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RESUMEN
En este trabajo se propone un modelo que permite a las oagéoies implantar iniciativas de cambio con una mejor
perspectiva déxito. El Modelo de Influencias para el Cambio Organizacional — IMOC- se los procesos dinamicos
gue ocurren dentro de una organizacitilizando un enfoque sistémico. Las relaciones de IMOC se presentan como
un modelo de difimica de sistemas. Su impacto como herramienta de decisiones que permite estudiar, analizar y
aprender sobre cambio organizacional desde una perspeutitidimensional.

Palabras claves: cambio organizacional, modeléai dinimica de sistemas, analisis sistémico, sistemas complejos.

ABSTRACT
This research proposes a model to help organizations ingulechange initiatives with an increased likelihood of
success. The Influence Model for Organizational ChargbMOC - was developed with the hope of better
demonstrating the dynamics that take place in the orgdaizdty using a systems engineering view. A systems
dynamic model was developed in order to represent IMOC asardic change system. The impact of IMOC as a
decision tool is that it is oriented towards studying, amaly and learning about organizational change from a
multidimensional perspective.

Key words: organizational change, modeling, systems dynamic, sygsteralysis, complex systems.

1. INTRODUCCION diferentes areas y departamentos (Wu,

Amburgey, et al, (1993) definen Ila 1994).
organizacién como un “sistema
estructurado de rutinas inmerso en una red Pero no es posible analizar el

de interacciones con el ambiente externo comportamiento organizacional como la

(p. 52)", Gharajedaghi, (1999) la define
como una “asociacion voluntaria de
miembros con un propésito, quienes
manifiestan un fin y medios comunes

(p.12).”

Tradicionalmente las organizaciones se han
visto como una serie de funciones
separadas de tal manera que se supone la
aditividad en el comportamiento de las

adicibn o agregado de una serie de
comportamientos individuales con el mismo
comportamiento en promedio. Es necesario
definir la organizacibn como una serie de
subsistemas altamente relacionados, todos
ellos formando parte de una sola entidad
(Wu, 1994).

Para que una organizacion se desarrolle es
necesario que ocurran cambios (Burke,
1994). Una vez reconocida la necesidad de
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cambio, es necesario contestar dos
preguntas: ;Qué cambios son necesarios?
y ¢ Como esos cambios pueden afectar a la
organizacién? El contestar esas preguntas
se hace indispensable para asegurar el
éxito de cualquier iniciativa de cambio
(Heller, 2000).

El cambio organizacional puede variar
desde un simple proyecto interno a una
total y compleja transformacién (Harrison,
1994), y se hace critica e inevitable debido
a la naturaleza inestable del ambiente
competitivo actual (Spector, 1989). Este
cambio tiene como objetivo crear
diferencias significativas en la
competitividad de las organizaciones, lo que
requiere el redisefio de productos, servicios
y procesos (Kim, 2000). El reto es crear
organizaciones que sean flexibles vy
adaptables, haciendo possible la
supervivencia y crecimiento en tiempos de
cambio continuo (Burke and Trahant, 2000).
Aungue no existe consenso en la literatura

acerca de lo que es cambio organizacional
(Poole, 1998), McAfee and Champagne
(1987), definen el proceso de cambio
organizacional como “cualquier intento
deliberado de modificar el funcionamiento
de una organizaciébn, o uno de sus
principales componentes a fin de mejorar su
eficiencia y efectividad (p. 451).” Dos
elementos son importantes en esta
definicién. Primero el cambio organizacional
es un proceso deliberado, por lo que se
hace necesario planificar el mismo.
Segundo, es importante considerar en esta
definicién la organizacién como un todo, en
otras palabras, como un conjunto de
elementos y variables interrelacionados con
un proposito comun (Gharajedaghi, 1999).
El cambio organizacional involucra la
transformacion de la organizacion a través
del tiempo (Barnett and Carroll, 1995) y
puede ser estudiado desde @ tres
dimensiones diferentes: el contexto el
contenido y el proceso de cambio tal y
como se muestra en la tabla 1.

Proceso del Contenido del | Contexto del Elementos Tipo de cambio
cambio cambio cambio afectados
Rutina Administrativo Periférico Elementos Transaccional o
transaccionales continuo
Radical Tecnoloégico Central Elementos Transformacional o
transformacionales radical

Tabla 1 Taxonomia del Cambio
(Alvarez, 2002)

El contexto del cambio define el por qué se
hace necesario el cambio, asi como las
condiciones en las que el mismo se ejecuta
y los elementos a ser afectados, y puede
ser medido mediante un diagnéstico de las
condiciones ambientales y de la
organizacion.

El contenido del cambio es identificado con
las metas y objetivos del cambio y puede
ser medido por un analisis longitudinal de la
empresa antes y después del proceso de
cambio.

Finalmente el proceso de cambio involucra
el cdmo la organizacién logra el cambio a
través del tiempo.

2. EL ENFOQUE SISTEMICO EN EL
CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional ocurre cuando
eventos puntuales alteran la situacién diaria
de una organizacion (Sastry, 1997, Kelly
and Amburgey ,1991), rompiendo la inercia
en la misma. Debido a que esos eventos
puntuales son mdultiples, los diferentes
subsistemas que componen la organizacion
estan fluctuando de manera permanente,
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influenciando y siendo influenciados por el
proceso de cambio.

Tal y como se aprecia en la figura 2, la
marafa de interacciones que definen el
contexto del cambio es tan complicada que

Ambiente
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explicar cambio organizacional mediante un
modelo simple es imposible.

Sterman (2002) define los sistemas
complejos como sistemas que: evolucionan,
aprenden, buscan un equilibrio dinamico y
rechazan cambios en rutinas.

Acciones
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Fig. 2 El cambio como un proceso multidimensional
(Zayas, et. al., 2002)

Asi, las organizaciones son sistemas
sociales complejos ya que tienen dichas
caracteristicas. Debido a que |las
organizaciones son sistemas sociales
complejos, sus respuestas a situaciones
definidas es no lineal. En otras palabras,
dos subsistemas responderian de manera
diferente  a problemas similares o
posiblemente, el mismo subsistema
responderia de manera diferente a una
misma situacién, dependiendo del contexto
de las mismas.

Traducir sistemas sociales complejos a un
modelo que sea creible y apropiado es una
tarea no solamente compleja, pero nace
como un reto para el estudioso de los
procesos de cambio organizacional. Asi,
por ejemplo Klabbers (2000) reflexiona

sobre las limitaciones de los modelos
matematicos tradicionales al modelar
sistemas sociales. Entre ellas se definen el
inadecuado o incompleto conocimiento del
estado del sistema, limitaciones en la
identificacion de los componentes del
sistemas, el concepto de retroalimentacion
y las dificultades al modelarla
matematicamente de manera discreta, la
falta de datos que no se vean afectados por
ruidos o relaciones espurias y la necesidad
de una investigacion multidisciplinaria en
areas posiblemente no compatibles entre
si.Por otro lado Sterman (2002) afirma que
los modelos causales tradicionales se
basan en correlaciones entre las variables
del sistema, las que a su vez se basan en
comportamientos pasados y no representan
realmente la estructura del sistema. Como
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consecuencia, modelos causales
tradicionales no muestran como ocurren las
interacciones entre las variables y de que
manera un cambio en alguna de ellas
afectaria comportamiento  futuros  del
sistema. Los modelos causales
tradicionales se basan en la cldusula del
ceteris paribus (Bal and Nijkamp, 2001) ya
que los andlisis se conducen asumiendo
una pequefa variacion en una de las
variables independientes y considerando
que el resto permanece constante, lo que
no va de acuerdo al comportamiento de los
sistemas complejos afectando la validez de
los resultados y de los modelos mismos.

Giaglis (2001) afirma que debido a la
naturaleza compleja y dinamica de las
organizaciones, es necesario seleccionar
una metodologia de modelado que ayude a
entender, mas que simplemente expresar,
la naturaleza de los sistemas. La
metodologia mas propicia es aquella que
proporciona un modelo atil (mas no
necesariamente elegante) que permita
explicar las relaciones que se estan
modelando y sus efectos sobre el sistema.
El modelo desarrollado debe incluir no solo
elementos involucrados en el proceso de
cambio. De integrar también el
comportamiento dinamico del cambio, el
contexto dentro del cual el cambio se
desarrolla y las medidas que permitan
evaluar el proceso de cambio
organizacional.

3. METODOLOGIA
A fin de analizar y estudiar problemas
organizacionales complejos, DeTombe
(2001) desarrolld la metodologia
COMPRAM la cual utliza un proceso
secuencial para analizar la informacion
recogida. El proceso y metodologias
utilizadgs, —durante la investigacion se
muestramen |g figura 3.

Estudio

phenomena Estudio
de caso

[ Defniion,concepts Estudio exploratorio
and tedrico cualitativo

Fig. 3 Metodologia COMPRAM
(Alvarez, 2002)

Se escogi6 la dindmica de sistemas como
herramienta de modelado con el objeto de
presentar un modelo dinamico del proceso
de cambio organizacional,. La dinamica de
sistemas fue originalmente desarrollada por
Forrester (1961) para tratar de explicar las
relaciones no lineales que existen en los
sistemas organizacionales. Por sus
caracteristicas la dinamica de sistemas
permite explicar las diferentes relaciones y
estructuras en los sistemas complejos.

Debido a que el modelado de sistemas a
través de la dinamica de sistemas es un
proceso holistico, es necesario el uso de
un enfoque multidisciplinario para el
desarrollo del modelo. De esta manera se
hace necesario desarrollar una metodologia
gue permita el analisis de un sistema real
como un todo, definiendo las diferentes
variables, relaciones, causalidades e
influencias dentro del sistema. Se escogi6
el estudio de casos como la metodologia a
ser utilizada ya que permite analizar
situaciones donde los fenémenos son
apenas conocidos (Yin, 1994). Para tal
efecto se realizd una investigacion dentro
de una agencia estatal en el Estado de
Missouri, Estados Unidos, que presenta
caracteristicas que combinan aspectos de
empresa publica con elementos tipicos de
organizaciones privadas. A través de este
estudio se pudieron definir las
caracteristicas y relaciones mas relevantes
existentes dentro del proceso de cambio
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experiences, Model constuction and vaidation , . e .
ituton T desarrolld6 una serie de hipotesis o
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Las fuentes principales de informacion
utilizadas durante el estudio fueron las
documentales, informacion de archivos, la
aplicacion de una encuesta y la realizacion
de entrevistas. En el caso de la encuesta, la
misma fue desarrollada en base a los
protocolos establecidos por la literatura
(Gummesson, 1991). Este proceso de
desarrollo incluyd el estudio del cuestionario
por parte de expertos basado en lo
encontrado por Burke y Litwin previamente.
El cuestionario se aplicé a todo el personal
de la agencia recibiéndose un 43% de
respuestas apropiadas, cifra considerada
aceptable ya que la literatura presenta una
tendencia a tener porcentaje de respuestas
de entre 15 y 20% para estudios similares
(Grover, et al., 1995, Grover, 1999).

Finalmente, se realizd un estudio de
factores para confirmar la validez del
cuestionario utilizado y un analisis de
Cronbach para verificar su confiabilidad
como instrumento. Ambas  pruebas
proporcionaron resultados aceptables para
el estudio.

4, MODELANDO
ORGANIZACIONAL

El presente documento tiene como
propésito el presentar un nuevo modelo de
cambio organizacional llamado ElI Modelo
de Influencias — IMOC por sus siglas en
inglés — que trata de enlazar el contexto,
contenido y procesos de cambio con los
resultados organizacionales durante vy
después que las iniciativas de cambio han
sido desarrolladas (Zayas-Castro, et al.,
2002, Zayas-Castro, et al., 2003).

CAMBIO

El marco teérico que sustenta IMOC se
basa en la Teoria de la Inercia Estructural
de Tushman y Romaagsllit
y el modelo inercial

organizaciongl, presentado po lly vy
Amburgey /(1991). Ambos
proponen fque el cambio ra
generado [ por accignes puntuales que

organizaciokaic

resistencia al cambio aparece cuando los
elementos centrales de la organizacién se
ven afectados. Adicionalmente, el modelo
conceptual presentado por Burke y Litwin
(1992) el cual sustenta la relacion entre las
variables transformacionales y
transaccionales con los resultados del
proceso de cambio.

Adicionalmente, los conceptos de
pensamiento sistémico incluidos en el
modelo responden a la necesidad de ver la
organizacion, sus actividades, decisiones y
resultados como una combinacion de
relaciones complejas y causalidades en el
contexto del ambiente social. Finalmente,
los modelos de dinamica de sistemas
ayudan a describir dichas relaciones y
causalidades.

Los modelos de dinamica de sistemas
ayudan a representar sistemas sociales sin
las limitaciones de los  modelos
matematicos tradicionales (Alvarez, 2002,
Klabber, 2000).

IMOC abarca desde una vista global del
sistema de cambio, a una visibn mas
detallada de dicho sistema de cambios.
Esto es asi para poder mostrar que el
cambio organizacional no es una actividad
aislada, sino un proceso de actividades
coordinadas e integradas y de procesos
gue compiten entre si por recursos vy
pertenencia.

El primer nivel de IMOC presenta el cambio
organizacional como un conjunto de
iniciativas diferentes con un objetivo comun:
el negocio u organizacion revisada. Los
procesos de cambio se ven limitados por
una serie de factores internos y externos
querGRYarCesR ngeacrontrolados por
un conjunto de medidas que serian tanto
icadores de cambio como
limentacion del sistema.

ret

La figurq 4 muestra el diagrama de lazo del
primer niyel de IMOC, considerando las
diferenteg dimensiones que participan en el
proceso de cambio.

Necesidad de cambio
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Fig. 4 Diagrama causal de la vista fisica global del sistema de cambio.
(Alvarez, 2002)

Tal y como se ve en la figura 4, las fuerzas
que generan cambio e innovacion, tanto
externas como internas, crean una
necesidad de cambio. Esta necesidad de
cambio genera procesos de cambios
tacticos y estratégicos. A mayor necesidad
de cambio, mayor es el impacto de los
procesos en cambio definidos por Ila
organizaciéon. Un cambio exitoso genera
cambios positivos en los indicadores de
funcionamiento y operacionales de Ila
organizacion.

Por otro lado y gracias a los procesos de
retroalimentacion existe una relacion

inversa entre los resultados del cambio y
las acciones a segquir.

Cambios positivos en las medidas
operacionales pueden generar que
disminuyan en la administracion los deseos
generar nuevas acciones ya que la
administracion puede sentirse conforme con
los resultados y pueda no atreverse a
cambiar las condiciones que generaron
dicho cambio positivo.

La figura 5 muestra las variables que
tendran un efecto importante en el cambio
de los indicadores. Cabe sefialar dos
aspectos importantes en dicha figura.

Necesidad de cambio

Procesos organizacionales

Procesos de cambio organizaciona
Cambios en indicadores operacionale

Resultados de los procesos

Fig. 5 Relaciones causales de cambio en indicadores
(Alvarez, 2002)

Por un lado la importancia de tener a mano
informacion confiable y valida acerca de los
resultados de los procesos de cambio que
se estén dando en cualquier momento

dentro de la organizacién y por la otra, el
haber definido con suficiente profundidad
tanto los procesos que han de ser
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cambiados como los procesos mismos de
cambio.

El segundo nivel de IMOC, mostrado en la
figura 6, presenta una vision del sistema de
control de las acciones y decisiones que se
crean cuando una decisiéon sobre cambio es
tomada.

Las fuerzas de cambio e innovacién
motivan y presionan por cambio, creando la
necesidad del mismo. La necesidad de
cambio se traduce en una serie de
iniciativas de cambio que pueden
clasificarse como innovaciones o cambio
radical. El modelo supone que mientras
que fuerzas ambientales e internas tienden
a generar cambios transformacionales, las
fuerzas institucionales tienden a motivar
innovaciones especificas dentro de la
organizacién. De acuerdo al modelo, una
vez la necesidad de cambio ha sido
identificada, se crea la necesidad a innovar.
Sera necesario entonces que se genere un
plan para implantar el cambio identificando
si se requieren cambios radicales o
incrementales que involucren cambios en
variables transformacionales o}
transaccionales respectivamente.

Como se menciond anteriormente, el
cambio puede crear la necesidad de
innovaciones. El modelo propone que la
adopcién de innovaciones sin un cambio
real, o la conciencia de la necesidad de un
cambio real, modificaria las rutinas diarias y
los resultados operativos. Es mas, en
ciertos casos la adopcién de innovaciones
requiere cambios profundos para los cuales
no se habian identificado estrategias para
asegurar el mismo. En estos casos el
modelo sugiere que la inercia permitiria que
la organizacién operase con la nueva
adopcién por cierto tiempo sin implantar el
cambio necesario. Sin embargo después
de cierto tiempo la organizacién comenzaria
a disminuir sus resultados esperados.

Es posible obtener varios modelos
derivados de este nivel de IMOC. Estos sub
modelos enlazan variables que estan
presentes tanto en los modelos semanticos
presentados, como en las variables
incluidas en dichos modelos.

La figura 6 muestra los diferentes niveles de
IMOC integrados de tal manera que se
muestran las interrelaciones existentes
entre dichos niveles y las variables
definidas durante el proceso de
investigacion.

Tal y como se muestra, el proceso de
modelado del cambio organizacional inicia
con el modelo semantico. Este describe de
manera general el proceso de cambio
organizacional. Las macro variables que
aparecen en este nivel del modelo
aparecen conectadas a través derelaciones
causales. Estas relaciones crean una
representacion ciclica de los elementos
influyentes durante el cambio
organizacional. EI modelado inicia con la
seleccion de una de las variables y
desarrollando un analisis hacia adelante o
hacia atras, para asi estudiar como la
variable seleccionada afecta otras variables
y es a su vez, afectada en estas relaciones.
IMOC permite navegar entre los diferentes
niveles del modelo para ver con mayor
detalle como un determinado factor
influencia el proceso de  cambio
organizacional y asi poder determinar, con
anticipacion, las estrategias a seguir para
maximizar las posibilidades de éxito de las
diferentes iniciativas de cambio
organizacional.
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5. RESULTADOS DE LA INVESTIG DS
Tal vez el resultado mas importante 'veese UTSCIEUS, U gJuE va ©IT Culoa ucer 1modg lo

investigacién es el hecho de que el proceso

tradicional de cambio presentado por Lewin
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en los 1950’s y que ha servido de base para
el desarrollo tedrico de las diferentes
escuelas de cambio organizacional El
cambio organizacional esta definido por
una serie de elementos, procesos Yy
actividades altamente complejos que
evolucionan con el tiempo. EI cambio no
ocurre de manera individual, pero como una
serie de actividades paralelas que
continuamente compiten por recursos,
relevancia y poder y que estan fuertemente
influenciadas por las actitudes y creencias
de los individuos. Asi, y tal como lo propone
IMOC, cambio no debe verse como uno o
varios procesos independientes, mas bien
como un sistema de interrelaciones en
constante evolucion. IMOC permite definir
las fuerzas que motivan e impulsan el
cambio.

Considerando dichas fuerzas dentro de
cualquier iniciativa de cambio permiten el
desarrollo de wun plan proactivo que
minimice los riesgos posteriores. El
conocer y aprender de experiencias
previas, asi como el efecto de retrasar
politcas de cambio es importante.
Experiencias no muy positivas, asi como
retrasos innecesarios provocan resistencia
al cambio la que, si no se combate a
tiempo, resultara en barreras que impidan el
desarrollo de estrategias y cumplimiento de
objetivos y metas.

El uso de la dinamica de sistemas como
herramienta para desarrollar y expresar
IMOC permite el analisis de los efectos que
las variables que influyen en el sistema de
cambio a través del tiempo.

El refinamiento, extensién y generalizaciéon
de IMOC son los siguientes pasos a seguir
en este proceso. Para tal efecto sera
necesario, por un lado el desarrollo de
modelos de dinamica de sistemas que
permitan simular dinamicamente el sistema
de cambios.

Por otro lado, es necesario un meta analisis
a fin de poder extender los modelos a
diferentes areas y situaciones a fin de poder
generalizar IMOC y desarrollar de manera
mas precisas las expresiones funcionales
que regiran el sistema de cambios
modelado por IMOC. Para terminar, el uso

de la dinamica de sistemas presenta una
oportunidad interesante para entender los
diferentes  procesos que involucran
relaciones complejas humanas y
tecnolégicas. Un ejemplo seria el
modelado de cadenas de suministro de
multiples niveles con relaciones
estocasticas. Esta es un area de
investigaciéon que pudiera expandirse a
partir del uso de esta herramienta, la cual
junto a las experiencias y caracteres ticas
de un modelo como IMOC, ayudaria a
desarrollar expresiones y modelos que
puedan tratarse y manejarse de manera
mas sencilla y que permitan también
explicar y ayudar a pronosticar posibles
comportamientos de dichos sistemas.
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