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Introducción

Un factor de éxito de las organizaciones, en el contexto 

global que se vive actualmente en el mundo, es su capa-

cidad para cambiar de manera apropiada, trascendiendo 

la idea de adaptación para llegar al de transformación, 

esto es, desarrollar la capacidad para modificar no sólo 

estructuras, sino también para replantearse elementos 

más profundos, como valores, comportamiento, cultura 

y métodos de operación, manteniendo una actitud de re-

novación y aprendizaje permanente (Barret, 1997; Font, 

et ál., 1999; Berckhard, 1988).

Las transformaciones organizacionales se asocian con 

conceptos como la innovación (De Loach, 1998; Free-

man y Soete, 1997), la capacidad de competir (Newman, 

2000), el desempeño organizacional (Blumenthal y Has-

peslagh, 1994) y la cultura organizacional (Ulrich, 1997), 

entre otros. Para que las transformaciones trasciendan 

la idea de cambio y tengan los efectos sobre estas va-

riables se requiere que actúen sobre supuestos enraiza-

dos en los colectivos humanos, modifiquen actitudes y 

comportamientos de las personas y afecten el corazón 

mismo de los negocios. Para lograrlo se requiere com-

prender las transformaciones organizacionales como 

procesos humanos –antes que técnicos o ambientales– 

de tal manera que la gestión humana tiene un papel fun-

damental en su éxito.

La gestión humana debe considerarse más allá de la 

administración de personal y, por tanto, trascender las 

prácticas funcionales que les son propias, para respon-

der a los problemas críticos de la organización, como la 

innovación, la creatividad y el cambio; en consecuen-

cia, debe preocuparse por prácticas innovadoras (Wolfe, 

1995; Hunter, 2000), entendidas como tales las ideas, los 

programas, las prácticas o los sistemas relacionados con 

la función de gestión humana, nuevos para la organiza-

ción adoptante.

A estas preocupaciones teóricas se agregan razones prác-

ticas por las cuales las empresas se sienten obligadas a in-

volucrarse en procesos de transformación; por ejemplo, la 

necesidad de encontrar nuevas perspectivas de negocios 

cuando se generan rupturas del equilibrio dinámico de 

la organización con su entorno (Marín, 2005), la presión 

de los mercados y la competencia, las medidas y políticas 

gubernamentales (procesos de apertura, reformas labo-

rales, entre otras), los efectos de la globalización sobre 

la identidad cultural, la necesidad de flexibilidad, para 

mencionar algunos factores que obligan a las empresas a 

emprender estos procesos (Suárez y Oliva, 2002).

Estas preocupaciones teóricas y prácticas llevaron al gru-

po de investigación a formular el proyecto “Observatorio 

de prácticas innovadoras de gestión humana en Colom-

bia”, asumiendo como la primera práctica los procesos de 

transformación organizacional. El presente artículo res-

ponde al trabajo de revisión teórica llevado a cabo para 

la sustentación de la mencionada investigación.

El artículo parte de una revisión sobre algunas de las 

teorías que explican el cambio organizacional, incluidas 

posibles relaciones con las prácticas innovadoras de ges-

tión humana (PIGH); en el segundo acápite se lleva a 

cabo una aproximación al concepto de transformación 

organizacional y su diferenciación con el cambio; a con-

tinuación se sintetizan tres perspectivas para el análisis 

de las transformaciones organizacionales; posteriormente 

se analiza la transformación organizacional como PIGH, 

desarrollando tres componentes: características de las 

PIGH, la transformación organizacional como PIGH y 

el papel de gestión humana en los procesos de transfor-

mación. Por último, el artículo presenta las principales 

conclusiones que los investigadores percibieron en el ejer-

cicio de revisión conceptual.

Los hallazgos de la revisión se constituyen en una im-

portante fuente de consulta para los académicos que de-

seen adelantar procesos investigativos sobre la temática y 

para los profesionales de las empresas que deben adelan-

tar procesos de cambio.

Teorías sobre cambio organizacional

Aunque, como se discutirá más adelante, la transfor-

mación organizacional trasciende la idea de cambio, sin 

duda las teorías sobre este aspecto fundamentan concep-

tualmente los procesos de transformación en las organi-

zaciones.

Por ello se sintetizan los fundamentos de cuatro de las 

teorías más reconocidas en la explicación y compren-

sión del cambio organizacional: cambio tecnológico, 

teoría de los campos de fuerza, teoría de sistemas y 

teoría del desarrollo organizacional; adicionalmente, y 

dado el objetivo del presente estudio, se complementa 

dicha síntesis con algunas relaciones que se perciben en 

cada teoría con las PIGH.

Teoría del cambio tecnológico (Schumpeter)

Uno de los autores que puede considerarse pionero en 

la introducción del concepto de cambio es Schumpeter 

(1952), en lo que él denominó cambio tecnológico, y 

que percibía como elemento propulsor del cambio eco-

nómico; igualmente fue pionero al señalar que la base 

de la competencia residía en la innovación tecnológi-

ca, presentando así un primer vínculo para la relación 

innovación-competitividad. Posteriormente, autores 

como Freeman y Soete (1997) exploraron los víncu-

los que tenían tanto la innovación tecnológica como 
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la administrativa con el desempeño y la competitividad 

organizacional; sus planteamientos dan soporte a la re-

lación: competitividad, innovación, transformación or-

ganizacional.

El cambio tecnológico se entiende como aquellas inno-

vaciones que realiza la firma a partir de un conjunto 

de conocimientos, habilidades y capacidades. Este pue-

de analizarse de dos formas: desde el punto de vista de 

los resultados, que tiene en cuenta solamente los efectos 

causados en el proceso de competencia de una firma, y 

desde el punto de vista de los inputs o insumos, que se en-

foca en cómo se desarrollan las capacidades tecnológicas 

generadoras del cambio técnico.

De otra parte, el concepto de innovación de Schumpeter 

se asocia al proceso de crecimiento económico mediante 

la “destrucción creativa”. Se consideran cinco tipos bási-

cos de innovaciones: nuevos procesos, nuevos productos 

o nuevas versiones de ellos, nuevas fuentes o tipos de in-

sumos, nuevos mercados y nuevos métodos organizacio-

nales (Aguilar, 2005). La teoría schumpeteriana presenta 

un marcado énfasis en los grandes descubrimientos que 

se consideran innovaciones determinantes de los cam-

bios en la industria, innovación radical, dejando fuera de 

su análisis el carácter innovador de los pequeños hallaz-

gos en la empresa (Del Valle, 2000).

Para Schumpeter la relación entre innovación y cambio 

está dada por cuanto la innovación, en conjunto con el 

capital y la maximización del beneficio, logra un cam-

bio en la función de la producción, dando así lugar a 

la incidencia del cambio tecnológico en el crecimiento 

económico.

El cambio técnico o innovación tecnológica, para au-

tores como Cadena (1986), Solleiro et ál. (1997) y Del 

Valle (2000), se puede interpretar como la introducción 

exitosa en el mercado –en los procesos de producción 

o en las propias organizaciones–, de nuevos productos, 

tecnologías de proceso o servicios intensivos en conoci-

miento, así como su respectiva difusión en la sociedad, 

lo que implica que la innovación debe estar dada por 

una serie de actividades científicas, tecnológicas, de or-

ganización financiera y comercial, que se integran en un 

paquete tecnológico.

Contemporáneamente con la propuesta de Schumpeter, 

quien abordó el tema del cambio principalmente desde 

la perspectiva económica y es considerado como precur-

sor de los aportes teóricos seminales sobre el tema, se 

tiene la propuesta de cambio de Lewin, que obedece a 

planteamientos eminentemente sociológicos puesto que 

surgió dentro del marco de sus estudios sobre la dinámi-

ca de grupos.

Teoría de los campos de fuerza (Lewin)

Lewin (1951) en su teoría del campo de fuerza afirma que 

las organizaciones pueden encontrarse en estado de equi-

librio, con fuerzas que impulsan el cambio por una parte 

y fuerzas que se oponen al mismo e intentan mantener el 

statu quo por la otra. Las fuerzas interactuantes reciben 

el nombre de “fuerzas de impulso” y “fuerzas de restric-

ción”. Las primeras ejercen presión en un sentido positi-

vo, mientras que las segundas, en sentido inverso, tratan 

de detener el movimiento.
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El modelo de cambio de Lewin, ofrece cinco proposicio-

nes con respecto al movimiento de las fuerzas:

1.  Linealidad: el movimiento se da de un estado a otro 

de forma directa a través del tiempo.

2.  Progresividad: el movimiento se da de un estado de 

menor a mayor.

3.  Finalidad: el movimiento se da hacia un estado final 

o meta específico.

4.  Desequilibrio: el movimiento requiere desequilibrio, y

5.  Separación: el movimiento es planeado y dirigido por 

personas ajenas al sistema.

Sintetizado de esta forma, el modelo de cambio de Lewin 

se asemeja al concepto de la física newtoniana según el 

cual el movimiento es el resultado de la aplicación con-

junta de varias fuerzas a un objeto (Marshak, 1993).

Un aporte importante apunta a la implementación de 

cambios. Esta teoría enuncia que para iniciar el cambio 

es recomendable reducir o eliminar las fuerzas modera-

doras y después pasar a un nuevo nivel de equilibrio. El 

proceso se desarrolla en tres pasos: el primero de ellos 

es el descongelamiento, en el que se crea la motivación 

para el cambio o se evidencia su necesidad; posterior-

mente se da el movimiento o cambio, el cual puede ocu-

rrir mediante la asimilación de nueva información, la 

exposición de nuevos conceptos o el desarrollo de una 

perspectiva diferente; y finalmente se llega al recongela-

miento o estabilización del cambio.

De forma similar, Schein (1993) –reconocido como el 

principal estudioso de los planteamientos de Lewin– pro-

pone un modelo secuencial de tres pasos para llevar a 

cabo el proceso de cambio, que consiste en: desconge-

lar, designar un agente de cambio preparado (que será el 

encargado de liderar el proceso) y recongelar. Posterior-

mente, Schein (1996) agregó que el descongelamiento 

comprendía tres procesos: discusión de las expectativas, 

inducción de la ansiedad por el aprendizaje (que se da 

una vez se han aceptado la validez y relevancia de los 

hechos inicialmente discutidos) y provisión de seguridad 

psicológica, que convierte la ansiedad en motivación al 

cambio.

El mencionado trabajo de Schein (1996) también sugiere 

un entendimiento de lo que sucede tras la etapa de re-

congelamiento, al afirmar que el cambio ocurre a través 

de una reestructuración cognitiva en la cual se redefi-

nen las palabras de modo que éstas signifiquen más de lo 

previamente asumido, los conceptos se interpretan más 

ampliamente o se aprenden nuevos estándares de eva-

luación y juicio.

Otro aporte significativo de esta teoría apunta a expli-

car las causas de la resistencia al cambio; tres razones 

explicarían por qué las personas suelen negarse a hacer 

parte del cambio: interés propio, cultura organizacional 

(las variaciones en actividades institucionalizadas afec-

tan la relación con el entorno) y percepción de las metas 

y estrategias de la organización (incomprensión de la ne-

cesidad del cambio, dado que no se cuenta con la misma 

información que los directivos).
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Schein, quien también explora las razones de la resisten-

cia al cambio, prescribe la integración y el compromi-

so con los objetivos de la organización, argumentando 

que de dicha alineación surgiría la motivación para cam-

biar cuando fuere necesario. Esto es apoyado por autores 

como Certo y Drucker (1986) y Barret y Warren (1973), 

quienes afirman que de no haber compatibilidad entre 

los objetivos organizacionales y las metas individuales, 

habrá lugar a problemas administrativos.

Teoría de sistemas

La teoría general de sistemas formulada por Bertalanffy, 

orientada a la producción de teoría y formulaciones 

conceptuales que puedan crear condiciones de aplica-

ción en la realidad empírica, ha sido adaptada por la 

teorías de sistemas (TS) a las organizaciones, la cual en-

tiende el cambio como un punto en la continuidad del 

orden al caos en un sistema que constantemente evolu-

ciona, y que permite la evaluación de acciones presentes 

de una forma más precisa en un esfuerzo por mantener 

un balance creativo en los sistemas operantes (Comfort, 

1997).

Uno de los principios de la TS es el holismo o totalidad, 

que enuncia que un cambio en una de las unidades del 

sistema, probablemente producirá cambios en las otras; el 

resultado será un ajuste a todo el sistema evidenciándose 

una relación de causa/efecto a la luz del análisis interno 

del sistema; si a ello se suman las interacciones con el 

entorno, surgen los conceptos de control, autonomía y 

apertura.

La TS parte de la concepción de las organizaciones como 

sistemas abiertos, caracterizadas por un proceso de cam-

bio permanente dada su interrelación con el entorno, 

constituido por otros sistemas. Cuando el intercambio 

cesa, el sistema se desintegra, es decir, pierde sus fuentes 

de energía. Si la organización no tiene capacidad para 

adaptarse a ese entorno –capacidad de cambio–, verá se-

riamente afectada su supervivencia. Según esta teoría, 

los sistemas reaccionan al cambio o lo anticipan por in-

termedio del crecimiento que asimila las nuevas entradas 

de energía en la naturaleza de sus estructuras, dando así 

lugar a la homeostasis como un mecanismo regulador.

Teoría del desarrollo organizacional (DO)

Otra forma de interpretar el cambio es la ofrecida por la 

teoría del desarrollo organizacional (DO) que propone 

un proceso, cíclico e interactivo, de cinco etapas: diag-

nóstico inicial, eliminación de barreras, planificación, 

implementación y evaluación. Más que una teoría que 

explique el cambio, el DO se percibe como una estrate-

gia para el manejo del cambio planeado que adopta como 

principio la normativa-reeducativa, el cual, sin descono-

cer la racionalidad humana, afirma que las personas ne-

cesitan más que una explicación lógica para seguir un 

cambio; el individuo debe ser reeducado para que com-

prenda y lleve a cabo los cambios necesarios (Hubell, 

2002; Burke 1997). De Faria Mello (1995) considera el 

DO como un proceso de cambios planeados en sistemas 

socio-técnicos abiertos, tendiente a aumentar la eficacia 

y salud de la organización para asegurar el crecimiento 

mutuo de la organización y de sus miembros.

El DO propone el análisis de las relaciones de interde-

pendencia de cuatro variables básicas: el medio ambien-

te, la organización, el grupo social y el individuo para, 

a través de estas, diagnosticar la situación e intervenir 

bien sea la estructura o el comportamiento procurando 

el alcance de los objetivos organizacionales e individua-

les de forma armónica. El DO reconoce el dinamismo 

del ambiente que rodea a las organizaciones, y por tanto 

tiene como eje central la adaptabilidad como fuente de 

supervivencia.

Para el DO, el cambio se considera como un proceso 

planeado porque parte de que el desarrollo de la orga-

nización en sí mismo es un proceso planeado de modi-

ficaciones culturales y estructurales que la organización 

aplica constantemente y que la llevan a la institucionali-

zación de tecnologías sociales. Se sustenta en la dinámi-

ca de grupos, buscando modificar opiniones, actitudes, 

valores, estrategias, estructuras y prácticas que hagan a 

la organización más adaptable y competitiva frente a los 

adelantos tecnológicos y al entorno cambiante.

Como beneficios de la aplicación del DO se reconocen: 

cambio en toda la organización, incremento en la moti-

vación, la calidad y la productividad, mayor satisfacción 

laboral, mejoramiento del trabajo en equipo, mejor reso-

lución de conflictos, mayor compromiso con los objetivos 

organizacionales, mayor disposición al cambio, reducción 

del ausentismo, menor rotación y creación de individuos 

y grupos de aprendizaje.

Confluencia teórica entre cambio organizacional y 

gestión innovadora de recursos humanos

Una vez bosquejados los elementos teóricos sobre el cam-

bio organizacional, se tratará de establecer la confluencia 

con la literatura especializada en gestión humana y, espe-

cíficamente, con la gestión innovadora de sus recursos.

De los planteamientos de cambio tecnológico de Schum-

peter son destacables dos aspectos que tienen una 

vinculación directa con las PIGH: la búsqueda del me-

joramiento del desempeño y la concepción de la inno-

vación. Por una parte, así como se atribuye una relación 

directa entre el cambio tecnológico y el cambio econó-

mico, diversos autores contemporáneos han demostrado 
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una vinculación directa entre el uso de PIGH y un mejo-

ramiento en el desempeño organizacional; de esta forma, 

se tiene que tanto la implementación de cambios tecno-

lógicos como de PIGH tienen entre sus objetivos –direc-

tos o indirectos– el fortalecimiento financiero.

De otro lado, tanto la implementación de unos y otras 

dependen de la capacidad de la organización y de sus 

líderes para innovar y adoptar nuevos modelos; a este 

respecto, ambos conceptos hacen énfasis en la obten-

ción de innovaciones como finalidad para alcanzar un 

desempeño superior y como capacidad para hacer posi-

ble la implementación de las mencionadas prácticas y 

cambios.

En cuanto a los campos de fuerza, existen tres aspec-

tos convergentes entre los planteamientos del cambio 

de Lewin y Schein y las PIGH, que son factores esencia-

les por evaluar durante el estudio de la transformación 

organizacional como práctica innovadora; estos son: el 

reconocimiento del ambiente externo y la estructura or-

ganizacional como factores estimulantes o inhibitorios de 

los procesos de transformación, la necesidad de coheren-

cia que bien podría entenderse como integración vertical 

y horizontal para lograr una movilización de las personas 

hacia los fines deseados y la efectiva internalización de 

un nuevo estado.

Lewin plantea que las fuerzas de impulso y restricción 

interactúan entre sí dando lugar a cambios. Esta relación 

ha sido validada por diversos autores llevándolos a esta-

blecer que tanto el ambiente interno como el externo de 

la organización a menudo actúan como fuerzas contra-

rias que, dependiendo de la orientación de la organiza-

ción, la pueden llevar al establecimiento de profundos 

cambios internos o transformaciones, bien sea con el fin 

de mantenerse vigente frente al ambiente o para inducir 

en éste innovaciones que obliguen a una revolución de la 

industria como tal.

De otro lado, se hace énfasis en la importancia que tie-

ne la integración y el compromiso con los objetivos de la 

organización para lograr el cambio, en lo cual coinciden 

diversos autores contemporáneos, quienes afirman que 

una de las características de las PIGH es que estas deben 

estar constituidas como un sistema articulado entre sí y 

con la estrategia y los objetivos del negocio (alineación 

vertical y horizontal) para permitir una maximización de 

sus beneficios; incluso se sugiere una relación de doble 

vía con respecto a la alineación vertical de las prácticas 

al afirmar que a mayor número de prácticas innovado-

ras, habrá mayor cantidad de gente orientada hacia la 

filosofía de la gerencia, lo que hará más efectiva a la or-

ganización.

Finalmente, tanto Lewin como Schein proponen que los 

cambios llegan a su etapa final con el recongelamiento; es 

decir cuando las personas han introyectado efectivamen-

te el nuevo estado. De igual forma las PIGH requieren 

apropiación y dominio por parte de todos los integrantes 

de la organización; ya que para que estas funcionen apro-

piadamente deben ser internalizadas.

El cambio abordado desde la teoría de sistemas y las 

PIGH tienen en común la forma como perciben a la or-

ganización: un sistema abierto (se reconoce por ejemplo 

el impacto que el ambiente externo puede llegar a te-

ner sobre factores como la capacidad innovadora) que 

requiere ser visto de forma holista para lograr impactos 

significativos; a este respecto la teoría sobre las PIGH re-

conoce la importancia de la articulación sistémica de las 

prácticas como mecanismo para evitar descompensacio-

nes con respecto a los fines deseados; frente a lo cual 

diversos autores han hecho énfasis en la importancia de 

desplegar un conjunto de prácticas bien articulado y con-

sistentes entre sí.

Por último, la perspectiva de propender por el desarrollo 

personal y organizacional de forma armónica es una ca-

racterística que tienen en común el cambio visto desde la 

teoría del DO y las PIGH, que buscan mejorar el desem-

peño organizacional –y personal– a través de la armoni-

zación de la relación persona-organización. En adición a 

esto, tanto la implementación del DO como de las PIGH 

son intervenciones planeadas que afectan o bien la es-

tructura o bien el comportamiento organizacional pro-

curando mantener a la organización vigente frente a su 

ambiente; a este respecto cabe resaltar que la principal 

finalidad de ambas intervenciones es el mejoramiento del 

desempeño organizacional y por esta razón ambas propo-

nen que se aborde la organización como un todo pues no 

buscan simplemente impactar una de sus partes.

Las denominadas “teorías de cambio organizacional” 

son un amplio grupo que se caracteriza por su comple-

jidad y por múltiples contradicciones como resultado de 

una mezcla de teorías. Sin embargo debe reconocerse 

la valía de cada una de ellas como opción para anali-

zar las organizaciones y todos los procesos que en ellas 

ocurren. Además, dicha variedad de opciones genera un 

enriquecedor debate sobre la mejor manera de cambiar 

e innovar.

En el cuadro 1 se resumen las relaciones teóricas halladas 

entre las concepciones de cambio y PIGH.
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Transformación organizacional: aproximación 

conceptual1

Concepto de transformación organizacional

Es común encontrar en la literatura sobre cambio y 

transformación un uso aparentemente indiscriminado 

de estos términos, dándoles el mismo significado; incluso 

es bastante común encontrar autores que emplean uno 

de los términos para definir el otro; por ejemplo Wis-

chnesvky (2004) define la transformación organizacio-

nal como los “cambios revolucionarios” en dimensiones 

organizacionales como estrategia, estructura y sistemas.

Alrededor de 1990 se formó un movimiento denomina-

do “Transformación Organizacional” (TO), que busca-

ba dotar a los gerentes con las herramientas necesarias 

para sortear los retos de la época y superar de esta forma 

las propuestas del desarrollo organizacional (DO) que 

venían desde 1960 y que se quedaban cortas frente al 

nuevo entorno complejo. Kilmann, et ál. (1988), consi-

derados pioneros de este nuevo movimiento, definen la 

transformación como “un proceso por medio del cual 

las organizaciones examinan lo que eran, lo que son, lo 

que necesitarán ser y cómo hacer los cambios necesa-

rios”. Para ellos la transformación se caracteriza por ser 

un proceso no lineal que requiere un gran esfuerzo de la 

1   Este acápite fue desarrollado en la ponencia “Transformación or-

ganizacional: una mirada desde la gestión humana. Caso de apli-

cación en una multinacional presentada en la XXIV Conference 

of the World Association for Case Method Research and Appli-

cation, WACRA, Guadalajara, 2007.

organización como un todo y no una simple aproxima-

ción de una de sus partes.

Los autores proponen diferentes características para defi-

nir una transformación organizacional, que al ser agrupa-

das pueden permitir la construcción de una definición de 

transformación más amplia y clara. Por ejemplo: Child y 

Smith (1987) afirman que la transformación organizacio-

nal implica tanto un marco conceptual o cognitivo como 

un cambio estructural material; es decir, que para que 

haya lugar a una transformación debe existir una inten-

cionalidad bien fundamentada para crear un nuevo es-

tado (descartando de esta forma como transformaciones 

los cambios de adaptación demandados por el ambiente) 

y una posibilidad de que ese estado deseado se convierta 

en realidad. Barrett (1997) postula que cuando ocurre 

una transformación organizacional es posible evidenciar 

una nueva actitud en los “estados de conciencia”, en la 

que se pasa de una preocupación por el bienestar perso-

nal a una preocupación por el bienestar organizacional, 

es decir se logra una “conciencia organizacional”. New-

man (2000) entiende por transformación organizacional 

el “… cambio intraorganizacional que deja a la organiza-

ción con mayor disposición para competir efectivamente 

en su entorno”, caracterizándose ésta por alterar radical y 

fundamentalmente el corazón mismo de la organización.

El trabajo de Blumenthal y Haspeslagh (1994) es recono-

cido por su aporte a la construcción de un concepto claro 

de transformación. Desde su perspectiva, “… para califi-

car como una transformación corporativa, una mayoría 

de individuos en la organización deben cambiar su com-

portamiento” ya que el nuevo contexto global demanda 

 !"#$%&'(&Teorías de cambio y PIGH

 )*+,-&./01-234,0- Teoría del DO

 ! "#$%&'(!&))'*#+&'),-!./,!0,#1&2#!1#!30$#!#!4#05&0!6,!/)!+')7/)5'!6,!+')'+&-

mientos, capacidades y habilidades.

 ! 81!40'+,-'!6,!+#$%&'!-,!6#!+/#)6'!#!50#*9-!6,!1#!&))'*#+&:)!-,!$'6&3+#!1#!

función de producción logrando promover el cambio económico.

 ! Busca: que a través del remplazo de productos, procesos, diseños y técnicas 

se mejore el desempeño organizacional y se puedan generar cambios en la 

industria.

 ! Converge con las PIGH en que: ambas se preocupan por el mejoramiento del 

6,-,$4,;'!'0<#)&2#+&')#1!+'$'!3)#1&6#6=!>!+'$4#05,)!/)#!+')+,4+&:)!6,!1#!

&))'*#+&:)!+'$'!3)#1&6#6!>!+#4#+&6#6!4#0#!#1+#)2#0!/)!6,-,$4,;'!-/4,0&'0?!

 ! "#$%&'(!40'+,-'!41#),#6'!6,!$'6&3+#+&'),-!+/15/0#1,-!>!,-50/+@5/0#1,-?

 ! El proceso de cambio se compone de: diagnóstico inicial, eliminación de ba-

00,0#-=!41#)&3+#+&:)=!&$41,$,)5#+&:)!>!,*#1/#+&:)?

 ! A/-+#(!$'6&3+#0!'4&)&'),-=!#+5&5/6,-=!*#1'0,-=!,-50#5,<&#-=!,-50/+5/0#-!>!

prácticas, que hagan a la organización más adaptable.

 ! Converge con las PIGH en que: ambas buscan la armonización del desarrollo 

4,0-')#1!>!'0<#)&2#+&')#1=!+')-&6,0#)!,)50,!-/-!3)#1&6#6,-!,1!$,7'0#$&,)5'!

del desempeño organizacional, y las dos se consideran intervenciones pla-

neadas que abordan la organización como un todo.

Teoría de los campos de fuerza Teoría de sistemas

 ! Cambio: producto de la interacción de fuerzas “impulso” y “restricción”.

 ! El proceso de cambio se da a través de descongelamiento, cambio y recon-

gelamiento

 ! Busca: mejorar la dinámica de grupo a través de una comprensión profunda 

de cómo se da el cambio en las personas y qué es lo que genera resistencia 

en estas.

 ! Converge con las PIGH en que: ambas reconocen el ambiente externo y la 

estructura como factores incidentes, consideran relevante la integración hori-

zontal y vertical para poder obtener los resultados deseados y plantean como 

requisito la internalización de un nuevo estado.

 ! Cambio: punto en la continuidad del orden al caos en un sistema que cons-

tantemente evoluciona.

 ! El proceso de cambio se da por la interacción de los fenómenos de entropía 

y homeostasia.

 ! Busca: la validación del cambio como un proceso continuo e indispensable 

para la supervivencia organizacional partiendo del principio del holismo o 

totalidad.

 ! Converge con las PIGH en que: ambas ven a la organización como un siste-

ma abierto y reconocen la importancia que el ambiente externo tiene sobre 

ella; las dos reconocen el principio de la totalidad como requisito para poder 

1'<0#0!&$4#+5'-!-&<)&3+#5&*'-?

Fuente: Elaboración propia.
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diferencias visibles en la forma en que se hace el trabajo 

(formas de pensar y de gestionar que se hacen evidentes 

a través del comportamiento). Desde esta definición, una 

transformación exitosa es aquella que logra instituciona-

lizar los cambios comportamentales requeridos para al-

canzar el éxito en el largo plazo. En este sentido, lograr 

diferencia en los comportamientos de las personas en el 

largo plazo es lo que constituye la principal diferencia en-

tre transformación y cambio.

En el presente trabajo se asume el concepto de transfor-

mación como un fenómeno constante que afecta de for-

ma directa a la organización como un todo y que logra 

llegar a la esencia de las características organizaciona-

les institucionalizadas, como valores, comportamientos, 

cultura y métodos de operación. Este concepto de trans-

formación se detallará más en la siguiente sección al 

plantear los aspectos diferenciadores entre cambio y 

transformación.

Transformación organizacional: más que un cambio

El cambio organizacional se da como consecuencia de 

variaciones de orden estructural que sufren las organiza-

ciones y que se traducen en un nuevo comportamiento 

organizacional; es una alteración de dimensiones o as-

pectos significativos (De Faria Mello, 1995), esto es, debe 

haber un nuevo estado de cosas diferente al antiguo esta-

do (French y Bell, 1996). La transformación organizacio-

nal es un proceso a través del cual se dinamiza el poder 

individual y colectivo de la organización para generar y 

mantener una actitud permanente de renovación, inno-

vación y aprendizaje, a tono con las características y las 

situaciones que se requieran como resultado o impacto 

de las relaciones internas y externas.

Reconocer la transformación como proceso implica que 

esta no debe confundirse con “modificaciones tangencia-

les” ni con “la aplicación de un programa que se emplea 

por una vez”, lo cual es otra diferencia entre cambio y 

transformación. Los esfuerzos aislados que realiza la di-

rección son insuficientes para generar transformaciones, 

dado que una vez detectada la necesidad de cambiar, la 

organización tiene dos alternativas: puede intentar el uso 

de medidas fragmentarias derivadas de los aciertos en el 

pasado (implantar cambios) o puede iniciar un proceso de 

transformación para ajustarse a un modelo totalmente 

nuevo (Font et ál., 1999).

Beckhard (1988) plantea que el fenómeno de transforma-

ción organizacional radica en la modificación sustancial 

del diseño, estructura y naturaleza de la organización, 

más allá de las adaptaciones y perfeccionamiento del es-

tado actual; así ratifica esa característica diferenciadora 

entre cambio y transformación.

Otro aspecto que devela una clara diferencia entre trans-

formación y cambio es que la primera se caracteriza por 

ser una respuesta creativa y participativa a las exigencias 

complejas de la época, el mercado y la empresa. El proce-

so transformativo es paulatino y se diferencia del desarro-

llo organizacional (cambio) por tomar más en cuenta la 

vida interna e inconsciente de la organización y su perso-

nal (De Loach, 1998). Desde esta perspectiva, el cambio 

puede entenderse como la adaptación al contexto o el 

esfuerzo por mejorar, y la transformación como un pro-

ceso profundo que implica variaciones sustanciales en la 

esencia de quienes lo llevan a cabo.

Anderson y Ackerman (2001) proponen tres tipologías 

de cambio, entre las que se encuentran los cambios de 

transformación. Para estos autores la transformación es 

un tipo de cambio que se diferencia de los demás (cam-

bios de crecimiento y cambios de transición) por su 

profundidad y complejidad. En su opinión, las transfor-

maciones modifican profundamente las maneras de pen-

sar, las creencias, las estrategias, los sentimientos, los 

valores y todo aquello que inconscientemente se tiene 

asumido como bueno y verdadero, y modifica la parte 

más íntima de la mente de las personas. La transforma-

ción conduce a un “cambio profundo”, que es aquel en el 

que valores, creencias y supuestos muy enraizados resul-

tan cuestionados y modificados (Ulrich, 1997).

Reconocer el cambio como el paso de un estado a otro 

implica la necesidad de transformación como mecanis-

mo para desarraigar los paradigmas que dan sustento al 

estado actual de la organización, ya que dicho desman-

telamiento permite la incorporación de prácticas que 

materializan el estado final de cambio visionado. El cam-

bio presenta a las personas lo que se quiere lograr, y la 

transformación acompaña este proceso dotando a los in-

tegrantes de la organización con marcos de referencia y 

modelos de comportamiento y operación que logran po-

tenciar al individuo y lo alinean con los intereses de la 

organización.

Cambio no es lo mismo que transformación. El cambio se 

centra en los resultados; la transformación se centra en 

la actitud mental. Los cambios, en las actividades a corto 

plazo que afectan el balance, mientras que la transfor-

mación, en las conductas de largo plazo que afectan los 

procesos mentales acerca de la forma como se aborda el 

trabajo. Los cambios ponen el énfasis en ganar; la trans-

formación apunta a saber por qué se gana. Los cambios 

pueden ser episodios singulares, las transformaciones 

suelen ser procesos continuos (Ulrich, 1997).

Watzlawick, et ál., (1994, p. 30) proponen dos tipos de 

cambios, aquellos que se dan dentro de un sistema que 
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en sí permanece inmodificado, y otros cuya aparición 

cambia el sistema mismo: “Pasar de un nivel al inmedia-

tamente superior supone una mudanza o variación, un 

salto, una discontinuidad o transformación, es decir, un 

cambio de la mayor importancia teórica y también prác-

tica, ya que proporciona un camino que conduce fuera de 

un sistema”. En este sentido lo que acá hemos formulado 

como transformación organizacional se corresponde con 

la segunda visión de Watzlawick, y pasa por cambios des-

de diversas perspectivas: humana, tecnológica, cultural, 

social, política y estratégica.

Dada la estrecha relación entre transformación e inno-

vación (De Loach, 1998; Freeman y Soete, 1997) al es-

tudiar las PIGH se hace necesario comprenderlas como 

procesos de transformación más que como procesos de 

cambio. Las PIGH como prácticas de transformación or-

ganizacional moldean la cultura misma de la organiza-

ción, logran modificar las actitudes y comportamientos 

de las personas e impactan el desempeño; de esta forma, 

al centrar el estudio en las transformaciones, se garantiza 

que los resultados obtenidos sean relevantes y aplicables 

en el campo específico de la gestión humana.

Principales perspectivas de análisis de los procesos de 

transformación organizacional

Dada la amplitud de formas en que es posible aproxi-

marse al fenómeno de la transformación organizacional, 

y reconociendo que cada una de ellas tiende a privilegiar 

alguna dimensión organizacional en detrimento de las 

demás, a continuación se presentan las principales pers-

pectivas de análisis con base en lo planteado por diversos 

autores (Watzlawick et ál., 1994; Manrique, 1997; Motta, 

2001; Christensen, 1999).

Perspectiva humana

El verdadero cambio se inicia con la transformación de la 

mente, es decir, dado que el uso permanente de modelos 

mentales hace a muchos comportamientos inconscien-

tes, mientras no se tome conciencia a nivel individual 

de la necesidad del cambio, este es imposible (Manrique, 

1997). Cualquier transformación organizacional, en tér-

minos de Watzlawick et ál. (1994), esto es, transforma-

ciones de sistemas, implica necesariamente el cambio de 

comportamientos individuales. Adaptando el concepto 

de estos autores podría afirmarse que, si bien en las orga-

nizaciones existen condiciones y acontecimientos que se 

hallan fuera de la intervención humana, sí se puede con-

siderar la manera como las personas intentan enfrentarse 

a estas circunstancias.

Perspectiva estratégica

Abordar el cambio organizacional desde la perspectiva 

estratégica implica el reconocimiento de la organización 

como un sistema abierto adscrito a diversos contextos es-

pecíficos; de ahí que la principal preocupación de esta 

perspectiva sea la forma en que la organización se rela-

ciona con la sociedad.

Desde este punto de vista, los cambios se enfocan en la 

redefinición de la misión, objetivos y formas de identifi-

cación y selección de alternativas de acción (para abor-

dar el entorno social), y para lograrlo involucra aspectos 

como el sistema de comunicaciones interno y externo, 

las formas de pensar la organización y el proceso de toma 

de decisiones.

Perspectiva tecnológica

Su foco de atención es la división del trabajo, la especia-

lización de funciones y el tipo de tecnología por usar en 

el proceso productivo. Por consiguiente, la racionalidad 

del proceso productivo a través de factores como espacio, 

tiempo, movimiento, costo, calidad y generación de va-

lor, son su objeto de estudio. 

Con base en lo anterior, los procesos de transformación 

que se asumen desde esta perspectiva se centran en cam-

bios en la tecnología, el proceso productivo –para opti-

mizar la forma en que se emplean los recursos tangibles 

e intangibles– y la especialización de funciones, lo cual 

afecta necesariamente la forma en que se estructura la 

organización y, por ende, la distribución de autoridad y 

responsabilidad, haciendo admisible la redistribución, su-

presión o creación de unidades de negocio como forma 

de innovación.

A través de los años esta perspectiva ha pasado de cen-

trarse en el proceso –y no en el producto–, al recono-

cimiento de la información como elemento integrador 

organizacional, lo que de igual forma le lleva a preocu-

parse por factores como la flexibilidad dada y la virtuali-

zación en las estructuras.

Igualmente, en términos de Christensen (1999), las or-

ganizaciones desarrollan capacidades para enfrentar el 

cambio tecnológico en tres áreas: en recursos, en pro-

cesos y en valores; estos deben ser coherentes y comple-

mentarios entre sí, es decir que los factores tecnológicos 

se verán afectados por el proceso de toma de decisiones, 

la calidad de la gerencia o los principios rectores de la or-

ganización, para mencionar apenas unos ejemplos.

Perspectiva sociocultural

La perspectiva sociocultural reconoce a la organización 

como un conjunto de individuos y de grupos que com-

parte creencias, valores y hábitos, que dotan a la orga-

nización de identidad; por tanto, focaliza su atención en 

factores como la autorrealización, el comportamiento, las 

interacciones y los grupos informales, para lo cual se vale 
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de la relación individuo-trabajo, el liderazgo y factores 

motivacionales y psicosociales, al tiempo que busca en-

contrar explicaciones a las acciones presentes a partir de 

referencias históricas, procesos de socialización y símbo-

los compartidos.

Esta perspectiva orienta los esfuerzos de cambio en la re-

novación del contrato psicológico, al lograr un equilibrio 

entre la contribución de las personas y su retribución; 

emplea para este fin la modificación de actitudes, com-

portamientos, valores, creencias, hábitos, ritos, mitos, 

símbolos, lenguaje, intereses comunes y mecanismos de 

participación, como métodos para lograr satisfacción y 

armonía en el ambiente laboral.

A través del tiempo esta perspectiva ha puesto énfasis en 

aspectos como la rotación de cargos, la estimación de la 

contribución y la retribución y el desarrollo individual, 

apoyándose en la cultura y en el reconocimiento de que 

esta se aprende y es dinámica.

Impacto de los procesos de transformación 

Los procesos de transformación organizacional, dada 

su profundidad, tienen la característica de causar un 

efecto dominó en el resto de la organización. Es de-

cir, que aunque el proceso de transformación como tal 

se enfoque en un solo aspecto, este causará –directa o 

indirectamente– variaciones sobre diversos aspectos or-

ganizacionales, como la estructura, la estrategia, el es-

tilo directivo, la cultura, el ambiente, los valores, las 

políticas y la tecnología.

Blumenthal y Haspeslagh (1994) afirman que si bien el 

principal impacto que se espera –o que determina el éxi-

to de un proceso de transformación– es la mejora del 

desempeño organizacional, los procesos de transforma-

ción deben buscar impactar los comportamientos de la 

organización, sus capacidades (relativas a la calidad, al 

mejoramiento continuo, a la innovación, al aprendizaje 

y al trabajo en redes), y principalmente lograr cambios 

en la naturaleza del trabajo de gerentes y empleados, no 

simplemente en la estructura formal.

Para los mencionados autores, diversos aspectos de la or-

ganización se impactan según el modo en que se abor-

de el proceso de transformación; desde la perspectiva del 

mejoramiento de operaciones, puede esperarse que dicho 

proceso tenga impactos sobre los costos, la calidad y el 

servicio, así como sobre la concepción del manejo del 

tiempo; si, en cambio, el proceso se aborda como una 

transformación estratégica, podrá entonces esperarse un 

impacto en aspectos como el logro de la sostenibilidad de 

la ventaja competitiva de la firma, un mayor impacto y 

coherencia de los objetivos del negocio, realineación de 

las aptitudes de los integrantes de la organización y un 

mayor aprovechamiento de las capacidades organizacio-

nales; finalmente, si el proceso de transformación se asu-

me como una autorrenovación corporativa, sus impactos 

se verán reflejados en la forma como la organización per-

cibe los negocios (ampliando su visión frente a los ne-

gocios potenciales) y la visión prospectiva con respecto 

a su entorno, puesto que será capaz de inducir cambios 

en este.

Independientemente de la perspectiva desde la cual se 

aborde el proceso de transformación, se debe tener pre-

sente que los procesos organizacionales impactan de una 

u otra forma a toda la organización tanto a nivel inter-

no como externo. Según la Revista Summa (1997), exis-

ten 12 aspectos organizacionales que se impactan tras 

un proceso de transformación –que se abarcan facto-

res internos y externos– y que influyen en la estrategia 

de negocio; estos son: su enfoque al medio externo, el 

empoderamiento de sus colaboradores, la posibilidad de 

implementación de un liderazgo continuo y consistente, 

los comportamientos de las personas en la organización, 

la estructura organizativa, la generación de sistemas de 

gestión apropiados, las funciones del gerente, la impor-

tancia dada al trabajo en equipo, la satisfacción de los 

empleados; el adecuado nombramiento de las personas 

para cada uno de los puestos de trabajo, la preocupación 

de la empresa frente a las condiciones que presta a sus 

empleados y el reconocimiento de la importancia de los 

indicadores a largo plazo frente a los de corto plazo (exis-

ten indicadores que a corto plazo benefician de manera 

radical a la organización, pero que a largo plazo la afec-

tan hasta el punto de hacerla perder competitividad y re-

conocimiento en el mercado).

De lo anterior resulta evidente que para llevar a cabo 

procesos de transformación exitosos es indispensable lo-

grar equilibrar los aspectos técnicos (metodología y expe-

riencia) y los aspectos humanos (propensión al cambio, 

alineamiento cultural, compromiso, participación, co-

municación y capacidades) lo cual resulta bastante di-

fícil, ya que dada la subjetividad de los seres humanos, 

siempre se encontrarán reacciones diversas (positivas y 

negativas) frente a un mismo hecho (Bridges, 1991), en 

razón de que una misma variable puede ser percibida de 

formas muy diversas.

Otro impacto importante de las transformaciones orga-

nizacionales es el ocasionado directamente en las perso-

nas. Stuart (1995) establece un mapa de los componentes 

que se presentan durante los procesos de cambio, en los 

que las personas suelen presentar inmovilidad, negación, 

cólera, negociación, angustia, tristeza, depresión y, final-

mente, asimilación. Estas variables forman una curva en 

la que la inmovilidad, la negación y la depresión consti-
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tuyen una respuesta pasiva al cambio, mientras que cóle-

ra y negociación son el principio de una respuesta activa.

Partiendo de factores similares, Nortier (1995) establece 

cinco fases de transición: equilibrio inicial (se observa 

preocupación por perpetuar y legitimar los comporta-

mientos del pasado), separación (en la que se dan la in-

certidumbre y la inmovilización), crisis o confusión (en 

la que algunas de las respuestas obtenidas pueden ser la 

negación y la furia), renacimiento (en la que se presentan 

el regateo, la prueba y finalmente la aceptación) y nuevo 

equilibrio (en la que se institucionalizan los cambios y se 

internalizan).

La transformación organizacional como práctica 

innovadora de gestión humana

¿Pueden considerarse los procesos de transformación 

prácticas innovadoras de gestión humana? Por tradición, 

la gestión humana ha sido relegada a cumplir la función 

de administración de personal, y por tanto sus prácticas 

se han concentrado en los aspectos funcionales tradicio-

nales de seleccionar, vincular, entrenar, compensar, eva-

luar y despedir; sin embargo, la revisión de la literatura 

especializada y los resultados de múltiples investigacio-

nes empíricas muestran un papel diferente de gestión hu-

mana, mucho más enfocada hacia aspectos estratégicos, 

entre ellos la innovación, la mejora del desempeño orga-

nizacional y la solución de problemas críticos de la em-

presa. De esta manera se encuentra soporte para pensar 

que los procesos de transformación organizacional son 

parte fundamental de las prácticas de recursos huma-

nos, y aún más, que estos en sí mismos se consideran una 

práctica innovadora de gestión humana. Por ello en este 

acápite se hace una revisión teórica sobre PIGH y se ar-

gumenta sobre la transformación como PIGH.

Prácticas innovadoras de gestión humana

Wolfe (1995) definió las prácticas innovadoras de ges-

tión humana como las ideas, programas, prácticas o sis-

temas relacionados con la función de gestión humana 

nuevos para la organización adoptante. Estas prácticas 

innovadoras están asociadas a capacidades del empresa-

rio para adoptar nuevos modelos organizacionales, in-

troducir nueva tecnología, manejar el riesgo controlado, 

efectuar reestructuraciones exitosas y alcanzar compor-

tamientos no parroquiales (Urrea y Mejía, 2000) en el 

campo humano. En el cuadro 2 se presentan algunos 

de los más relevantes atributos de la innovación para la 

gestión humana.

Al estudiar la literatura de prácticas innovadoras de ges-

tión humana (PIGH), se encontró que a estas se hace re-

ferencia con toda una variedad de nombres con la misma 

connotación. Algunos de los términos usados indiscri-

minadamente para referirse a PIGH son (Arthur, 1994; 

Camuffo, 1993; McDuffie, 1995): prácticas de alto desem-

peño (Pfeffer, 1996), prácticas progresivas de gestión hu-

mana (Kravetz, 1998; Huselid, 1995), mejores prácticas 

de gestión humana (Delery y Doty, 1996; Guest, 1997), 

prácticas innovadoras de trabajo (Hunter, 2000), siste-

mas de trabajo de alto desempeño (entendiendo estos 

como los integrados por un conjunto de PIGH que se 

dan soporte entre sí), prácticas alternativas de trabajo y 

prácticas flexibles de trabajo (Delaney y Goddard, 2001).

Estos hallazgos sugieren que las compañías pueden hacer 

diferencias considerables en sus operaciones al adoptar 

PIGH. Sobre esta base, se esperaría que las compañías 

adoptaran “paquetes completos” de prácticas; sin embar-

go, la evidencia empírica muestra de forma repetida la 

adopción de una detallada selección de prácticas en vez 

de la adopción de la totalidad de estas (Arthur, 1992; 

 !"#$%&'(&Atributos más relevantes de la innovación para la gestión humana

Atributo #)*+,-,.+ Importancia

Foco organizacional Técnica vs. Administrativa –el aspecto de la organización para el 

cual la innovación es más relevante (Nord y Tucker, 1987).

Las de recursos humanos (RH) son innovaciones administrativas. 

Generan más incertidumbre con respecto a sus resultados.

Incertidumbre Baja a alta –el conocimiento relativo a las relaciones entre las entra-

das, el proceso o la salida de la innovación (Pelz, 1985).

La incertidumbre por los resultados trae como consecuencia que el 

poder y la política sean determinantes importantes en la implemen-

tación de innovaciones de RH.

Penetración Baja a alta –la proporción de la totalidad de los comportamientos 

organizacionales que se espera sean afectados por la innovación 

(Beyer y Trice, 1978).

Las innovaciones de RH con poca penetración/magnitud tienden a 

generar mínima resistencia, mientras que las innovaciones de RH 

que implican desplazamiento de los procedimientos y comporta-

mientos organizacionales existentes son percibidas como una ame-

naza al statu quo, y por tanto generan resistencia. Estos atributos 

son importantes para determinar si el poder y la política serán deter-

minantes importantes en la implementación de innovaciones de RH.

Magnitud Baja a alta –el grado de desplazamiento existente en los arreglos 

 !"#$%"$#&' !()* )+ #,!-.&')/)* )# %$#!-!)0.&.%1 #-!)2$ )13+'1%&)'&)

innovación (Beyer y Trice, 1978).

Radicalidad Baja a alta –el punto hasta el cual una innovación es una novedad, 

representa transformaciones y, por tanto, nuevos comportamientos 

(Nord y Tucker, 1987).

Entre más radicales sean las innovaciones de RH, generarán más 

incertidumbre, y por consiguiente implicarán mayor resistencia.

Fuente: Wolfe (1995).
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McDuffie, 1995; Ichniowski et ál., 1997). Tal como lo 

describió Kling (1995), muchas compañías implementan 

estas prácticas siguiendo una moda poco sistemática, lo 

cual significa que su eficacia se ve erosionada por la in-

consistencia y la falta de un sistema integrado de gestión 

humana que brinde apoyo. Esto se refleja en el hecho que 

las compañías suelen adoptar PIGH por razones institu-

cionales, en vez de adoptar e implementar las prácticas 

para proveer una potente fuerza organizacional (Huselid 

et ál., 1997).

Las prácticas innovadoras se relacionan con una cultu-

ra innovadora en que la alta dirección asume riesgos, la 

participación es parte de la cotidianidad, se incentiva la 

creatividad y se comparte la responsabilidad (Pavón e Hi-

dalgo, 1997). La literatura disponible sugiere que son los 

cambios en el ambiente los que han ocasionado cambios 

profundos en la gerencia de la gestión humana (Stroh 

y Caliguiri, 1998), determinando así en gran medida el 

rumbo de la cultura organizacional; a este respecto, Tan-

nenbaum y Dupuree (1994) encontraron una relación 

muy fuerte entre el ambiente externo y las innovaciones 

de gestión humana, y concluyen que un ambiente exter-

no favorable reduce la innovación.

Para lograr una cultura innovadora, la organización debe 

caracterizarse como innovadora y, por tanto, presentar 

características como: estructuras propias para la inno-

vación organizadas casi siempre de manera adhocrática, 

asignación de recursos por competencia interna, capa-

cidad de flexibilidad organizativa y vinculación con la 

infraestructura científico-tecnológica de la región y del 

país (Ruiz y Mandado, 1989). Sin embargo, para garanti-

zar una exitosa implementación de las PIGH, además de 

una cultura innovadora es necesario dar un apoyo claro 

desde las altas esferas de la organización a las innovacio-

nes de gestión humana, asegurarse que el área de gestión 

humana no esté aislada de los demás departamentos y 

hacer que la organización entera se responsabilice de la 

aplicación de prácticas justas de gestión humana.

Kossek (1987) ofrece seis proposiciones generales que 

identifican los factores asociados con la adopción de 

PIGH:

1)  el ambiente externo obliga a crear distinciones de ges-

tión humana entre las empresas de cada sector,

2)  las características de la estructura organizacional sue-

len estar asociadas a las innovaciones de gestión hu-

mana,

3)  las innovaciones de gestión humana resumidas y mer-

cadeadas por consultores son generalmente las más 

difundidas,

4)  las organizaciones a menudo adoptan innovaciones 

de gestión humana con el fin de legitimarse,

5)  las compañías con culturas organizacionales fuertes 

y débiles a menudo adoptan innovaciones de gestión 

humana por razones diferentes, y

6)  la historia de una compañía con respecto al éxito en 

la implementación de innovaciones en gestión huma-

na afecta los prospectos de nuevas innovaciones.

En otro estudio, Kossek (1990) propuso que, al centrar-

se implícitamente en la cantidad más que en la calidad 

de la innovación, los ejecutivos buscan “soluciones” de 

gestión humana, cuando deberían estar tratando de en-

tender qué es lo que influencia al empleado a aceptar las 

innovaciones o qué hace que un programa de gestión hu-

mana sea exitoso. Esto adquiere especial importancia si 

se tiene en cuenta que a mayor número de prácticas in-

novadoras habrá mayor cantidad de gente orientada ha-

cia la filosofía de la gerencia, lo que hará más efectiva a 

la organización (Schuster, 1986).

Autores como Ulrich y Lake (1992), Pfeffer (1996), Berg 

(1999) y Gubman (2000) han propuesto diversas cate-

gorizaciones de prácticas de gestión de talento humano. 

Independientemente de la categorización que se asuma, 

podrían establecerse algunas características generales de 

las prácticas de gestión de talento humano:

 ! Se deben constituir en un medio para lograr fines es-

tratégicos de la empresa y no en un fin en sí mismas; 

están destinadas a crear capacidades organizacionales 

y a mejorar la competitividad.

 ! No pueden confundirse con las funciones propias de 

la oficina de gestión humana, aunque algunas coinci-

dan con actividades funcionales.

 ! No son responsabilidad exclusiva del área de gestión 

humana, e incluso algunos de los autores proponen 

que sean responsabilidad de la línea con apoyo de ges-

tión humana.

 ! Deben actuar como un sistema, es decir que realizar 

una sola de ellas descuidando las otras puede generar 

descompensación frente a los fines esperados.

 ! Se debe construir un sistema con las diversas prác-

ticas, acorde con las estrategias del negocio (alinea-

ción).

 ! Requieren apropiación y dominio por parte de todas 

las personas de la organización; por tanto no basta 

con estructurarlas sino que es necesario internalizar-

las.
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 ! La aplicación de estas prácticas debe afectar la capa-

cidad competitiva de la empresa en cuanto que ayu-

dan a comprometer al cliente, desarrollar capacidad 

de cambio, aplicar las estrategias empresariales y es-

tablecer la unidad estratégica.

 ! No son eternas: hay evolución de acuerdo con las 

condiciones del entorno, las necesidades y caracterís-

ticas de los clientes y de la empresa.

Transformación organizacional: ¿práctica innovadora de 

gestión humana?

Con base en la definición y caracterización de las PIGH, 

y partiendo de la relación que guardan los conceptos de 

transformación e innovación, es posible encontrar varios 

aspectos contundentes que, más allá de esbozar una rela-

ción entre las PIGH y la transformación organizacional, 

se constituyen en razones que permiten considerar que 

las transformaciones organizacionales tienen el carácter 

de práctica innovadora de gestión humana:

 ! Uno de los motivos por los que se adoptan PIGH es 

porque se espera que la inversión hecha en el capital 

humano a través de su aplicación se refleje en una 

adaptación rápida y oportuna que permita mejorar el 

desempeño organizacional (Huselid y Becker, 1997; 

Cappelli y Neumark, 2001); de hecho numerosos au-

tores (Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery y Doty, 

1996; Ichniowski et ál., 1997; Huselid y Becker, 1997; 

Wood, 1999) han concluido que una de las principa-

les características de las PIGH son los efectos que es-

tas causan sobre el desempeño organizacional. Esto es 

consistente con las finalidades y los motivadores de la 

aplicación de transformaciones organizacionales, ya 

que los integrantes de una organización no se vin-

cularán a procesos de transformación, a menos que 

tengan una sentida necesidad o profundo convenci-

miento de hacerlo (Deutschman, 2005), y el mejora-

miento del desempeño organizacional suele constituir 

un motivo de transformación válido y aceptado que 

se constituye en un mecanismo para comprometer a 

las personas porque afecta su entorno personal y or-

ganizacional (Smythe, 2005), y a su vez las organiza-

ciones coinciden en la búsqueda del mejoramiento del 

desempeño organizacional como finalidad y forma de 

medir el éxito de sus acciones.

 ! Partiendo de la definición de PIGH como las ideas, 

programas, prácticas o sistemas relacionados con la 

función de gestión humana nuevos para la organi-

zación adoptante (Wolfe, 1995), se debe reconocer 

que estas han de causar no solo un impacto en las es-

tructuras de funcionamiento de la organización, sino 

también en su cultura, por lo que se hace necesario 

llevar a cabo procesos de transformación organizacio-

nal que permitan su introyección dentro de la vida 

organizacional. Lo anterior es conducente con el he-

cho de que todo proceso de transformación organi-

zacional tiene por finalidad la obtención de cambios, 

que al no estar instituidos en la organización, repre-

sentan una novedad para esta.

 ! La gestión humana tiene entre sus principales retos 

el alineamiento de la gente con la estrategia de la 

empresa, lo cual guarda una relación directa con la 

cantidad de PIGH implementadas por la empresa y 

con la forma en que estas interactúan para comple-

mentarse (Schuster, 1986). De igual forma, uno de 

los efectos perseguidos en los procesos de transfor-

mación organizacional es estimular las actitudes y 

el comportamiento de las personas hacia el alcance 

de la estrategia competitiva de la organización (Tra-

hant, et ál., 1997).

 ! Entre los impactos que se esperan de las PIGH se tie-

ne el desarrollo de capacidades tecnológicas referentes 

al capital humano (Lall, 1996), así como el fortaleci-

miento de una cultura innovadora que facilite otras 

innovaciones a partir del aprendizaje organizacional. 

A este respecto cabe mencionar que uno de los pilares 

de la transformación organizacional es el aprendizaje 

como fuente de conocimiento (Schein, 1993).

 ! Un factor diferenciador de la implementación de 

PIGH radica en la flexibilidad que estas dan a la 

organización, capacitándola para responder a los 

cambios en el ambiente (Laursen, 2002). Diversos 

autores argumentan que el proceso de cambio orga-

nizacional comienza con la aparición de fuerzas que 

vienen de afuera o de algunas partes de la organiza-

ción y que crean una necesidad de transformación; 

de esta forma el entorno se convierte en el epicen-

tro del desarrollo –tanto de las prácticas innovado-

ras como de los procesos de transformación– dado 

que sus cambios constantes promueven la adapta-

ción (De Loach, 1998).

El rol de gestión humana en los procesos de 

transformación

La gestión humana tiene la oportunidad de ser prota-

gonista en los procesos de transformación organizacio-

nal, ya que estos hacen posible que sea el colectivo de 

los miembros de la organización quienes ocupen el pa-

pel protagónico de los cambios culturales que permitirán 

mejorar los procesos y los resultados de la organización.

Para que la organización pueda afrontar un proceso de 

transformación de forma holista, se hace necesario re-

plantear los procesos típicos llevados a cabo por la ges-

tión humana, de modo que estos logren constituir un 
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proceso integrado conducente al desarrollo organizacio-

nal, que le agregue valor a la organización y que se refle-

je claramente en su eficiencia. Por ejemplo, Nicholason 

et ál. (1990) argumentan que la gestión humana debe 

desempeñar un papel importante como facilitador de la 

innovación, lo cual puede lograr al descentralizar la ge-

rencia y permitirle a los empleados descubrir y emplear el 

conocimiento, animar el trabajo en equipo de modo que 

permita incrementar el aprendizaje a través de conoci-

mientos multidisciplinarios y dar a ese conocimiento un 

buen uso (Laursen, 2002).

Para aportar a los procesos de transformación organiza-

cional, la gestión humana debe ayudar a la organización 

a adoptar ambientes en los cuales el pensamiento inno-

vativo tenga lugar (Harvey et ál., 2001), y debe procurar 

por la generación de espacios que lleven a consensos con 

el equipo gerencial, dado que esto generará un poderoso 

compromiso con el proceso de transformación y dotará 

de una perspectiva más clara a los colaboradores que es-

tán en la base de la organización.

Desde la perspectiva de “socio estratégico” (Ulrich, 1997; 

Pfeffer, 1998), se espera que la gestión humana, en un 

proceso de transformación, más allá de lograr resultados 

posea una gran capacidad propositiva con respecto a los 

cambios que debe emprender la organización, por lo que 

es necesario que esta entienda profundamente el nego-

cio, tenga la habilidad para influir sobre las inversiones a 

nivel interno y posea una plataforma sobre la cual pueda 

recomendar a la organización la adopción de nuevas po-

líticas y procedimientos que ayuden al negocio a alcan-

zar metas, pero sobre todo a crear una cultura de éxito 

que minimice la resistencia al cambio y favorezca los pro-

cesos de transformación organizacional (Harvey et ál., 

2001). Además de esto, es indispensable que la gestión 

humana se caracterice como un agente generador de va-

lor a través de liderar el aprendizaje continuo, animar a 

la alta gerencia a abordar iniciativas que rápidamente le 

permitan a la organización evolucionar y madurar, con-

solidarse como consultor de la propia organización y pro-

yectarse como “oficina de cambio”, al mismo tiempo que 

externaliza las actividades que a pesar de ser necesarias 

no agregan valor (Bahner y Stroh, 2004).

Ulrich (1997) propone que para aportar a los procesos de 

transformación la gestión humana debe: prever las nece-

sidades de la empresa y tratar de definir y crear aquello 

que realmente agrega valor al desempeño organizacional, 

encargarse de realizar un diagnóstico organizacional, 

priorizar las iniciativas, rediseñar procesos, garantizar 

la eficiencia en los recursos humanos, dar apoyo visi-

ble, estar al tanto de las necesidades de los empleados y 

aportarles recursos, e identificar y hacerles seguimiento 

continuo a los factores clave de éxito que permitan trans-

formar el deseo de cambio en capacidad (reconociendo 

los obstáculos que enfrenta el cambio para llegar a buen 

fin, creando planes y modelos de cambio para afrontarlos 

y diseñando la arquitectura y las acciones conducentes a 

una nueva cultura).

La gestión humana debe ser orientadora y potenciadora 

del desarrollo individual y colectivo, preparándolo para 

la evolución que en el plano mental (cognitivo), psicoló-

gico (afectivo) y social (a nivel de interacción) represen-

ta el emprendimiento de un proceso de transformación. 

Sin embargo, antes de conducir a las personas a través 

de procesos de transformación, la gestión humana debe 

estar fuertemente orientada hacia el negocio, ser facilita-

dora de procesos, tener orientación al cliente, y ser capaz 

de anticipar y actuar de manera proactiva. En otras pa-

labras, debe mantener una visión de futuro para antici-

par los cambios y las destrezas para planificar, gerenciar 

y evaluar las consecuencias de ellos, de modo que pueda 

retransmitir esta visión a todas las personas que gestiona 

caracterizándose por un servicio previsible y fiable a to-

dos los niveles.

Conclusiones

Se exploraron cuatro teorías que permiten comprender el 

cambio y las transformaciones organizacionales desde la 

perspectiva que interesaba en la presente investigación: 

el cambio técnico y sus efectos sobre el cambio económi-

co, el campo de fuerzas, la teoría de sistemas y el desarro-

llo organizacional.

De sus planteamientos se deducen dos tendencias: una 

tendiente a explicar el cambio y sus relaciones con otras 

variables organizacionales, tal es el caso de los plantea-

mientos de la teoría del cambio técnico y la teoría de 

sistemas; la otra corriente, de corte más prescriptito, in-

tenta fundamentar la implementación de los cambios y 

sus efectos sobre la organización.

Desde otra perspectiva se halló que las teorías de sis-

temas, campo de fuerzas y cambio técnico encuentran 

en fuerzas externas a la organización la principal fuente 

motivadora hacia el cambio, mientras que el desarrollo 

organizacional lo percibe como una decisión interna de 

adelantar cambios planeados.

En las cuatro teorías se encuentra sustento para relacio-

narlas con PIGH, relaciones soportadas en la finalidad 

común (mejoramiento del desempeño organizacional), 

los procesos (en uno y otras se requiere compromiso 

de las personas para que sean exitosas) y en los impac-

tos; tanto en los cambios como en la implementación de 

PIGH se esperan efectos no sólo de carácter estructura 

sino, y en especial, de carácter humano, bien sea sobre los 
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colectivos (cultura organizacional) como sobre los indivi-

duos (comportamiento y actitudes).

La revisión también aporta claridad sobre la diferencia 

entre cambio y transformaciones organizacionales, sien-

do estas un tipo especial de cambio de carácter holista, 

no lineal, que impacta aspectos profundos de las empre-

sas, como sus valores, creencias, “conciencia colectiva”, 

nuevas concepciones del negocio y aun sistemas de ope-

ración; esto es, implican una modificación en los marcos 

conceptual, cognitivo y operativo de la empresa.

Por último, se encontró un soporte teórico para funda-

mentar las PIGH como acciones que abarcan los pro-

cesos de transformación organizacional, así como para 

replantear el rol de gestión humana, respondiendo a pro-

blemas críticos de la organización relacionados con la in-

novación y el cambio.
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