psicoldgicas. Su enfoque resulta pertinente porque permite comprender la resistencia, la ansiedad y la
incertidumbre como respuestas normales, no como fallas del proceso. Ademas, su énfasis en el
aprendizaje organizacional y la adaptacién constante refuerza la capacidad de las empresas de servicios
para sostener el cambio en el tiempo, manteniendo la calidad del servicio y la coherencia cultural.

El tercer clister, empresas mixtas, abarca organizaciones que combinan légicas de gestion
publica y privada, operando simultdaneamente bajo exigencias de eficiencia econémica, control estatal,
legitimidad social y sostenibilidad financiera. Estas empresas suelen desenvolverse en contextos de alta
complejidad institucional, donde coexisten marcos normativos rigidos, presiones politicas y dinamicas

competitivas propias del mercado. En este tipo de organizaciones, el cambio organizacional no puede
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gestionarse exclusivamente desde enfoques lineales o acelerados, ya que requiere equilibrar intereses
divergentes, multiples actores y horizontes temporales distintos. En consecuencia, resultan mas
aplicables los modelos que conciben el cambio como un proceso sistémico, contextual y estratégico,
capaz de integrar cultura, poder, desempefio y adaptacidn continua. En este cluster se ubican el Modelo
de Gestién del Cambio de Andrew Pettigrew y Richard Whipp, el Modelo del Cambio del Sistema Total
de Ralph Kilmann, el Modelo de Desempeio y Cambio Organizacional de W. Warner Burke y George
Litwin, la Hoja de Ruta del Lider del Cambio de Linda Ackerman Anderson y Dean Anderson, y el Modelo
de Gestidn del Cambio de Mark Carnall.

Una vez identificados los modelos correspondientes a las empresas mixtas, puede afirmarse que
el modelo de Gestidén del Cambio de Andrew Pettigrew y Richard Whipp se ubica en este cluster debido

a su enfoque contextual, procesual y politico del cambio, especialmente pertinente en organizaciones

donde coexisten ldgicas publicas y privadas. En las empresas mixtas, el cambio estratégico rara vez
puede comprenderse como una secuencia lineal de etapas, pues se encuentra condicionado por la
historia institucional, la cultura organizacional, los marcos regulatorios y las relaciones de poder entre
actores internos y externos. Este modelo resulta aplicable porque analiza el cambio a partir de la
interaccion entre contexto (presiones del entorno, regulacién, expectativas sociales), contenido (qué se
transforma: estructura, estrategia, procesos o servicios) y proceso (cdmo se implementa: negociacion,
aprendizaje, ajuste y legitimacién). En consecuencia, permite explicar por qué una misma iniciativa
puede avanzar en algunas areas y estancarse en otras, dependiendo de coaliciones internas, capacidad
de coordinacion y niveles de apoyo politico. Asimismo, su légica favorece una lectura realista del cambio
en empresas mixtas, donde la eficiencia debe equilibrarse con la rendicion de cuentas y la legitimidad

publica, evitando interpretaciones reduccionistas centradas Unicamente en resultados econdmicos o en

cumplimiento normativo.
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El Modelo del Cambio del Sistema Total de Ralph Kilmann se incorpora al clister de empresas
mixtas debido a su concepcidn integral de la organizacién como un sistema compuesto por multiples
dimensiones interdependientes. En este tipo de empresas, los cambios parciales suelen generar
resistencias o resultados limitados, ya que no abordan las tensiones estructurales y culturales
subyacentes. Kilmann propone intervenciones simultaneas en estrategia, cultura, liderazgo, trabajo en
equipo y sistemas de recompensas, lo que resulta especialmente pertinente en contextos hibridos. Su
enfoque permite gestionar transformaciones profundas sin privilegiar exclusivamente la légica
econdmica o la légica politica, sino integrando ambas. La complejidad metodoldgica del modelo se
justifica en organizaciones mixtas que cuentan con la capacidad institucional necesaria para sostener
procesos de cambio de largo plazo.

Modelo de Desempefio y Cambio Organizacional de W. Warner Burke y George Litwin se ubica
en el clister de empresas mixtas debido a su enfoque causal y multinivel, especialmente adecuado para
contextos donde coexisten presiones publicas y privadas. En estas organizaciones, los cambios suelen
originarse en fuerzas externas regulacion, politicas publicas, competencia de mercado que impactan
primero en variables transformacionales como liderazgo, estrategia y cultura, antes de reflejarse en
variables transaccionales como sistemas, estructuras y practicas operativas. Este modelo resulta
pertinente porque permite trazar relaciones causa—efecto entre decisiones estratégicas y resultados de
desempeiio, evitando intervenciones aisladas que ignoren la complejidad institucional. Asimismo, su
estructura analitica facilita priorizar palancas de cambio segun el origen de la presién y el nivel
organizacional afectado. En empresas mixtas, donde la sostenibilidad exige equilibrar eficiencia
econdmica y legitimidad social, el modelo de Burke y Litwin ofrece un marco riguroso para disenar
intervenciones coherentes, secuenciadas y alineadas con ambos objetivos.

La Hoja de Ruta del Lider del Cambio de Linda Ackerman Anderson y Dean Anderson se ubica en

el cluster de empresas mixtas debido a su enfoque integral, que articula de manera coherente
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contenido, proceso y personas a lo largo del cambio organizacional. En este tipo de organizaciones,
donde convergen exigencias de eficiencia propias del sector privado y demandas de control,
transparencia y legitimidad social del sector publico, los procesos de transformacién suelen ser
prolongados y altamente sensibles al liderazgo. Este modelo resulta especialmente pertinente porque
proporciona una guia estructurada pero flexible, capaz de adaptarse a contextos hibridos sin imponer
soluciones rigidas. Su énfasis en la alineacién sistémica, la claridad del propdsito y el desarrollo de
capacidades de liderazgo permite gestionar el cambio como un proceso continuo y no como un evento
aislado. Asimismo, al integrar la dimensidon humana con la estratégica, la hoja de ruta facilita sostener el
cambio en el tiempo, equilibrando resultados operativos con estabilidad institucional, condicion clave en
las empresas mixtas.

Para concluir el cluster de empresas mixtas, el Modelo de Gestién del Cambio de Mark Carnall
se ubica en este contexto debido a su reconocimiento explicito de la complejidad, ambigliedad y
naturaleza no lineal del cambio organizacional. En las empresas mixtas, los procesos de transformacién
se desarrollan en escenarios caracterizados por incertidumbre, multiples intereses y cambios
simultaneos en el entorno politico, econdmico y social. El enfoque de Carnall resulta especialmente
pertinente porque concibe el cambio como un proceso continuo de adaptacidn, donde las
organizaciones deben desarrollar capacidades para aprender, ajustarse y responder a presiones
contradictorias. Ademas, integra la dimension estratégica con la transicién psicoldgica de las personas,
reconociendo que la resistencia y la ansiedad frente al cambio son respuestas normales en contextos
hibridos. Este modelo permite gestionar el cambio sin depender exclusivamente de planes rigidos,
favoreciendo enfoques flexibles y adaptativos. Por ello, Carnall aporta una visidn realista y dinamica del
cambio, adecuada para organizaciones mixtas que operan en entornos complejos y en permanente

transformacion.
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Existe una interrelacidn directa entre el cuadro “Modelos planificados, secuenciales y
sistémicos” (sector publico) y el cuadro “Requieren modelos integradores y contextuales” (empresas
mixtas). Esta relacion se fundamenta en que ambos reconocen la necesidad de legitimacion
institucional, andlisis previo y sostenibilidad del cambio. Mientras que en las empresas publicas la
legitimacion se apoya en marcos normativos rigidos, en las empresas mixtas esta legitimacién debe
ampliarse para incorporar presiones de mercado y expectativas sociales. Modelos como Cummings y
Worley, Burke y Litwin, French y Bell y la Hoja de Ruta de Ackerman Anderson funcionan como puentes
conceptuales, ya que mantienen una légica planificada, pero permiten integrar multiples intereses y
niveles organizacionales.

Otra interrelacidn relevante se observa entre el cuadro “En la manufactura privada los modelos
con enfoque sistémico y de alineacidn interna presentan mayor aplicabilidad” y el cuadro “Requieren
modelos integradores y contextuales”. Esta relacién se explica porque los modelos sistémicos utilizados
en manufactura (7-S, Congruencia, Burke—Litwin, Sistema de Cambio) desarrollan capacidades de
alineacion interna y control del desempefio que son necesarias cuando las empresas evolucionan hacia
esquemas mixtos. La diferencia no es conceptual, sino de alcance y contexto: en manufactura privada el
foco es la eficiencia, mientras que en empresas mixtas se suma la dimensién politica e institucional.

Se observa una contradiccién estructural clara entre el cuadro “Modelos planificados,
secuenciales y sistémicos” (empresas publicas) y el cuadro “En el sector comercial privado los modelos
orientados a velocidad, liderazgo y resultados visibles muestran alta aplicabilidad”. Esta contradiccion se
debe a que los modelos del sector publico asumen estabilidad, gradualidad y control formal del cambio,
mientras que los modelos del sector comercial privado presuponen rapidez decisional, flexibilidad
estructural y tolerancia al riesgo. Aplicar enfoques acelerados como CAP o Kotter en contextos publicos
puede generar resistencia institucional y pérdida de legitimidad, del mismo modo que usar modelos

excesivamente burocraticos en empresas comerciales puede ralentizar la respuesta al mercado.
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Modelos de gestion del cambio organizacional: aplicabilidad segtn el estado de la organizacion

Estado

organizacional

Modelos de cambio mas

aplicables (segun autores)

Légica dominante

compartida

Tipo de organizaciéon mas

frecuente

Organizaciones
estables

(madurez)

Lewin (Tres Etapas); Lippitt,
Watson y Westley (Cambio
Planificado); McKinsey (7-S);

Nadler y Tushman

(Congruencia); Burke y Litwin

(Desempefiio y Cambio
Organizacional); Cummings y
Worley; Kreitner y Kinicki;

French y Bell; Carnall

Cambio planificado y
racional, sustentado en
diagnéstico previo,
alineacion sistémica,
control estructural y
busqueda de coherencia
entre estrategia,
estructura, culturay

desempeiio.

Sector publico,
manufactura tradicional,
grandes corporaciones,
instituciones educativas y
organizaciones altamente

formalizadas.

Organizaciones
estables
(crecimiento

consolidado)

McKinsey (7-S); Burke y Litwin;

Nadler y Tushman; Cummings

y Worley; French y Bell;

Pettigrew y Whipp

Optimizacion del
desempeiio y ajuste
estratégico-estructural,
con énfasis en la
alineacion entre
estrategia, culturay
sistemas, incorporando
sensibilidad al contexto y

a las dindmicas politicas

Empresas privadas
consolidadas,
corporaciones en
expansion controlada,
organizaciones

multinacionales.
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internas propias del

crecimiento.

Organizaciones
en declive o con
pérdida de

competitividad

Beckhard y Harris (Ecuacion

del Cambio); Kotter (8 Pasos);

ADKAR (modelo de soporte

individual); Carnall; CAP (GE);

Ackerman y Anderson

Movilizacién del cambio,
generacién de sentido de
urgencia, liderazgo visible
y estructuracion de
acciones iniciales,
combinando direccion
estratégica con gestion de
la resistencia individual y

colectiva.

Empresas maduras en
declive, organizaciones
sometidas a presion
competitiva, procesos de
reestructuraciény
reconversién

organizacional.

Organizaciones
en crisis o

quiebre

Kotter (8 Pasos); Beckhard y

Harris; CAP (GE); Pettigrew y
Whipp; Hoja de ruta del lider
del cambio (Ackermany

Anderson)

Transformacion
estratégica profunda con
liderazgo directivo, toma
de decisiones acelerada,
coordinacion centralizada
y alta presion temporal,

acompafiada de

aprendizaje organizacional

forzado.

Organizaciones en crisis
financiera, fusiones,
adquisiciones,
restructuraciones drasticas
y situaciones de

emergencia.
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Cambio

centrado enla Kibler Ross (Curva del

transicion Cambio); William Bridges
humanay (Modelo de Transicidn); Edgar
psicoldgica Schein

(transversal)

Acompafiamiento

emocional, reconstruccion Organizaciones con fuerte
de sentido, gestion de identidad profesional:
pérdidas simbdlicas y salud, educacion,
desarrollo de seguridad  organizaciones sociales e
psicoldgica para ayudar la instituciones con alta carga
internalizacién del simbodlica.

cambio.

Cambio en
entornos Kotter; Pettigrew y Whipp;
dindmicos y de Ackerman y Anderson; CAP

alta (GE)

incertidumbre

Adaptacién continua,
aprendizaje Organizaciones expuestas
organizacional, flexibilidad a entornos volatiles,
estratégica y concepcion mercados inestables, alta
del cambio como proceso presién competitiva e
innovacion constante.

no lineal, politico y

contextual.

Nota: Elaborado por autores

Anadlisis de Ventajas

En este apartado se examinan las principales ventajas de cada uno de los modelos. Donde los

resultados se organizaron en cuatro cluisteres diferenciados segln su ventaja predominante, lo que

facilitd el examinar las relaciones de complementariedad y de las tensiones dialécticas existentes entre

los distintos enfoques. Estos resultados se presentan de manera visual en la Figura 13, la cual sintetiza la

distribucién de ventajas. Posteriormente, se dard una descripcién detallada de cada cluster, con el fin de

profundizar su aporte al proceso de cambio organizacional.



Figura 13

Andlisis de ventajas

Modelo de las Tres Etapas
(Kurt Lewin, 1947)

N

Modelo de los 8 Pasos
(Kotter, 1995)

F

7 Pasos para Guiar el
Cambio (Luecke, 2003)

Modelo de Cambio
Planificado (Lippitt,
Watson y Westley, 1958)

Modelo 10 Mandamientos
(Kanter, Stein & Jick, 1992)

Estructuracion
Conceptual
Clarifica condiciones
criticas para viabilizar el
cambio

—

—

Guia el cambio mediante
f—

Yy

etapas
progresivas

Modelo CAP

N\

Ecuacion de Cambio
| (Beckhard & Harris, 1987)

Modelo Desemperio y
Cambio Organizacional
(Burke y Litwin, 1998)

E——
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Modelo de Gestién del |
Cambio (Pettigrew y
Whipp, 1991)
Modelo de Sistema de

Cambio (Kreitner y Kinicki,

Perspectiva holistica
Evita soluciones parciales e
identifica la causalidad
entre variables

1995)

(comprende el cambio
como un proceso
dindmico)

|
e

N

Modelo del Cambio
del Sistema Total
(kilmann, 1989)

Enfoque Sistémicoy

Modelo 7-S (McKinsey,

(GE, 1989)

b

Y

Modelo de gestion del ‘
cambio

(ventajas)

Liderazgo flexible

Asegurar la adaptacion
continua e innovacién

Autogestién y autonomia interna
Asegurar la sostenibilidod mediante el

aprendizaje

/

Modelo de Gestion del
Cambio (Carnall, 2007)

il

Hoja de ruta del lider del

cambio (Ackerman Anderson

& Dean Anderson, 2001)

N\

Modelo de Cummings y
Worley (1993)

Modelo de Desarrollo
Organizacional
(French y Bell, 1999)

(william

Modelo de Transicion ‘

\ 1980)

Ajuste de componentes internos
Prioriza el equilibrio entre
factores estructurales y
humanos

Modelo de Congruencia
(Nadler y Tushman, 1980)

Apoyo Psicolégico Modelo ADKAR (Jeff Hyatt,
(Reduccién de la 2006)
resistencia al cambio) (Mide resultados
/ indivi de i6n)
Reconocimiento de la pérdida

Fortalecimiento de la seguridad
psicolégica y el liderazgo

empdtico
< N

Bridges, 1991)

Curva de cambio
(Kbler Ross, 1969)

Modelo de Lewin propuesto
por Edgar Schein (1988)

Leyenda

Relacion
Interrelacion
Contradiccién

Nota. La imagen muestra las relaciones de los modelos en funcién de sus ventajas.

Destacandose como principal, el cluster de “Claridad Metodoldgica” engloba modelos de

gestidon del cambio cuya esencia radica en reducir la complejidad del proceso de transformacion

organizacional mediante estructuras explicitas, ordenadas y comprensibles. Este clUster agrupa

enfoques que priorizan la operatividad del cambio, entendiendo que uno de los principales obstaculos

en los procesos de transformacion no es la falta de intencién estratégica, sino la ausencia de guias claras

para la accidn. La claridad metodoldgica, en este sentido, engloba la definicion explicita de fases, pasos,

principios o variables criticas que permiten a los actores organizacionales comprender qué hacer, en qué

orden y con qué propésito. Desde esta perspectiva, se incluye la secuencia légica del cambio y su

respectiva comunicacion a los distintos niveles de la organizacion.
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Asimismo, abarca la capacidad de estos modelos para reducir la incertidumbre, establecer
expectativas claras y generar una sensacion de control sobre el proceso, especialmente relevante en
contextos donde el cambio genera ansiedad, resistencia o ambigliedad. Estos enfoques son
particularmente atiles en transformaciones planificadas, cambios estructurales o estratégicos, y
entornos organizacionales que demandan previsibilidad, coordinacién y seguimiento. De modo que, el
cambio es concebido como un proceso lineal susceptible de ser gestionado mediante etapas
progresivas, lo que facilita la asignacién de responsabilidades, la medicién del avance y la identificacion
de desviaciones. Por ello, los modelos aqui agrupados funcionan como marcos de referencia operativos,
mas orientados a la ejecucion que al diagndstico profundo o a la gestion emocional del cambio. Su
ventaja dominante no reside en explicar la complejidad organizacional, sino en hacer el cambio
ejecutable.

Es asi como algunos modelos desde una estructura secuencial guian el cambio mediante etapas
ordenadas y progresivas. El Modelo de Lewin (1947) organiza el cambio en tres etapas secuenciales:
descongelar, cambiar y recongelar. Su ventaja reside en la simplicidad estructural, ya que permite
comprender el cambio como un proceso progresivo que inicia con la preparacion organizacional,
continda con la implementacién de nuevas practicas y culmina con la estabilizacién del nuevo estado,
funcionando como un marco minimo de referencia para intervenciones controladas. Esta légica
secuencial evoluciona hacia una mayor sofisticacién operativa con el Modelo de Cambio Planificado de
Lippitt, Watson y Westley (1958) amplia esta ldgica mediante siete fases claramente diferenciadas,
incorporando el diagndstico previo, la evaluacién de la capacidad de cambio y la transferencia de
responsabilidad a la organizacion. Ofreciendo mayor detalle a nivel operativo, permitiendo gestionar el
proceso con precisién y asegurar su sostenibilidad.

En esta misma linea de estructuracién, el Modelo de los Ocho Pasos de Kotter (1995) formaliza

el proceso en ocho etapas secuenciales, desde la creacidn de urgencia hasta la institucionalizacién del
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cambio. Donde, su principal aporte es una hoja de ruta clara y comunicable eficaz para transformaciones
estratégicas de gran escala. Asimismo, el modelo de Luecke (2003) estructura el cambio en siete pasos,
destacando la implementacidn progresiva desde areas periféricas. Enfocando su ventaja en la reduccién
del riesgo y el aprendizaje incremental, permitiendo ajustes antes de la expansién total del cambio.

Este cluster también se enfoca en la estructuracidon conceptual, que establecen las condiciones
necesarias para que el cambio sea viable, permitiendo anticipar riesgos y alinear voluntades antes de su
ejecucion. Modelos como la Ecuacidon de Cambio de Beckhard y Harris (1987) se estructura en cuatro
variables criticas que deben coexistir para que el cambio ocurra. Ofreciendo una claridad conceptual
condensada que facilita la evaluacién de la viabilidad del cambio y la comunicacidn de sus condiciones
minimas. Finalmente, el Modelo de los Diez Mandamientos de Kanter, Stein y Jick (1992) propone diez
principios operativos que actlan como una guia practica para la implementacién del cambio.
Destacando su ventaja de traducir la experiencia empirica en acciones concretas y anticipar riesgos
criticos.

El segundo cluster se define por un "Enfoque Sistémico y Diagndstico Profundo” que engloba
modelos que conciben a la organizacién como un sistema complejo, dindmico e interdependiente, en el
gue el cambio en un componente repercute inevitablemente en los demds. A diferencia de los enfoques
secuenciales, este clister prioriza la comprensidn profunda del funcionamiento organizacional antes de
intervenir, asumiendo que los problemas de desempefio rara vez tienen una causa Unica o aislada. La
ventaja central que los une es su capacidad para identificar desalineaciones estructurales, culturales,
estratégicas y humanas, evitando soluciones parciales o superficiales.

Este cluster engloba modelos que ponen énfasis en el diagndstico integral, el analisis del ajuste
interno y la identificacion de relaciones causales entre variables organizacionales. Incluye la evaluacién
del equilibrio entre factores “duros” (estructura, sistemas, estrategia, procesos) y factores “blandos”

(personas, cultura, liderazgo, valores), reconociendo que la efectividad organizacional depende de la
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coherencia entre ambos. Asimismo, estos enfoques incorporan la idea de que el cambio no puede
entenderse Unicamente desde una légica técnica, sino que estd influido por dindmicas sociales, politicas
e historicas.

Desde esta perspectiva, el cambio es concebido como un proceso sistémico y dindmico, donde
las intervenciones deben ser coordinadas y alineadas para evitar efectos no deseados. Los modelos de
este clister engloban también la distincion entre variables estratégicas de alto impacto y variables
operativas de soporte, permitiendo priorizar acciones que generen transformaciones sostenibles. Por
ello, su fortaleza no radica en ofrecer pasos detallados de implementacidn, sino en proporcionar una
base analitica robusta que oriente decisiones estratégicas de cambio en contextos complejos.

Estos modelos comparten una légica diagndstica que busca identificar el ajuste interno entre
componentes organizacionales. El Modelo 7-S de McKinsey (1980) y el Modelo de Congruencia de
Nadler y Tushman (1980) se enfocan en el ajuste de componentes internos, priorizando el equilibrio y la
coherencia entre factores estructurales y humanos. Estos enfoques analizan la alineacion entre
estrategia, estructura, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores compartidos, permitiendo
identificar desajustes internos que limitan la efectividad organizacional. Su principal aporte es ofrecer un
diagndstico integral que evita intervenciones fragmentadas y orienta el disefio de acciones coherentes
con la realidad organizacional.

Esta perspectiva se profundiza con el Modelo del Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki (1995),
cuya fortaleza radica en integrar simultdaneamente los niveles individual, grupal y organizacional. Este
enfoque sistémico permite comprender el cambio como un proceso dindmico, en el que las variables
estructurales, humanas y culturales interactian de manera continua. La profundidad analitica se
intensifica con el Modelo de Burke y Litwin (1998) y el Sistema Total de Kilmann (1989), los cuales
abordan el cambio desde una perspectiva holistica que evita soluciones parciales e identifica la

causalidad entre las variables. Estos modelos distinguen entre variables transformacionales y
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transaccionales, ofreciendo una visidn integradora del cambio, permitiendo priorizar intervenciones de
alto impacto y comprender por qué ciertas acciones generan resultados sostenibles mientras otras
fracasan.

Finalmente, el Modelo de Gestién del Cambio de Pettigrew y Whipp (1991) amplia este cluster
al integrar dimensiones histdricas, politicas y contextuales, reconociendo que el cambio no es un
proceso lineal, sino influido por el entorno y la trayectoria organizacional. Asegurando que la estrategia
de cambio sea realista y contextualizada, superando los limites de los enfoques puramente
mecanicistas.

El tercer cluster, se centra exclusivamente en el “Apoyo Psicolégico” engloba modelos que
sitian al individuo en el centro del proceso de cambio, reconociendo que toda transformacion
organizacional implica respuestas emocionales, pérdidas simbdlicas y procesos de adaptacion
psicoldgica. Por lo que, su ventaja principal es abordar explicitamente la resistencia como un fendmeno
natural y predecible. Este cluster engloba enfoques que legitiman emociones como el miedo, la
incertidumbre, la negacion o el duelo, y que promueven la seguridad psicolégica como condicidn
habilitante del aprendizaje y la adopcién de nuevas practicas. Incluye modelos que diferencian
claramente entre el cambio externo (estructural o tecnoldgico) y la transicion interna que viven las
personas, permitiendo a los lideres acompafiar de manera empatica el proceso de adaptacion.
Asimismo, estos modelos incorporan mecanismos para medir y monitorear la adopcion individual,
conectando la dimensiéon emocional con resultados observables.

Desde esta ldgica, el cambio es entendido como un proceso subjetivo y progresivo, donde el
éxito depende de la capacidad de la organizacidn para generar confianza, sentido y compromiso. Los
modelos de este cluster no buscan reemplazar los enfoques estructurales o sistémicos, sino
complementarlos, asegurando que la transformacidn técnica sea acompafiada por una transicién

humana efectiva y sostenible. Por su parte, el Modelo de Transiciéon de Bridges (1991) y la Curva de
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Cambio de Kibler Ross (1969) aportan una a ventaja critica del reconocimiento explicito de la pérdida,
legitimando emociones como la negacion, el miedo, la frustracién o el duelo. Ambos modelos permiten
comprender que el cambio organizacional no es un evento puntual, sino un proceso psicolégico
progresivo que atraviesa fases emocionales diferenciadas. Su aporte central es fortalecer la seguridad
psicolégica y el liderazgo empatico, al proporcionar a los lideres herramientas conceptuales para
anticipar reacciones humanas, acompafiar a las personas durante la transicién y evitar respuestas
defensivas que bloqueen la adopcién del cambio.

El Modelo de Schein (1988) conecta esta dimensidn psicoldgica con la cultura organizacional,
sosteniendo que la seguridad psicoldgica es un requisito indispensable para el aprendizaje y la
modificacion de creencias arraigadas. Su ventaja radica en vincular el cambio individual con la
transformacion cultural profunda, favoreciendo la sostenibilidad a largo plazo. Por su parte, el Modelo
ADKAR (2006) se vincula a este cluster desde una ldgica complementaria, al instrumentalizar la
dimensioén psicoldgica del cambio mediante la medicién de resultados individuales de adopcidn. Siendo
esto ventajoso para la evaluacién de indicadores observables (conciencia, deseo, conocimiento,
habilidad y refuerzo). Facilitando asi, la gestion del cambio en entornos tecnoldgicos, donde el éxito
depende de que cada individuo adopte nuevas practicas, sistemas o comportamientos de manera
sostenida.

Finalmente, el cuarto cluster denominado “Liderazgo” engloba modelos orientados a fortalecer
las competencias internas de la organizacién para gestionar el cambio de manera continua, mas alla de
una intervencion puntual. Este cluster parte de la premisa de que, en entornos caracterizados por la
incertidumbre y la complejidad, la ventaja competitiva radica en desarrollar la capacidad organizacional
de adaptacién, aprendizaje e innovacion. Estos enfoques conciben el liderazgo como una capacidad
sistémica y distribuida, no limitada a la alta direccidn, sino extendida a multiples niveles de la

organizacién. Englobando modelos que promueven la participacién, la autogestion, la reflexién colectiva
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y el aprendizaje continuo, utilizando el cambio como una oportunidad para fortalecer la cultura
organizacional.

Asimismo, incluye enfoques que equilibran la necesidad de direccidn estratégica con la
flexibilidad, permitiendo corregir errores, aprender de la experiencia y ajustar el rumbo de manera
permanente. Desde esta perspectiva, el cambio es entendido como un proceso evolutivo y recurrente,
mds que como un evento aislado. Los modelos de este clister buscan reducir la dependencia de agentes
externos, institucionalizar el aprendizaje y consolidar una cultura que tolere la experimentacion y el
error. Su ventaja central es asegurar la sostenibilidad del cambio a largo plazo, transformando la
organizacién en un sistema capaz de autorrenovarse frente a entornos turbulentos.

Los modelos del Desarrollo Organizacional (French y Bell; Cummings y Worley; Ackerman
Anderson) comparten la ventaja de promover la autogestion y la autonomia interna de las
organizaciones. A través del uso de la investigacién-accion, estos enfoques buscan asegurar la
sostenibilidad del cambio mediante el aprendizaje continuo, reduciendo la dependencia de consultores
externos y fortaleciendo la participacion en distintos niveles, de modo que el conocimientoy la
capacidad de transformacién permanezcan dentro del sistema. En esta misma linea, el Modelo CAP de
General Electric (1989) introduce una ventaja distintiva al acelerar la ejecucidn del cambio, equilibrando
la calidad técnica de las soluciones con su aceptacion social, gracias a un liderazgo visible, movilizador y
orientado a resultados. Como complemento, el modelo de Carnall (2007) refuerza el cltster al integrar
flexibilidad, liderazgo consciente y evaluacién continua, permitiendo aprender de la experiencia, corregir
desvios y transformar el cambio en un proceso recurrente de innovacion y adaptacion permanente, mas
gue en una intervencién puntual.

Cabe destacar que los clusteres de "Apoyo Psicolégico" y el de "Enfoque Sistémico y Diagndstico
Profundo" se contradicen, siendo los modelos con enfoque psicoldgico los que sostienen que ninguna

transformacion organizacional sera exitosa si no se gestiona primero la transicién interna de las
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personas, partiendo desde el supuesto de que el cambio real ocurre en la mente y no Unicamente en los
organigramas. Desde esta perspectiva el cambio real es psicoldgico y no estructural, en la medida en
que la alineacidn técnica resulta irrelevante si no se gestiona la pérdida o se supera el duelo asociado al
abandono del estado anterior.

Por ende, una organizacion puede presentar una estructura formal y coherente y bien disefiada,
pero si las personas no han procesado el duelo y la pérdida, el cambio fracasard. En contraste, los
modelos de corte estructural priorizan la alineacidn sistema organizacional y sostienen que la
efectividad depende de la coherencia técnica entre estrategia, estructura y sistemas, mas alla del estado
emocional inmediato de los actores. Desde esta légica, el enfoque psicoldgico resulta especialmente
adecuado en contextos de alta sensibilidad humana como fusiones culturales conflictivas, crisis de
identidad o reducciones de personal donde la resistencia emocional es la barrera principal y se requiere
legitimar el duelo para evitar el sabotaje inconsciente del proceso. Por el contrario, la perspectiva
estructural resulta mas conveniente en escenarios de elevada complejidad operativa o reingenieria
estratégica, en donde los problemas se originan en fallas de disefio organizacional y se requiere asegurar
el ajuste mediante diagndsticos profundos, el ajuste funcional entre los distintos componentes antes de
intervenir sobre la cultura.

Asimismo, se presentan dos modelos que enfrentan la necesidad de control y claridad contra la
realidad emergente y cadtica del entorno, en donde los modelos que se encuentran agrupados a la
"Claridad Metodoldgica" al ser sistematicos y faciles de guiar, es decir lineales, son incapaces de
reaccionar ante cambios imprevistos como los modelos pertenecientes a la agrupacion de "Liderazgo".
En consecuencia, los modelos lineales son ventajosos en entornos de cambio episddico y estable (como
implementaciones tecnoldgicas planificadas), donde el objetivo es claro y se requiere reducir la ansiedad
mediante una hoja de ruta predecible que guie paso a paso la intervencién. Mientras que los modelos

adaptativos resultan superiores en entornos turbulentos y volatiles, donde la supervivencia depende de
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la flexibilidad politica y la velocidad de ejecucién para ajustar el rumbo ante imprevistos estratégicos,

dado que un plan rigido en estos contextos conduciria al fracaso.
Andlisis de Limitaciones

El andlisis se estructura en cinco clusteres que agrupan los m

odelos de gestidn del cambio segun

las limitaciones conceptuales y operativas que comparten. Esta clasificacién permite identificar patrones

criticos relacionados con la rigidez metodoldgica, la dependencia del

liderazgo, la complejidad de

implementacion, la falta de evidencia empirica y los sesgos de enfoque. Asimismo, se examinan las

tensiones existentes entre los modelos que integran cada cluster, con el propdsito de ofrecer una

comprensidon mas critica. Cada uno de estos resultados se sintetizan
las principales categorias que explican las limitaciones de los modelo
organizacional.

Figura 14
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En primer lugar, el cldster denominado “Rigidez estructural y linealidad” engloba enfoques de
gestion del cambio cuya limitacion fundamental radica en concebir la transformacidn organizacional
como un proceso ordenado, secuencial y predecible. Estos enfoques parten del supuesto de que el
cambio puede ser planificado de antemano, ejecutado conforme a una ldgica racional y estabilizado una
vez alcanzado el estado deseado. Esta concepcidn introduce una rigidez metodoldgica que reduce la
capacidad de los modelos para responder a contextos caracterizados por la incertidumbre, la
ambigiiedad y la evolucidon constante, rasgos cada vez mds predominantes en las organizaciones
contemporaneas.

Es por ello por lo que el cldster engloba modelos que privilegian la estructura formal del proceso
de cambio por encima de su caracter emergente. La linealidad implicita en estos enfoques asume que
las organizaciones avanzan de manera progresiva desde un estado inicial hacia un estado final
claramente definido, minimizando la posibilidad de retrocesos, solapamientos o redefiniciones del
rumbo estratégico. Como consecuencia, el cambio es tratado como un evento delimitado en el tiempo,
mas que como un fendmeno continuo, lo que limita la capacidad de adaptacion frente a entornos
dinamicos donde las condiciones internas y externas se modifican de forma simultdnea.

Asimismo, la rigidez de este cluster se manifiesta en la tendencia a tratar el cambio
organizacional como un proceso estandar, aplicable de la misma forma a cualquier tipo de organizacién.
Estos enfoques parten de la idea de que existen secuencias y maneras “correctas” de gestionar el
cambio que pueden replicarse con pocos ajustes, sin considerar plenamente el contexto. Esta mirada
reduce la atencidn a las diferencias culturales, politicas y estructurales propias de cada organizacion, lo
gue incrementa el riesgo de aplicar soluciones genéricas en situaciones que requieren intervenciones
especificas y adaptadas a su realidad.

Desde esta perspectiva, los modelos que asumen etapas fijas, en donde el cambio debe

atravesar fases rigidas y predecibles para ser exitoso. Destacando el Modelo de las Tres Etapas de Lewin
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(1947) que constituye un referente fundacional en este sentido, al conceptualizar el cambio como una
transicién secuencial entre descongelar, cambiar y recongelar. Si bien esta estructura ofrece claridad
conceptual, su principal limitacidn radica en asumir que la organizacién puede estabilizarse nuevamente
tras el cambio, lo cual resulta problematico en entornos donde la transformacién es continua y no
episddica. Esta limitacién también se aprecia en la Ecuacidén de Cambio de Beckhard y Harris (1987), que,
aungue no plantea etapas cronoldgicas explicitas, establece condiciones necesarias y simultdaneas que
deben cumplirse para que el cambio ocurra.Es asi como, al asumir una relacion lineal entre
insatisfaccion, visién, primeros pasos y costos del cambio, introduce una visién racionalizada y
predecible del proceso. Limitandose a considerar que dichas variables pueden interactuar de forma no
lineal o que diversos factores (politicos, emocionales o contextuales) pueden alterar significativamente
su efecto. Por ende, en escenarios complejos, esta simplificacion puede llevar a diagnésticos
incompletos y a una sobreestimacion de la capacidad de control del cambio.

La rigidez se acentlia en modelos que consideran que el cambio sélo es posible si se siguen
pasos obligatorios y un orden estricto para que funcione, como el Modelo de Cambio Planificado de
Lippitt, Watson y Westley (1958), el cual amplia la secuencia propuesta por Lewin mediante fases mas
detalladas, incorporando etapas de diagndstico, evaluacidn y transferencia de responsabilidad. Este
enfoque refuerza la idea de que el cambio debe avanzar siguiendo un orden légico y predefinido. Si bien
esta estructura aporta claridad, también reduce la capacidad de ajustar el proceso cuando surgen
imprevistos, resistencias no previstas o cambios simultaneos en distintas areas. En entornos dindmicos,
esta exigencia de secuencialidad puede ralentizar el cambio o generar bloqueos operativos.

De manera similar, los modelos de Cummings y Worley (1993) y de French y Bell (1999),
vinculados al Desarrollo Organizacional, presentan como principal limitacidn su énfasis en procesos
secuenciales y metodoldgicamente estructurados. Si bien reconocen la importancia del aprendizaje y la

participacién, estos enfoques mantienen una ldgica de intervencidn gradual que asume condiciones
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relativamente estables para su aplicacidn. En entornos marcados por alta presién externa o cambios
acelerados, esta dependencia de fases ordenadas puede dificultar la implementacion efectiva del
cambio, especialmente cuando la organizacién debe actuar al mismo tiempo en varios frentes.

El modelo propuesto por Luecke (2003) también se inscribe en esta ldgica, al organizar el cambio
en etapas sucesivas orientadas a reducir riesgo mediante una implementacién gradual. No obstante, su
principal limitacion es que esta secuencia tiende a simplificar la complejidad real del cambio
organizacional. Al priorizar un avance ordenado, el modelo ofrece pocas orientaciones para gestionar
procesos desordenados, emergentes o altamente interrelacionados, en los que las decisiones deben
ajustarse de manera constante y no siempre pueden seguir un orden preestablecido.

Finalmente, el Modelo de los Ocho Pasos de Kotter (1995) representa una de las limitaciones
mas claras de rigidez estructural dentro de este cluster. Reflejando su caracter normativo al establecer
una hoja de ruta cerrada que propone instrucciones fijas que no admiten adaptacion rapida. Por lo que,
el incumplimiento o alteracién del orden puede comprometer el éxito del cambio, es asi, que esta légica
reduce el margen de adaptacién frente a contextos volatiles y puede desalentar la experimentacién o la
innovacion rapida.

Un segundo cluster identificado como “Alta dependencia del liderazgo”, reiine modelos cuya
principal limitacion radica en atribuir el éxito del cambio en la figura del lider. Partiendo del supuesto de
gue el cambio depende de manera critica de su capacidad individual para definir la visién, movilizar a la
organizacion y sostener el impulso transformador. En consecuencia a ello, el cambio deja de concebirse
como una capacidad colectiva e institucionalizada de la organizacidn y pasa a depender principalmente
de las competencias y competencias individuales del liderazgo, incrementando la vulnerabilidad del
proceso de transformacién y debilitando su sostenibilidad.

Desde esta perspectiva, el liderazgo asume un papel central en la toma de decisiones, la

definicidn de la estratégica y la gestidn de resistencias, concentrando en pocos actores la
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responsabilidad de conducir el proceso. El principal problema de esta légica es que convierte al liderazgo
en un punto critico de fragilidad. Asi, cuando se producen cambios en la alta direccidn, pérdida de
credibilidad, falta de competencias especificas o conflictos politicos internos, la continuidad del cambio
puede verse seriamente afectada. Ademads, esta concentracidn del poder tiende a reducir la
participacién de los niveles intermedios y operativos, lo que limita la apropiacién colectiva del cambio y
disminuye las oportunidades de aprendizaje organizacional compartido.

Asimismo, este cluster asume que la alineacidn cognitiva y emocional de los miembros de la
organizacién depende fundamentalmente de la intervencidn directa del lider, desplazando la atencién
desde los sistemas, procesos y estructuras hacia las habilidades personales de quien dirige. Esta
dependencia excesiva dificulta la institucionalizacion del cambio, ya que su sostenibilidad queda
condicionada a atributos individuales mas que a mecanismos formales y replicables. En entornos
organizacionales complejos, caracterizados por liderazgo compartido, alta interdependencia o dindmicas
politicas intensas, esta concepcidn resulta particularmente limitante, al no ofrecer herramientas
suficientes para sostener el cambio mas alld de la figura del lider.

En este cluster se incluyen modelos que parten del supuesto de que el lider es indispensable, y
gue el cambio falla si el liderazgo no es fuerte, visible y movilizador. El Modelo del Proceso de
Aceleracion del Cambio (CAP) de General Electric (1989) enfatiza la velocidad, la disciplina y la
movilizacién desde la alta direccidn. Su limitacién principal reside en que esta dependencia del liderazgo
central puede generar cambios rapidos pero fragiles, altamente vulnerables a cambios en la alta
direccion, pérdida de autoridad del lider o modificaciones en las prioridades estratégicas. De manera
similar, el Modelo de los Diez Mandamientos de Kanter, Stein y Jick (1992) radica su limitacién en su
caracter normativo y top-down al estructurar acciones exclusivamente para la alta direccion. Esto
provoca que se descuiden los procesos emergentes o bottom-up afectando la adopcion real del cambio

al romper el vinculo entre la estrategia y la practica cotidiana.
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Por su parte, el Modelo de Gestion del Cambio de Carnall refuerza la nocién de que un liderazgo
fuerte constituye una condicidn habilitante del cambio, resaltando que, su eficacia se ve drasticamente
reducida en organizaciones con estructuras de liderazgo débiles. Su principal limitacién radica en la alta
dependencia de directivos sélidos y competentes, capaces de gestionar la complejidad politica y
garantizar la rendicidén de cuentas. Esta dependencia genera una fragilidad sistémica, ya que, en
ausencia de estas figuras de autoridad el modelo carece de mecanismos alternativos que permitan
sostener el impulso del cambio, al no promover de manera suficiente la autonomia ni la capacidad de
autoorganizacién de los equipos.

Dentro de este cluster también se incorpora el modelo de Schein (1988), cuya limitacién se
asocia a un liderazgo emocional, donde el éxito del cambio depende de la capacidad del lider para
gestionar emociones individuales y colectivas. Siendo esta, una condicidn para ayudar el aprendizaje y la
transformacion cultural. Sin embargo, su énfasis en la figura del lider como generador de confianza
introduce una dependencia significativa de competencias emocionales que no siempre estan presentes
o desarrolladas en todos los contextos organizacionales, haciendo que el cambio se vuelve vulnerable a
las capacidades personales del liderazgo, reduciendo su institucionalizacién y sostenibilidad a largo
plazo.

El tercer cluster, caracterizado por la “Complejidad operativa (alta demanda de recursos)”,
relne modelos cuya principal limitacién no esta en su base tedrica, sino en las exigencias practicas que
supone para su implementacién efectiva. Estos enfoques entienden el cambio como un proceso amplio
y conectado, por lo que requieren diagndsticos detallados, gran cantidad de informacidn, habilidades
analiticas elevadas y una coordinacion constante entre distintas areas de la organizacion. La
complejidad, en este caso, se convierte en una barrera operativa. Asimismo, estos modelos suelen

necesitar mucho tiempo para el analisis, procesos extensos de recopilacion de datos tanto cualitativos
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como cuantitativos, asi como un nivel alto de preparacién organizacional para comprender y utilizar
informacién compleja.

De modo que, la limitacidn central es que, aunque estos modelos permiten comprender con
precisidon qué esta ocurriendo dentro de la organizacion, dificultan la conversidon del diagndstico en
accién concreta, especialmente en entornos donde las decisiones deben tomarse con rapidez o bajo
presién operativa. Adicionalmente, estos enfoques suelen requerir recursos financieros, humanos y
técnicos que no estdn disponibles en todas las organizaciones, particularmente en instituciones
pequefias, publicas o con estructuras rigidas. La necesidad de intervenir simultdaneamente en multiples
niveles (estratégico, estructural, cultural y humano) incrementa la complejidad de coordinacidn y eleva
la probabilidad de fallas en la ejecucidn. Asi, el clister pone en evidencia una tensién entre profundidad
analitica y viabilidad practica, donde la sofisticacion metodolégica puede convertirse en un obstaculo
para la implementacion efectiva del cambio.

En este sentido, el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (1980) y el Modelo de Burke y
Litwin (1998) se distinguen por un diagndstico exhaustivo, orientado a identificar desalineaciones entre
la estrategia, estructura, procesos, cultura y personas. Pero, su principal desafio radica en que ambos
modelos ofrecen orientaciones acotadas respecto a la intervencion, dejando en manos de la
organizacion la tarea de transformar los hallazgos diagndsticos en acciones concretas. Como resultado,
pueden generar escenarios de incertidumbre, dependencia de expertos externos o paralizacién del
proceso, especialmente en organizaciones con baja madurez en gestion del cambio.

Otra limitacién relevante se manifiesta en modelos como el Sistema Total de Kilmann (1989) y la
Hoja de Ruta del Lider del Cambio de Ackerman y Anderson (2001) que presentan una limitacion
asociada al exceso de exigencias, al requerir mas recursos de los que muchas organizaciones poseen.
Estos enfoques demandan intervenciones simultaneas en multiples dimensiones (cultura, estructura,

liderazgo, procesos y personas) lo que incrementa significativamente la complejidad de coordinacion,
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seguimiento y control. En contextos donde existen restricciones presupuestarias, presién por resultados
inmediatos o limitaciones de capacidad interna, esta alta demanda de recursos puede ralentizar el
cambio o hacerlo directamente inviable.

Finalmente, el Modelo de Pettigrew y Whipp (1991) introduce una limitacion adicional vinculada
a un analisis contextual altamente exigente, al requerir una gran cantidad de informacién detallada
sobre la histdrica, politica, cultural y estratégica de la organizacidon. Aunque este enfoque aporta una
vision realista y contextualizada del cambio, su aplicacién practica se ve limitada por la disponibilidad de
datos y capacidad analitica de la organizacion. En estos casos, la complejidad del andlisis puede superar
la capacidad operativa de la organizacidn, dificultando la toma de decisiones oportunasy la
implementacion efectiva del cambio.

El cuarto cluster, denominado “Falta de evidencia empirica” agrupa modelos cuya principal
limitacion se relaciona con la dificultad para demostrar, de manera consistente, su impacto en
resultados organizacionales. Si bien estos enfoques poseen alto valor conceptual, presentan debilidades
metodoldgicas en términos de validacion empirica y medicién de efectos. Esta situacion se ve reforzada
por el hecho de que muchos de estos modelos se apoyan en estudios de caso o experiencias consultivas,
lo que restringe su generalizacidn y dificulta su comparacién con propuestas alternativas. En
consecuencia, la evaluacidn de su impacto resulta compleja en organizaciones que requieren
indicadores claros para justificar decisiones estratégicas, asignar recursos o estimar el retorno de las
iniciativas de cambio.

Esta limitacidon es especialmente evidente en modelos de origen no organizacional, como la
Curva de Cambio de Kiibler Ross (1969), cuyo marco proviene de la psicologia clinica y del estudio del
duelo individual. Aunque ofrece una comprensién profunda de las respuestas emocionales frente a la
pérdida, su extrapolacidn al contexto organizacional carece de evidencia sistematica que respalde su

efectividad en términos de desempefio. Ademds, al asumir que las personas reaccionan al cambio
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siguiendo una secuencia emocional relativamente predecible, puede simplificar en exceso la diversidad
de respuestas que existen dentro de una organizacién. Dificultando el uso del modelo como base para la
toma de decisiones estratégicas, ya que ofrece una comprensiéon general del fendmeno emocional, pero
no proporciona indicadores verificables que permitan evaluar su impacto real en variables como la
productividad, el compromiso o la sostenibilidad del cambio.

De manera similar, el Modelo 7-S de McKinsey (1980) a pesar de su utilidad diagnéstica,
enfrenta la limitacidén consistente de carecer de evidencia empirica cuantitativa que demuestre una
causalidad directa entre la alineacidn de sus siete elementos y el éxito financiero o la eficacia operativa
de la empresa. La debilidad metodolégica aqui reside en la ambigliedad y dificultad para medir con
precisién objetiva los elementos "blandos" (estilo, valores compartidos, habilidades), lo que hace que el
diagndstico sea altamente vulnerable a sesgos perceptuales y subjetivos, impidiendo probar
cientificamente su impacto real en los resultados de la organizacion.

Finalmente, el andlisis identifica el clUster de “Limitaciones de enfoque (sesgos)”, el cual agrupa
modelos cuya principal debilidad radica en privilegiar determinadas dimensiones del cambio
organizacional mientras descuidan otras, lo que conduce a interpretaciones parciales del fenémeno.
Estos enfoques tienden a simplificar la realidad organizacional al concentrarse, de manera aislada, en el
individuo, en los procesos racionales o en la estructura formal, sin lograr una integracidn equilibrada de
las dimensiones emocionales, politicas y sistémicas del cambio. En consecuencia, el proceso puede ser
comprendido y aceptado a nivel individual, pero fracasar en su consolidacidn institucional.

En este cluster se agrupan modelos con un marcado enfoque en la dimensidn personal del
cambio, como el Modelo de Transicidn de Bridges (1991) y el Modelo ADKAR (2006), los cuales ponen el
acento en la forma en que las personas experimentan, interpretan y adoptan los procesos de
transformacion. No obstante, su principal limitacién radica en que, al priorizar la adaptacion individual,

conceden un menor peso a las condiciones estructurales y politicas que inciden en el cambio
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organizacional. Como consecuencia, la resistencia puede interpretarse como una reaccién personal, sin
atender a que muchas barreras al cambio se originan en decisiones estratégicas, disefios organizativos o
incentivos poco alineados.

Finalmente, el Modelo de Sistema de Cambio de Kreitner y Kinicki (1995) presenta como
limitacién el subestimar la complejidad politica presente en las organizaciones, asumiendo la
cooperacion y minimizando los conflictos de poder, las disputas por recursos y los intereses divergentes.
Al no profundizar en estas tensiones, el modelo limita su capacidad para identificar resistencias de
caracter estratégico, las cuales podrian incidir de manera significativa en la implementacién y
sostenibilidad del proceso.

Una primera contradiccion relevante se observa entre el clister de “Rigidez estructural y
linealidad” y el de “Complejidad operativa (alta demanda de recursos)”. Mientras los modelos rigidos
buscan simplificar el cambio mediante etapas claras, secuenciales y replicables para facilitar su
implementacion, los modelos complejos sostienen que la transformacién organizacional solo puede
comprenderse a partir de un andlisis profundo, sistémico y multidimensional. Esta diferencia genera una
tensidn conceptual: los enfoques lineales pueden resultar reduccionistas frente a la realidad
organizacional, pero los enfoques altamente analiticos pueden volverse dificiles de ejecutar. En
consecuencia, las organizaciones se enfrentan al dilema de optar entre la claridad operativa y la
profundidad diagndstica, sin que ninguno de los extremos garantice por si solo la efectividad del cambio.

Una segunda contradiccion emerge entre el clister de “Alta dependencia del liderazgo” y el de
“Limitaciones de enfoque (sesgos)”. Los modelos centrados en el liderazgo tienden a atribuir la direccidn
y sostenibilidad del cambio a la capacidad de una figura central, mientras que los modelos con sesgos de
enfoque especialmente aquellos orientados a la experiencia individual, que enfatizan la adopcién
personal como motor de la transformacion. Esta divergencia plantea una interrogante sobre dénde debe

situarse realmente el impulso del cambio: en la conduccion estratégica del lider o en la apropiacion
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colectiva de los miembros de la organizacidon. Ambas posturas, al privilegiar un solo nivel de analisis,
corren el riesgo de ofrecer explicaciones incompletas si no se articulan dentro de una vision mas
integradora.

P3 ¢Qué estilo de liderazgo y caracteristicas del agente de cambio favorecen la adopcidén
sostenible del cambio en los distintos modelos de gestién?

Tras la revisidon del rol del agente de cambio y su respectiva caracterizacion realizada en el
Capitulo IV, se identifica que la adopcidn sostenible del cambio se favorece, en primer lugar, por un
liderazgo transformacional, al ser el liderazgo capaz de sostener transformaciones profundas porque
exige una intervencion integral y coordinada en dimensiones que determinan la permanencia del
cambio en el tiempo (cultura, habilidades gerenciales, equipos de trabajo, estrategia-estructuray
sistemas de recompensas). En la medida en que este liderazgo integra el cambio y evita desalineaciones
internas, incrementa la probabilidad de que la adopcién se ancle en el funcionamiento organizacional y
no se limite a un impulso inicial. De forma complementaria, se muestra que la adopcién se fortalece
cuando el cambio se construye con participacion del sistema social, es decir, un liderazgo participativo o
democratico, porque alli la apropiacién ocurre “desde dentro” y el grupo se convierte en el ambito
donde el cambio se vuelve practica compartida y sostenible.

Otros tipos de liderazgo como el autocratico se ven reflejados cuando el cambio es dirigido por
la alta direccién de para tomar decisiones, coordinar y controlar la implementacién, sobre todo cuando
se requiere alinear e institucionalizar el cambio; y se complementa con un enfoque transaccional
cuando, para sostener la adopcidn, se ajustan sistemas formales de recompensas que refuercen las
nuevas conductas y eviten que el cambio se diluya con el tiempo. Sin embargo, con base en lo expuesto,
se resuelve que el liderazgo que mejor favorece la sostenibilidad en diversos contextos y con mejor
ajuste es el transformacional, apoyado por practicas participativas, ya que combina integracién

sistémica con apropiacion interna del cambio.
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Adicionalmente, se identifican caracteristicas y competencias que, en conjunto, explican la
adopcién sostenible. En cualquier contexto, el agente requiere recursos, motivacién y legitimidad dentro
del sistema cliente; ademds debe ser capaz de establecer una relacién de ayuda, diagnosticar el
problema y disenar e implementar intervenciones pertinentes. Sin embargo, la condicién decisiva para
la sostenibilidad es su habilidad para transferir progresivamente la responsabilidad al sistema'y
planificar su retirada sin generar dependencia, dejando instaladas capacidades y rutinas que permitan
mantener el cambio en el tiempo. Cuando el agente actua desde posiciones de conduccién, se destacan
competencias criticas como la empatia y capacidad para disefiar intervenciones de apoyo psicosocial,
dado que el impacto emocional del cambio puede debilitar la adopcidn si no se gestiona
adecuadamente. Asimismo, para sostener la coherencia del cambio a nivel organizacional, el agente
debe disponer de capacidades analiticas para interpretar diagndsticos y de competencias politicas y
relacionales, que permitan sincronizar acciones, mantener coherencia entre subsistemas y evitar
neutralizaciones internas que erosionen la adopcidn.

P4 ¢ Qué caracteristicas debe tener un marco comparativo integrador que oriente la seleccidn
del modelo de gestion del cambio acorde a las necesitades de cada organizacion?

En funcidn a lo expuesto dentro del capitulo V, se da respuesta a la pregunta de investigacion, al
establecer un marco comparativo integrador flexible y multidimensional que opera como herramienta
diagndstica para la toma de decisiones, superando enfoques prescriptivos y fortaleciendo la coherencia
y sostenibilidad de los procesos de cambio. Este marco comparativo debe contener:

En primer lugar, es necesario establecer criterios claros de comparacion que integren variables
clave, evitando reducir la selecciéon del modelo a un Unico pardmetro. Dado que los modelos no son
universales ni intercambiables, el marco debe permitir una lectura que contemple varias dimensiones y
gue permita comprender el problema organizacional antes de seleccionar una alternativa de

intervencién. En segunda instancia, el marco debe incorporar una relacidn tedrica comparativa que
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permita comprender la teoria base asociada a cada modelo de gestion del cambio, explicitando desde
qué corrientes histéricas y supuestos se construye cada propuesta. Esto posibilita identificar si el modelo
concibe a la organizacidn como un sistema de légica mecanicista, social o sociotécnica, y, en
consecuencia, como interpreta el rol de los componentes organizacionales en el proceso de
transformacion.

En tercer lugar, debe permitir reconocer quién asume la figura del agente de cambio, dado que
la transformacion no depende Unicamente de una secuencia de pasos, sino también de quién impulsa,
guia, articula y sostiene el cambio a lo largo de sus etapas. En esa linea, el marco integrador debe
comparar la fuente de autoridad del agente y el objeto primordial de intervencién (procesos, personas,
cultura, sistema), porque estos elementos condicionan la viabilidad y gobernanza del cambio. Como
cuarto aspecto, el marco debe posibilitar un agrupamiento de modelos de acuerdo con similitudes,
complementariedades y contradicciones, identificando interrelaciones entre enfoques y tensiones
internas que emergen cuando se aplican en condiciones distintas a las que asumen. Esto facilita una
lectura mas alla de la aplicacién aislada, permitiendo clasificar modelos segun légicas de intervencién
tales como el grado de formalizacidn, el nivel de centralizacion del liderazgo, el énfasis en la adopcion
individual o la orientacién sistémica, asi como su adecuacién frente a procesos lineales o emergentes.

Asi mismo, como quinta caracteristica el marco debe establecer comparativamente las ventajas
y limitaciones, no solo para reconocer fortalezas, sino también para anticipar limitaciones en funcion del
contexto organizacional en el que se pretende aplicar. En este punto, el criterio comparativo debe
contemplar si el enfoque supone un cambio lineal y controlable o un cambio no lineal, dindmico y
contextual, especialmente en entornos volatiles donde la rigidez metodoldgica puede reducir la
efectividad. Por ultimo, la aplicabilidad de los modelos de gestién del cambio se encuentra en funcion de
la naturaleza y condiciones organizacionales, incluyendo su tamafio y ciclo de vida. En este sentido, la

seleccién del modelo acorde a las necesidades institucionales debe entenderse, ante todo, como un
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proceso diagndéstico y no como la aplicacidon de una receta prescriptiva. La eleccién debe partir de un
analisis riguroso del contexto, permite considerar variables como el nivel de madurez, la formalizacion,
la estabilidad, la complejidad estructural, el estilo de liderazgo, la cultura predominante y el grado de
urgencia del cambio, asi como la exposicién a condiciones de incertidumbre o turbulencia.

Desde esta perspectiva, el marco integrador no solo describe criterios, sino que permite
identificar de manera estructurada los factores que realmente orientan la seleccidon del modelo mas
pertinente para cada organizacion. En términos concretos, el marco permitié reconocer: (1) el momento
organizacional o ciclo de vida (emergente, crecimiento, estructurada, madura o declive), vinculado a
niveles de formalizacidn, estabilidad, complejidad y urgencia; (2) el tamafio y la complejidad estructural,
gue condicionan necesidades de coordinacién, estandarizacidn y gobernanza del cambio; (3) el tipo de
entorno, determinante para optar por enfoques planificados-lineales o adaptativos-emergentes; (4) las
caracteristicas del proceso de cambio, distinguiendo transformaciones secuenciales y controlables
frente a dindmicas no lineales, politicas y contextuales; (5) la dimensién predominante del problema,
para alinear la intervencion con el nicleo real de la resistencia; (6) el rol del agente de cambio, su fuente
de autoridad y foco de intervencion; (7) las compatibilidades, complementariedades y contradicciones
entre modelos, evitando aplicaciones desalineadas; y (8) las ventajas y limites esperables en cada

contexto, reduciendo decisiones tomadas por tendencia o presion coyuntural.

En sintesis, la seleccidon del modelo de gestién del cambio debe fundamentarse en el ajuste
contextual entre sus supuestos y las condiciones reales de la organizacion; por ello, la decisién debe ser
diagndstica y no prescriptiva. En este sentido, el marco comparativo integrador permite organizar la
aplicabilidad en tres ambitos: naturaleza de la organizacidn, ciclo de vida y tamafio (complejidad). Por
naturaleza, en organizaciones publicas predominan exigencias de legitimidad, formalizacién y control,

favoreciendo enfoques planificados e institucionalizables; en organizaciones privadas la presion
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competitiva exige agilidad, por lo que la seleccion debe equilibrar ejecucién y capacidad de respuesta; y
en organizaciones mixtas la coexistencia de intereses incrementa la complejidad, demandando enfoques

integradores y flexibles, especialmente en entornos hibridos y volatiles.

Por ciclo de vida, en contextos de baja institucionalizacion y crecimiento, donde el cambio
impacta con fuerza el sentido, los roles y la identidad, resultan mas pertinentes enfoques centrados en
la adopcién y la transicidn; en organizaciones estructuradas y estables, con mayor formalizacién y
capacidad de control, son mas aplicables enfoques de cambio planificado, secuencial e
institucionalizable; y en declive o crisis, donde el cambio es urgente, no lineal y altamente contextual, se
requieren enfoques adaptativos capaces de gestionar presion, incertidumbre y resistencia emocional,
advirtiéndose que trasladar enfoques disefiados para estabilidad puede ser contraproducente. Por
tamafio, organizaciones pequefias requieren enfoques aplicables y comprensibles; medianas demandan
implementacion con consolidacién progresiva; y grandes necesitan enfoques integrales y multicausales

capaces de articular estructura, liderazgo, cultura y desempefio.

En la misma linea, cuando existe autoridad formal y capacidad de coordinacién, se favorecen
enfoques orientados a alinear e institucionalizar; cuando el cambio afecta el sentido, los roles y la
identidad, se requieren agentes con capacidad de facilitacidon y apoyo psicosocial para sostener la
adopcién; y cuando se prioriza la movilizacion rapida, la conducciéon centralizada acelera resultados,
aunque aumenta el riesgo de dependencia si no se consolida en rutinas y sistemas. En cuanto a teoria
base, los enfoques planificados se ajustan mejor a escenarios estables y formalizados; los enfoques
culturales y de aprendizaje cuando existen valores arraigados; los enfoques de transicidon cuando
predominan pérdidas simbdlicas; y los enfoques contextuales cuando intervienen multiples intereses,

presiones externas y dinamicas de poder.
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Capitulo VI
Conclusiones
OEL1. Explorar los enfoques clasicos y contemporaneos de las teorias de soporte de la gestion del
cambio organizacional presentes en la literatura académica.

Del andlisis desarrollado en el Capitulo Il (Marco tedrico) se concluye que la literatura académica
sobre gestidn del cambio organizacional presenta una trayectoria evolutiva que pasa de concepciones
planificadas, lineales y orientadas al control hacia aproximaciones dindmicas, sistémicas y centradas en
las personas, coherentes con entornos actuales caracterizados por incertidumbre, complejidad y
transformacion continua. Con ello se responde la pregunta de investigacidn, pues la revisidn evidencia
gue el cambio deja de entenderse como “evento” para asumirse como capacidad organizacional
continua y multicausal.

En los enfoques clasicos, el cambio se concibe como un proceso racional, secuencial y
controlable, impulsado por la direccidon para modificar estructuras, procesos y conductas y luego
estabilizar el nuevo estado. Dentro de este bloque, el enfoque mecanicista y racional se asocia a la |6gica
de la administracién cientifica y la organizacién como estructura formal. La incorporacidén decisiva del
factor humano proviene del enfoque humanistico y conductual, con la Teoria de Campo y el modelo de
Tres Etapas de Kurt Lewin, ademds del modelo de cambio planificado de Lippitt, Watson y Westley. En la
misma linea, las teorias motivacionales y de liderazgo como las de Maslow, Herzberg, McGregor y Likert
concluyen que la disposicion al cambio depende de necesidades, compromiso y estilos de direccion.
Complementariamente, el enfoque psicoldgico reconoce la resistencia como reaccion natural y se
expresa en la curva de cambio de Kiibler-Ross. Finalmente, el enfoque organizacional se robustece con
la Teoria General de Sistemas concibiendo a la organizacién como sistema abierto y la Teoria de la
Contingencia al proponer que no existe un modelo Unico de cambio, aunque el bloque clasico mantiene

la idea de estabilizacién posterior como meta.
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En los enfoques contempordneos, toman como base estas dos Ultimas teorias y se concluye que
el cambio emerge como fendmeno permanente, propio de entornos complejos e inciertos, por lo que se
prioriza la alineacion sistémica, la estrategia, la cultura y la transicién humana. En el enfoque sistémico y
dinamico, destacan el Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman y el Modelo 7-S de McKinsey, que
sostienen que el cambio falla si no hay coherencia entre estrategia, estructura, sistemas, personas y
cultura. En el enfoque estratégico, sobresalen la Ecuacién del Cambio de Beckhard y Harris, el Modelo
CAP de General Electric y el Modelo de los Ocho Pasos de Kotter, que consolidan la idea de movilizacidn,
liderazgo, comunicacién y consolidacién del cambio. En el enfoque cultural y transformacional, se
distingue el Modelo de Burke y Litwin, al enfatizar variables transformacionales frente a las
transaccionales. Finalmente, los enfoques centrados en la dimensién humana se sostienen en aportes
como Schein enfocado en la cultura y aprendizaje, Bridges en la transicion y el modelo ADKAR de Hiatt
enfocado en las personas, concluyendo que el cambio organizacional se materializa cuando ocurre el
cambio individual.

En conclusidn, la literatura revisada demuestra que la gestidén del cambio organizacional ha
ampliado su foco desde lo técnico y estructural hacia una comprension multidimensional del fenémeno,
en la que el cambio depende simultdneamente de la planificacidn y la direccidén, pero también de la
cultura, las emociones, el aprendizaje y la adaptacion al entorno. Por tanto, se responde a la pregunta
de investigacién y el OE1 se ha cumplido, ya que se exploraron y diferenciaron los enfoques clasicos y
contemporaneos y por consiguiente, se establecié una base tedrica suficiente para responder la
pregunta de investigacion.

OE2. Clasificar y analizar los modelos mas relevantes de la gestion del cambio organizacional, segun
criterios sistematicos.

En cumplimiento del objetivo planteado, el Capitulo IV desarrollé el analisis de 21 modelos de

gestidon del cambio organizacional, integrando la revisién de la biografia y enfoque de los autores, sus
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bases tedricas, la problematica histérica que dio origen a cada propuesta, sus caracteristicas y estructura
de proceso, el rol del agente de cambio, las condiciones de aplicabilidad del modelo, su ventajas y
vigencia, ademas de las limitaciones reportadas en la literatura. A partir de este ejercicio se concluye
gue los modelos no constituyen recetas universales, sino respuestas metodoldgicas construidas para
escenarios organizacionales especificos, lo que evidencia la necesidad de evaluarlos desde criterios
homogéneos antes de seleccionar su aplicacion.

Como resultado, se determiné que los modelos mas relevantes, entendidos por su caracter
fundacional, nivel de adopcién y aporte tedrico—practico vigentes, son aquellos que han estructurado el
campo y contintan utilizdandose como marcos de intervencién y diagnéstico, destacandose
principalmente Lewin como base del cambio planificado, Kotter como referente global por fases, ADKAR
por su aplicabilidad en la adopcidn individual del cambio, McKinsey 7S como herramienta diagndstica de
alineacion organizacional y Burke & Litwin por su aporte causal y multinivel para explicar impactos del
cambio en el desempefiio, especialmente en organizaciones complejas.

Asimismo, estos modelos pueden clasificarse y analizarse mediante criterios sistematicos que no
buscan jerarquizarlos, sino hacerlos comparables y facilitar una seleccidn informada. Para ello, se
consideran, en primer lugar, sus fundamentos tedricos, porque determinan cdmo interpretan el cambio
y qué dimensiones priorizan; en segundo término, la problematica y el contexto de origen, que permite
comprender a qué desafios organizacionales respondia cada propuesta. A partir de alli, se examinan las
caracteristicas del enfoque, distinguiendo si concibe el cambio como planificado o como un proceso
emergente y continuo, junto con el nivel de analisis en el que opera, ya sea individual, grupal u
organizacional. De manera complementaria, se analiza la estructura del proceso, observando si el
modelo se organiza en fases o pasos y si su secuencia es lineal, iterativa o no lineal; ademas, se evalua el
rol del liderazgo y del agente de cambio, diferenciando enfoques con conduccién centralizada de

aquellos sustentados en liderazgo distribuido.
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Finalmente, se incorpora la aplicabilidad segun sector, tipo de organizacidn, tamafio, madurez y
complejidad; y se cierra el analisis separando dos dimensiones criticas: por un lado, ventajas y vigencia,
gue valoran los beneficios del modelo y su capacidad de mantenerse util ante nuevas realidades; y, por
otro, limitaciones, que identifican supuestos restrictivos y riesgos de aplicacion rigida o
descontextualizada. Con este marco se observa que, aunque los modelos difieren en flexibilidad,
linealidad y énfasis en el factor humano, comparten componentes transversales como diagndstico,
comunicacion, participacion, alineacién cultural y consolidacion del cambio; por lo tanto, su uso efectivo
depende de seleccionar, adaptar o combinar enfoques de acuerdo con las condiciones reales de cada
organizacion.

Se concluye que, el andlisis y la clasificacion comparativa de los modelos de gestién del cambio,
desarrollados a partir de criterios sistematicos homogéneos permitié identificar sus alcances, diferencias
y condiciones de pertinencia segln diversos contextos organizacionales; de tal manera que se responde
a la pregunta de investigacidn y se cumple el Objetivo Especifico 2 al clasificar y analizar los modelos
mas relevantes de la gestidon del cambio organizacional con una base metodoldgica consistente.

OE3. Caracterizar el rol del agente de cambio e identificar su estilo de liderazgo.

Tras la revisidn del rol del agente de cambio y su respectiva caracterizacién desarrollada en el
capitulo V, se concluye que la adopcidn sostenible del cambio se favorece, en primer lugar, por un
liderazgo transformacional, al ser el liderazgo que sostiene transformaciones profundas porque exige
una intervencién integral y coordinada en dimensiones que determinan la permanencia del cambio en el
tiempo, tales como cultura, habilidades gerenciales, equipos de trabajo, estrategia-estructura y sistemas
de recompensas.

De forma complementaria, se evidencia que la adopcidn se fortalece cuando el cambio se
construye con participacion del sistema social, es decir, mediante un liderazgo participativo o

democratico, ya que en este escenario la apropiacion ocurre “desde dentro” y el grupo se convierte en
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el ambito donde el cambio se transforma en practica compartida y sostenible a través de la participacion
colectiva y la reflexién conjunta. Asimismo, se identifica que el liderazgo autocratico se expresa cuando
el cambio es dirigido por la alta direccién para tomar decisiones, coordinar y controlar la
implementacion, especialmente cuando se requiere alinear e institucionalizar el cambio en el sistema. A
su vez, este enfoque se complementa con un componente transaccional cuando, para sostener la
adopcidn, se ajustan sistemas formales de recompensas que refuercen las nuevas conductas y eviten
gue el cambio se diluya con el tiempo. No obstante, con base en los hallazgos, se concluye que el
liderazgo con mejor ajuste para favorecer la sostenibilidad en diversos contextos es el transformacional,
apoyado por practicas participativas, debido a que combina la integracién sistémica del cambio con la
apropiacién interna del mismo.

En relacidn con las caracteristicas del agente de cambio, se concluye que la sostenibilidad
depende de un conjunto de condiciones y competencias que se mantienen relevantes en distintos
modelos. En cualquier contexto, el agente requiere recursos, motivacion y legitimidad dentro del
sistema cliente; ademas, debe ser capaz de establecer una relacion de ayuda, diagnosticar el problemay
disefiar e implementar intervenciones pertinentes. Sin embargo, la condicién decisiva para la adopcidn
sostenible es su habilidad para transferir progresivamente la responsabilidad al sistema y planificar su
retirada sin generar dependencia, dejando instaladas capacidades y rutinas que permitan mantener el
cambio en el tiempo.

Ademas, cuando el agente actua desde posiciones de conduccidn, se destacan competencias
criticas como la empatia y la capacidad para disefiar intervenciones de apoyo psicosocial, debido a que
el impacto emocional del cambio puede debilitar la adopcidn si no se gestiona adecuadamente. De igual
manera, para sostener la coherencia del cambio a nivel organizacional, el agente debe disponer de

capacidades analiticas para interpretar diagndsticos y de competencias politicas y relacionales que
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permitan sincronizar acciones, mantener coherencia entre subsistemas y evitar neutralizaciones
internas que erosionen la adopcion.

De lo expuesto se concluye que el estilo de liderazgo que mas favorece la adopcién sostenible
del cambio en los distintos modelos es el transformacional, porque impulsa una intervencidn sistémica
qgue ancla el cambio en cultura, estructura, equipos, capacidades y recompensas; y que las
caracteristicas del agente de cambio que sostienen dicha adopcidn son la legitimidad y recursos, la
competencia para diagnosticar e intervenir, la capacidad de apoyo psicosocial con empatia, y, sobre
todo, la habilidad para transferir el cambio al sistema y retirarse sin dependencia, garantizando que el
cambio permanezca como practica institucional y socialmente apropiada. En consecuencia, se
determina que se responde a la pregunta de investigacion y se cumple el Objetivo Especifico 3
planteado al caracterizar el rol del agente de cambio e identificar su estilo de liderazgo.

OE4. Diseiiar un marco comparativo integrador que permita orientar la seleccion del modelo que
mejor se ajuste a las necesidades de cada organizacion.

En funcidn de lo desarrollado dentro del capitulo V, se da respuesta a la pregunta de
investigacion al establecer un marco comparativo integrador flexible y multidimensional que opera
como herramienta diagndstica para la toma de decisiones, superando enfoques prescriptivos y
fortaleciendo la coherencia y sostenibilidad de los procesos de cambio. Del analisis realizado se concluye
gue este marco debe contener criterios claros de comparacién, evitando reducir la seleccion del modelo
a un Unico parametro. Ademas, debe incorporar una relacién tedrica comparativa que permita
comprender los supuestos y corrientes que sustentan cada enfoque, identificando como concibe a la
organizacioén y el rol que asigna a sus componentes durante la transformacion.

En la misma linea, el marco debe reconocer el rol del agente de cambio, comparando su fuente
de autoridad y su foco de intervencién, debido a que la viabilidad y gobernanza del cambio dependen de

quién lo impulsa, cdmo se articula y cdmo se sostiene a lo largo del proceso. Complementariamente,
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debe posibilitar el agrupamiento de enfoques por similitudes, complementariedades y contradicciones,
permitiendo clasificarlos segln su légica de intervencidn, su grado de formalizacién, su centralizacion
del liderazgo, su énfasis en la adopcién individual o su orientacion sistémica, asi como su adecuacién
frente a dindmicas lineales o emergentes. Finalmente, el marco debe comparar ventajas y limitaciones
para anticipar restricciones de implementacién, diferenciando enfoques mds secuenciales y controlables
de aquellos mas dindmicos y contextuales, especialmente relevantes en entornos volatiles.

La aplicabilidad de los enfoques de gestién del cambio se define por el tipo de organizacién. Por
su naturaleza, donde las organizaciones publicas exigen mayor legitimidad, formalizacién y control,
mientras que las privadas requieren agilidad y capacidad de respuesta, y las mixtas, debido a la
convergencia de intereses, demandan enfoques integradores y flexibles, especialmente en entornos
hibridos y volatiles. Por el ciclo de vida en el que se encuentran, en empresas con una baja
institucionalizacidn y crecimiento se priorizan enfoques centrados en adopcion y transicion, en aquellas
organizaciones estructuradas y estables predominan enfoques planificados e institucionalizables, y
durante el declive o crisis se requieren enfoques adaptativos, no lineales y sensibles a la presiény la
incertidumbre, evitando trasladar |dgicas disefiadas para estabilidad. Por tamafio, las pequefias se
benefician de enfoques simples y aplicables, las medianas de implementaciones con consolidacion
progresiva, y las grandes de enfoques integrales que articulen estructura, liderazgo, culturay
desempeno.

A su vez, esta seleccién se fortalece al incorporar el agente de cambio, las teorias base y el
balance entre sus ventajas y limitaciones. De tal manera, se identifica que la autoridad formal facilita la
alineacion e institucionalizacion. Los cambios que impactan sentido, roles e identidad, exigen facilitacion
y apoyo psicosocial. La movilizacidn rapida, requiere conduccidn centralizada con riesgo de dependencia
si no se consolida. Tedricamente, los enfoques planificados se ajustan a contextos estables, los

culturales a valores arraigados, los de transicion a pérdidas simbdlicas y los contextuales a escenarios
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atravesados por intereses y poder. Finalmente, la claridad metodoldgica aporta control pero puede ser
rigida ante entornos volatiles, los enfoques adaptativos responden mejor a la incertidumbre y los
sistémicos aportan integralidad, aunque demandan mayores recursos y coordinacién.

En sintesis, la eleccién del modelo depende del ajuste contextual entre sus supuestos y las
condiciones reales de la organizacidn, por lo que la seleccion debe ser diagndstica y no prescriptiva. Con
ello, se cumple el Objetivo Especifico 4 y se responde a la interrogante de investigacion al establecer las
caracteristicas que debe tener un marco comparativo integrador para seleccionar estratégicamente el

modelo de gestién del cambio mas coherente con cada realidad organizacional.
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Recomendaciones

Se recomienda que las organizaciones desarrollen diagndsticos integrales que incorporen
dimensiones estructurales, culturales, humanas y estratégicas antes de seleccionar o implementar un
modelo de gestidn del cambio. En este sentido, los resultados evidencian que la ausencia de un analisis
contextual profundo suele generar desajustes entre el enfoque adoptado y la realidad organizacional, lo
cual incrementa la resistencia al cambio, fragmenta los esfuerzos y reduce la sostenibilidad de los
procesos de transformacién.

Asimismo, se sugiere que directivos y agentes de cambio utilicen el marco comparativo
propuesto como una guia sistematica para adoptar el modelo que mejor se ajuste a las necesidades de
la organizacion, considerando criterios tales como: base tedrica, caracteristicas, ventajas, limitaciones y
clusteres de aplicabilidad. De esta manera, su aplicacidon contribuye a disminuir la seleccién intuitiva o
basada en tendencias, favoreciendo decisiones estratégicas mas coherentes y ajustadas a la realidad de
las empresas.

Del mismo modo, se recomienda que las organizaciones fortalezcan la capacitacidn de sus
agentes de cambio en competencias emocionales, comunicacionales y estratégicas, considerando que
los resultados demuestran que el estilo de liderazgo influye directamente en la aceptaciény
sostenibilidad del cambio. En consecuencia, resulta fundamental que el agente asuma un rol activo
como mediador, constructor de sentido y facilitador de la participacién, superando una visién
meramente técnica o administrativa.

En coherencia con lo anterior, se propone fomentar estilos de liderazgo que prioricen la
comunicacion abierta, la participacidn y el acompafiamiento permanente de las personas durante el
proceso de cambio. Los hallazgos confirman que estos enfoques reducen la resistencia, fortalecen el

compromiso organizacional y facilitan la consolidacidon de nuevas practicas.
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Adicionalmente, se recomienda que los modelos de gestién del cambio sean concebidos como
marcos de referencia flexibles y no como recetas universales. Los resultados indican que la rigidez
metodolégica y la falta de contextualizacién generan limitaciones significativas; por ello, resulta
necesario reinterpretar y adaptar cada enfoque a las dinamicas especificas de la organizacién.

Finalmente, se sugiere que las organizaciones establezcan mecanismos sistematicos de
seguimiento y evaluacién a lo largo de todas las fases del cambio. Esto permitird identificar desviaciones
oportunamente, ajustar las estrategias implementadas y fortalecer el aprendizaje organizacional,
asegurando que el cambio no se limite a una intervencién puntual, sino que se consolide como una

practica continua y sostenible.
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