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1. Resumen

El sector de la construccidn esta sometido a continuos cambios. Con el tiempo, el interés
por gestionar los cambios ha ido en aumento y la literatura sobre la cuestion también ha
aumentado. Sin embargo, dicha literatura esta dispersa, muchas veces oculta en otros temas de
interés y son muchas las lagunas del conocimiento sobre la gestién de cambios en el sector de
la construccidn. Este trabajo de investigacion recopila la informacion existente sobre la cuestion,
analizando, clasificando y detectando las lagunas existentes en el conocimiento de la gestién del
cambio en este sector.

El sector de la construccid esta sotmes a continus canvis. Amb el temps, l'interés per
gestionar els canvis ha anat en augment i la literatura sobre la qlestié també ha augmentat. No
obstant aix0, aquesta literatura esta dispersa, moltes vegades oculta en altres temes d'interés i
son moltes les llacunes del coneixement sobre la gestid de canvis en el sector de la construccid.
Aguest treball de recerca recopila la informacid existent sobre la qiiestid, analitzant, classificant
i detectant les llacunes existents en el coneixement de la gestié del canvi en aquet sector.

The construction sector is subject to continuous change. Over time, interest in managing
change has been increasing and literature on the issue has also increased. However, this
literature is scattered, often hidden in other subjects of interest and there are many gaps in
knowledge about change management in the construction sector. This research collects existing
information on the issue, analyzing, classifying and identifying gaps in the knowledge of change
management in the construction sector.
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Resumen ejecutivo

TITULO DEL TRABAJO FIN DE MASTER: Gestion del cambio: Aplicacién al sector de la

construccion

AUTOR: Aaron Motilla Lazaro

RESUMEN EJECUTIVO

1. Planteamiento del
problema a resolver

El sector de la construccion esta sometido a continuos cambios.
Lograr gestionar los cambios es un tema de gran impacto en las
organizaciones y se ha escrito mucha literatura al respecto. Sin
embargo, esa literatura esta dispersa y en muchas ocasiones
oculta. Se hace necesario identificar, recopilar y analizar la
literatura existente.

2. Objetivos

Analizar el marco tedrico.
Recopilar, analizar y clasificar la literatura existente.
Detectar las lagunas existentes en el conocimiento de la cuestién.

3. Estructura
organizativa

El trabajo se organiza empezando con una breve introduccion al
problema y a la investigacién en si. Se analiza a continuacién el
marco tedrico. Después se explica la metodologia empleada en la
investigacion y cémo se llevd a cabo. Se muestra el andlisis y la
clasificacién de los documentos y las conclusiones alcanzadas para
terminar con las resefias a los autores.

4. Método Busqueda bibliométrica. Analisis de documentos.
5. Cumplimiento  de | El marco tedrico sobre la cuestién se obtuvo a partir de mucha
objetivos literatura existente que fue analizada. Se puede encontrar desde

la pagina 8 hasta la pagina 52.

El segundo de los objetivos es el andlisis y clasificacion de los
documentos que tratan la gestién del cambio relacionados con el
sector de la construccion. Este analisis y clasificacidon se encuentra
en este trabajo en las paginas 57-98.

El ultimo de los objetivos son las lagunas del conocimiento
encontradas a partir del objetivo anterior. En las paginas 99-103
de este trabajo de investigacion se encuentran las lagunas
detectadas.

6. Contribuciones

Poco desarrollo del aprendizaje organizacional en el sector de la
construccion.

Cultura organizacional muy rigida.

El tiempo es un factor fundamental muchas veces subestimado.
Los modelos generalistas no son eficaces en la construccion.

Es necesario un estudio de las contingencias para implantar un
modelo de gestidn.

7. Recomendaciones

Estudiar mediante modelos tedricos las posibles consecuencias de
acometer un cambio.

El agente responsable de llevar a cabo o acometer el cambio no
deberia de ser una persona ajena a la organizacion.

No subestimar la variable tiempo al introducir un modelo de
cambio.

Tener en cuenta el factor humano debido a la resistencia al
cambio.

8. Limitaciones

Documentos en inglés y castellano.
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2. Introduccién

Todo lo que nos rodea esta continuamente sometido a transformaciones mas o menos
relevantes y esas transformaciones, por pequefias que sean generan cambios. Estos cambios
pueden ser propuestos o impuestos, planificados o imprevistos, tangibles o intangibles, pero de
una forma u otra siguen siendo cambios que alteran el estado de las cosas.

En el sector de la construccién los cambios se dan dia a dia y a todos los niveles. Es por
ello que se destinan muchos esfuerzos y recursos para tratar de gestionar los cambios de forma
gue en la medida de lo posible no supongan un problema sino todo lo contrario, un beneficio.

Planteamiento del Problema

Poder gestionar los cambios de forma que el impacto negativo sea el menor posible y
poder adaptar la transicién del estado inicial al estado final, ya sea planificado o imprevisto, de
forma que dicha transiciéon sea segura y beneficiosa se ha convertido en un tema muy
importante a tratar en todos los sectores. Concretamente en el sector de la construccién, debido
a su peculiar produccién basada en proyectos, la gestién del cambio adquiere otra dimensién.

Se ha escrito mucha literatura a cerca de la gestién en el sector de la construccién, como
por ejemplo la gestidon de proyectos, la gestidn en la fase de construccidn, cdmo gestionar
cambios o cdmo los cambios afectan a los proyectos, a los disefios o a la propia construccion.
Sin embargo, toda esa informacién estd dispersa y en la mayoria de los casos es dificil localizarla
ya que la gestion de cambios suele estudiarse como tema secundario o derivado, o en el mayor
de los casos como consecuencia al tratar otro problema (Erdogan et al. 2005).

Son muchas las empresas que realizan estudios de gestion para sus propios intereses, o
investigaciones de estudios de caso concretos. El problema radica en que toda esta literatura es
en la mayoria de los casos muy especifica y concreta y no da una visién global o general del
tema.
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Planteamiento de la Investigacion

Debido a la cantidad de documentacion relacionada con la gestion de cambios en el
sector de la construccidn y su dispersion, se hace necesario un estudio para recopilar, clasificar
y analizar la literatura existente. Este trabajo pretende clasificar y analizar cdmo se gestionan
los cambios en el sector de la construccién a partir de la recopilacion de la informacidn existente.

Objetivos

Los objetivos propuestos para cumplir la investigacién:

e Analizar el marco tedrico y estado de la cuestion sobre el tema.

e (lasificar y analizar la literatura existente sobre la gestidon del cambio en el

sector de la construccion.

o Detectar los temas de interés y las lagunas del conocimiento existentes.

Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacidon serd la situacion a fecha de diciembre de 2015 en lo
referente a la gestion del cambio. Siendo las fuentes del conocimiento articulos publicados en
revistas cientificas, conferencias y libros publicados.

Estructura organizativa

Este trabajo consta en primer lugar de una introduccidn al problema que se plantea. A
continuacidén se desarrolla el marco tedrico sobre la cuestion, analizando la gestién del cambio
a través de autores y modelos generales de gestion. Se explica el método empleado en la
busqueda bilbliométrica para la recopilacion de documentos. A partir de los documentos
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recopilados, se analizan y clasifican para abordar los objetivos planteados y obtener unas
conclusiones.

Metodologia empleada

Para la elaboracién de esta investigacién se ha necesitado la recopilacién de
documentos relacionados con la gestion del cambio. Para obtener dichos documentos se ha
desarrollado una busqueda bibliométrica.

La labor mas complicada ha sido la de analizar cada documento, la mayoria de ellos en
inglés por lo que en muchas ocasiones fue necesaria una traduccion del texto. El andlisis se llevd
a cabo mediante la lectura, comprensién y comparacion con otros documentos.
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3. Marco Tedrico

Gestion

Definicion de Gestion

Segln la Real Academia Espaiola de la lengua, se define “gestion” como la accién y
efecto de gestionar, siendo el significado de la palabra gestionar “hacer diligencias conducentes
al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”. La gestiéon de un proceso engloba muchas
tareas, entre las cuales esta la administracion, la asuncién de responsabilidades, la disposicién
de recursos y estructuras necesarias para el buen desarrollo del proceso y la coordinacién de
actividades.

El concepto de gestion, aplicado al sector empresarial, ha evolucionado en la medida
gue ha avanzado la tecnologia, las comunicaciones y las relaciones para la mejora de nuevos
productos y servicios, asi como en la satisfaccién para los clientes de un mercado cada dia en
crecimiento y mas complejo.

Empresa y Gestion
Concepciones tedricas de empresa

La empresa es una realidad de nuestra concepcidn tedrica, de nuestro entorno, ya que
detectamos y descubrimos, que no todas son iguales a la otras ya que cada de una de ellas la
hace diferente (Gil Estallo, 2007).

Selznick (1957) puso de relieve la diferencia entre las organizaciones e instituciones, que
indica que el término organizacidn sugiere una cierta desnudez, un sistema de inclinacién, sin
actividades conscientemente coordinadas. Se refiere a una herramienta prescindible, un
instrumento racional disefiado para hacer un trabajo. Una "instituciéon", por otro lado, es casi
mas un producto de la necesidad y las presiones sociales que un organismo adaptativo sensible.

Son muchos los autores que aportan su propia concepcién de la empresa. Fernandez-
Vitora (1996), define la empresa como un sistema técnico social abierto, cuya funcion basica es
la de crear bienes y/o prestar servicios que contribuyan a elevar el nivel de vida de la humanidad,
compatibilizando este hecho con un marcado respeto al medio ambiente, que posibilite la idea
del desarrollo sostenible.
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Kotler y Armstrong (1998) sostienen que la empresa es una entidad que obtiene ciertas
ventajas de mercadotecnia, produccién, investigacién y desarrollo. Huczynskiy Buchanan (2001)
definen una organizacidon como "un acuerdo social para lograr un rendimiento controlado en la
busqueda de objetivos comunes".

Para Llinares Millan et al. (2001) la empresa es una realidad que abarca diferentes
ambitos y que puede ser estudiada desde la perspectiva econdmica, juridica y socioldgica. Desde
un punto de vista econdmico se hace necesaria la introduccion de los elementos comunes de
todas las empresas: Objetivos; que integran la finalidad de la empresa.

Segln Rodriguez Valencia (2002) la empresa es concepto de una persona juridica
colectiva, como un posible sujeto de derechos privados. Segun Lépez (2008), la empresa es una
combinacion organizada de dinero y de personas que trabajan juntas, que produce un valor
material, un beneficio tanto para las personas que han aportado ese dinero, como para las
personas que trabajan con ese dinero en esa empresa, a través de la produccién de
determinados productos o servicios que venden a personas o entidades interesadas en ellos.

Para Alegre et al. (2008) la empresa es la realizacion de una actividad productiva o
transformadora, es decir, un mecanismo de transformacién para generar a partir de recursos
ciertos productos. A partir de unos recursos o factores (inputs) las empresas obtienen unos
productos (outputs) tangibles o intangibles de mayor valor o utilidad.

Caldas et al. (2009) definen la empresa como unidad econdmica que, a partir de la
combinacion organizada de diferentes factores materiales y humanos, produce un bien o un
servicio destinado a conseguir un beneficio econdmico. Para Campifia y Hernandez (2010), la
empresa es un conjunto de actividades llevadas a cabo por el empresario para la produccion e
intercambio de bienes y servicios con el objeto de obtener un beneficio maximo o por lo menos
satisfactorio.

Por consiguiente, el concepto de empresa tiene una dimensién mucho mayor que su
definicidn en el diccionario. Actualmente la empresa es una organizacion, de duracién mds o
menos larga, cuyo objetivo es la consecucion de un beneficio a través de la satisfaccién de una
necesidad de mercado, en ella se concreta el ofrecimiento de productos con la contraprestacion
de un precio o valor econdmico.

Una empresa por tanto es un ente vivo con cierta estructura organizativa y una cultura
propia. La cultura de una organizacién puede ser una herramienta estratégica para el éxito de la
misma, porque esta influencia la forma en que la empresa conduce su negocio y ayuda a regular,
controlar y modelar el comportamiento organizacional (Gerdhe, 2012). Kefela (2012) afirma que
“la cultura organizacional muestra la forma en cdmo la gente actla e interactliay es influenciada

10
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fuertemente en todo lo que hace, ademas de que coordina los objetivos de la organizacién, las
normas de comportamiento y las ideologias dominantes”.

Antecedentes en la gestion empresarial

Alo largo del tiempo, la gestion en el ambito empresarial se ha ido desarrollando segun
las necesidades de las empresas y su entorno cultural tanto en Oriente como en Occidente,
alcanzando el desarrollo del ser humano en cada uno de los sistemas sociales (Fernandez, 2005).
La gestién ha evolucionado en la medida que ha evolucionado la toma de decisiones, analizando
cuatro funciones claves en el mando a nivel empresarial: planificar, organizar, dirigir y controlar.

El proceso administrativo comienza primero en la organizacién familiar, expandiéndose
después a sistemas sociales mas amplios y complejos (Claude S. George y Lourdes Alvarez, 2005).
En las organizaciones primitivas se desarrolld un tipo de control financiero y se implementaron
nuevas estrategias para llegar a tener un mejor nivel de vida.

Algunos escritores, remontan el desarrollo de la gestion empresarial a los comerciantes
sumerios y a los egipcios antiguos. Sin embargo, muchas empresas anteriores a la revolucién
industrial, dada su escala pequefia, no se sentian obligadas a hacer frente sistemdaticamente a
las aplicaciones de la administracién. Se buscaba tener una mejor aceptacion en la comunidad
empresarial, donde se proponia un sistema de medicidn para la ayuda a empresas a mejorar su
creacion de valor a largo plazo. Se sustenta sobre la base de las relaciones causa-efecto, lo que
permitio medir el logro de los objetivos a través de las perspectivas que la organizacion
considerara importantes.

En la actualidad las empresas se encuentran plenamente inmersas en un proceso de
adaptacion competitiva, nunca antes visto en la historia del comercio. Segin Kotler (1998) es
urgente que las empresas de hoy dia, con criterio critico, se replanteen su misidon asi como su
estrategia de mercado. En ese empefio, las empresas modernas sitian como eje fundamental
de funcién eficiente y desarrollo, la innovacién tecnoldgica y la asimilacién de nuevas
tecnologias propiciando que las instituciones de investigacion mas desarrollo encuentren una
oportunidad para transferir con mas celeridad conocimientos, servicios y productos.

11
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Cambio

La Real Academia Espafiola define cambio como la accién y efecto de cambiar, siendo
cambiar la accidn de convertir, modificar, alterar o mudar algo en otra cosa. El cambio puede
ser un hecho o proceso tangible o no tangible.

El cambio es un concepto muy amplio, por lo tanto surge la necesidad de acotar y
focalizar el estudio en determinados aspectos o ambientes mds concretos del cambio.

Tipos de cambio

Muchas organizaciones han experimentado un cambio sustancial en los Ultimos afos y
el ritmo de cambio es cada vez mayor. El cambio organizacional a nivel operativo o de procesos
requiere cambios sencillos en las tareas del dia a dia, es por ello que mejora el rendimiento de
forma incremental. Sin embargo, el cambio también puede ser a un nivel estratégico, que
inciden en la direccidon de una empresa y las personas que emplea, por lo que requiere cambios
de paso a nivel de operacidn o de proceso. Gerry Johnson y Kevan Scholes (1999) explican que
existe el peligro de pensar que el cambio consiste en una secuencia ordenada de etapas, a través
de procesos de planificacion formal, con una estructura de pasos secuenciales que implican el
establecimiento de objetivos y el analisis de las tendencias del entorno y de los recursos
disponibles, con una cuidadosa planificacion de la implantacién del cambio y un andlisis
cuidadoso de los objetivos del mismo con lo que los directivos son capaces de tomar decisiones
que definen el futuro de su organizacion. Destacan dos estados de cambio estratégico.

e Cambio de Crisis: es un enfoque reactivo impulsado por factores externos y el miedo al

fracaso.

e Cambio Elegido: es mas un enfoque proactivo impulsado por una fuerza de trabajo
comprometida con el éxito de una organizacion.

Pritchett y Pound (1996), describen tres tipos principales de cambio organizacional y
proporcionan las siguientes concepciones que son ligeramente diferentes a las proporcionadas
por Johnson y Scholes:

e Cambio en el desarrollo: un cambio para mejorar un proceso actual y concreto de la
organizacion.

e Cambio de transicién: implementacién de un nuevo estado deseado que requiere
desmantelar formas existentes.

12
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e Cambio transformador: la implementacién de un nuevo estado evolutivo, lo que
requiere cambios importantes y permanentes en la estrategia organizacional y visién.

En lo referente a las empresas, el cambio convive con ellas, tanto en los proyectos como
en las estructuras organizativas. Macri et al. (2002) sostuvo que lo que se conoce como el cambio
es un conjunto coherente de respuestas por parte de las diferentes partes de una organizacién
con las diferentes partes de su entorno. Dado que la convivencia con el cambio esta patente en
las empresas u organizaciones y siempre va a existir dicho cambio de una forma u otra. Conviene
por tanto gestionarlo para evitar en la medida de lo posible las implicaciones negativas y
potenciar los aspectos positivos.

Gestion del Cambio

La gestion del cambio no es un concepto aislado que ha surgido espontaneamente. Ni
tampoco es el Unico resultado de una simple decision de las cupulas jerdrquicas. La gestidn del
cambio es un concepto que siempre ha existido pero que en las Ultimas décadas se ha convertido
en muy popular en las organizaciones y empresas que quieren iniciar un cambio significativo en
los procesos, areas de trabajo y la cultura. Una definicidon cominmente utilizada para la gestion
del cambio es un conjunto de procesos que se emplea para garantizar que se apliquen cambios
significativos de forma ordenada, controlada y sistemdtica para lograr el cambio deseado.

Para la puesta en marcha e implementacién de un proceso de cambio, es necesario que
las empresas u organizaciones cumplan con unos requisitos generales, como por ejemplo, un
estilo de direccidn que fomente la comunicacidn y el didlogo y una cierta jerarquizacién de los
diferentes niveles. En resumen, un cambio o transformaciéon no puede ser impuesto desde
arriba, sino que ha de ser comprendido y asumido por todas las personas involucradas a fin de
minimizar la resistencia al cambio que obstaculiza e impide la puesta en marcha de este tipo de
procesos. No debemos olvidar que un cambio o transformacién siempre significa para los
individuos una amenaza de su estatus actual o incluso de su medio de subsistencia. No
olvidemos que una reestructuracién puede significar la pérdida del puesto de trabajo. Ademas,
aunque parezca una paradoja, los cambios son procesos lentos, pero que son necesarios para
dar respuestas a necesidades imprevistas y urgentes.

Estrategias y modelos de cambio de la cultura organizacional

Se requiere una estrategia en la planificacién de cambio, ya se trate de un cambio debido
a una situacién de crisis o de un cambio debido a la eleccién de un nuevo modelo de procesos.
Porras y Hoffer (1986) destacaron varios factores criticos para el éxito en la gestion del cambio:

13
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comunicacion abierta; flujo de informacion; el trabajo en equipo y la colaboracidn; vision;
responsabilidad; el liderazgo y la visidn compartida; resolucién efectiva de problemas; respeto;
apoyar y desarrollar a otros; participacién; y la gestion estratégica.

Modelos de Gestion del Cambio

Modelos de gestién

Tanto en el sector privado como en el publico, la tendencia actual es adoptar modelos
de gestiéon que sirvan de referente y guia en los procesos permanentes de mejora de los
productos y servicios que ofrecen.

Un modelo es una descripcidn simplificada de una realidad que se trata de comprender,
analizar y, en su caso, modificar. Un modelo de referencia para la gestién de una organizacion
permite establecer un enfoque y un marco de referencia objetivo, riguroso y estructurado para
el diagndstico de la organizaciéon, asi como determinar las lineas de mejora continua hacia las
cuales deben orientarse los esfuerzos de la organizacidn. Es, por tanto, un referente estratégico
que identifica las dreas sobre las que hay que actuar y evaluar para alcanzar la excelencia dentro
de una organizacién.

Un modelo de gestion de calidad es un referente permanente y un instrumento eficaz
en el proceso de toda organizacidon de mejorar los productos o servicios que ofrece. El modelo
favorece la comprension de las dimensiones mas relevantes de una organizacidén, asi como
establece criterios de comparacién con otras organizaciones y el intercambio de experiencias.
La utilizacion de un modelo de referencia se basa en que:

e Evita tener que crear indicadores, ya que estan definidos en el modelo.

e Permite disponer de un marco conceptual completo.

e Proporciona unos objetivos y estandares iguales para todos, en muchos casos
ampliamente contrastados.

e Determina una organizacidn coherente de las actividades de mejora.

e Posibilita medir con los mismos criterios a lo largo del tiempo, por lo que es facil
detectar si se esta avanzado en la direccidn adecuada.

Los modelos de gestidn de calidad total mas difundidos son el modelo Deming creado

en 1951, el modelo Malcolm Baldrige en 1987 y el Modelo Europeo de Gestién de Calidad, EFQM
en 1992.
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En esta seccidn se describe brevemente algunos modelos de cambio; Informacién mas
detallada se ha presentado por Cummings y Huse (1989), Rye (1996) y Brown (1998).

Modelos de Gestion Organizacional

El proceso de cambio en las organizaciones esta experimentando desde finales del siglo
XX una gran proliferacion de teorias y mecanismos para que los gestores o administradores de
las organizaciones tengan herramientas con las que afrontar dichos procesos. Estos modelos o
métodos provienen de la literatura sobre cambio organizacional existente y sobre la recopilacion
de datos y experiencias acumuladas por las organizaciones. Para poder aplicar con ciertas
garantias un modelo de cambio en una organizacidn particular es necesario conocer el origen,
el funcionamiento y el alcance de estos modelos.

Histéricamente han coexistido diversas formas de afrontar los cambios en las
organizaciones. Una de las perspectivas para afrontar el cambio focaliza la atencién en el factor
humano como un proceso sujeto a transformaciones. Otros modelos abordan el cambio
organizacional enfatizando en los procesos, actividades y cambio en las operaciones. Y por
ultimo, algunos autores enfatizan en el cambio del entorno y las estructuras de poder dentro y
fuera de la organizacion.

Modelos centrados en las personas

Uno de los primeros y mas conocidos modelos de cambio organizacional es el de Lewin
(1952). Este autor propuso que los procesos de cambio en las organizaciones pasan por tres
fases. Estas fases, por orden cronolégico, son el “descongelamiento” de los patrones de
conducta, costumbres y estilos de operar existentes; la experimentacién e implementacion de
nuevos patrones, costumbres y estilos de operar; y por ultimo el “recongelamiento” o
institunalizacién de los nuevos patrones, costumbres y estilos de operar, o también el regreso a
patrones anteriores si es que se produce un rechazo de los nuevos patrones.

Para poder producir un descongelamiento de la forma actual de operar de la
organizacidn y sus personas, Lewin propone analizar y actuar sobre dos tipos de fuerzas:
Aquellas que presionan y fomentan el cambio (fuerzas impulsoras), tales como presiones de los
clientes o la apertura de nuevos mercados, y las fuerzas que conducen a las organizaciones hacia
la resistencia al cambio y la reintroduccién de patrones pasados (fuerzas limitantes), tales como
temores de los empleados, inercia o habitos.
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El manejo adecuado de las fuerzas impulsoras y las fuerzas limitantes permitirian, seguin
Lewin, dejar el status quo en que opera la organizacién y su personal para asi probar nuevos
patrones, costumbres y estilos. Una vez que se han encontrado nuevos mecanismos de
operacién satisfactorios, la organizacidon puede comenzar el periodo de “recongelamiento” a
través de la formalizacion de las nuevas costumbres y estilos u otras medidas que aseguren su
permanencia.

A partir de los afios 60 del siglo XX, y basados en la proposicién inicial de Lewin, surgieron
los modelos de cambio planificado, a través de la disciplina del Desarrollo Organizacional (Van
Eyende, D., Hoy, J., &Van Eyende, D. C., 1997; Beckhard, 1969). Esta disciplina ve a las
organizaciones como un sistema que se compone de tres subsistemas que interactian:

e El subsistema técnico que engloba la tecnologia y los flujos de trabajo.
e El subsistema administrativo en el que se encuentra la estructura organizacional, las
normas y reglas de conducta, el sistema de incentivos y los castigos.

e El subsistema humano, con las actitudes, la motivacion, habilidades y conocimientos.

Los cambios en cualquiera de estos subsistemas afectan al resto de subsistemas. Asi este
enfoque propone que en el desarrollo de una organizacion se debe considerar sus diferentes
elementos y las interrelaciones que se producen entre éstos. El Desarrollo Organizacional (DO)
ademas se fundamentd en investigaciones de las ciencias conductuales que mostraban las
tendencias inherentes de los individuos y las organizaciones para resistirse al cambio (Coch y
French 1948. También fue importante en el desarrollo del DO la literatura sobre las teorias de
influencias, conflictos y liderazgos interpersonales (Likert, 1976), ademdas de teorias
psicosociales de motivacién y conducta grupal (Robbins, 1998). Los modelos de DO intentaron
ir mas alld de las fuerzas que fomentan o resisten el cambio identificadas por Lewin, para
desarrollar sugerencias o guias de acciones para consultores y participantes de procesos de
cambio, quienes comenzaron a ser identificados como los “agentes del cambio”.

La metodologia de trabajo del DO es el diagndstico e intervencién. Los agentes o
facilitadores del DO usan entrevistas, exdmenes y observaciones para reunir datos Utiles sobre
los procesos grupales e interacciones interpersonales. Posteriormente esta informacién es
retroalimentada a los miembros de la organizacién o es usada para disefiar intervenciones que
pueden fluctuar desde programas de adiestramiento hasta programas de formacién de equipos
de trabajo. El propésito de éstas intervenciones es el de facilitar la adopcién de nuevos patrones
de conducta por parte del personal. El objetivo final del DO es el de mejorar la eficacia
organizacional y el bienestar del personal al desarrollar procesos de comunicacién, participacion
aprendizaje y colaboracion entre los empleados de la organizacion.
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Una metodologia de cambio que ha sido propuesta por Whittington, Pettigrew, y
Conyon (1999), y que puede ser considerada como una variacién de estos programas de
desarrollo organizacional es lo que hoy llamamos herramientas de recursos humanos de “alto
impacto”. Estas herramientas incluyen actividades tales como formacién de equipos de trabajo,
desarrollo de ejecutivos, seleccidn de personal en funcidn de las necesidades estratégicas de la
organizacion, y otras (Huselid, 1995). Pueden considerarse un programa de cambio en el sentido
de que estdn orientadas a mejorar, a través de su implementacion, la eficiencia, productividad
y flexibilidad del personal. De hecho, autores como Whittington, Pettigrew, y Conyon (1999)
consideran estas herramientas como una metodologia de cambio organizacional formal y
sistematica, que afectan los procesos organizacionales al mejorar el rendimiento individual y
grupal, y al aumentar la cohesidn de los empleados en funcidn de los objetivos estratégicos de
la empresa. A su vez, estas herramientas de recursos humanos pueden considerarse un
“variacion libre” de los programas de desarrollo organizacional en el sentido de que, al igual que
éste tipo de programas, estan orientados a administrar y desarrollar el personal de una
organizacion y a través de sus intervenciones en éstos, se pretende lograr mejorar la eficiencia,
integracién y cohesién de la organizacidn.

En forma paralela al Desarrollo Organizacional, en Europa se gestd otra aproximacion al
cambio planificado: la Teoria Socio-técnica que proviene del trabajo del Instituto Tavistock en
Inglaterray otros autores en Escandinavia. Los estudios originales, que dieron nacimiento a este
modelo, experimentaron con grupos de mineros del carbdn para modificar en forma efectiva
aspectos técnicos y sociales del proceso de trabajo. El argumento clave de éste modelo es que
las dimensiones técnicas y sociales del proceso de trabajo deben ser cambiadas juntas; cambiar
un aspecto sin cambiar el otro no funciona. Esta aproximacion, que utilizé grupos de trabajo
auténomo para sus pruebas, sirvié de alguna forma como predecesor de las reformas en los
lugares de trabajo que ganarian considerable popularidad en los afios 80’ de del siglo XX. Al igual
que el modelo de desarrollo organizacional norteamericano, el europeo enfatizé la importancia
del cambio planeado, aunque ambos difieren en importantes aspectos. Mientras el modelo de
desarrollo organizacional tiende a trabajar con ejecutivos y enfocarse en el establecimiento de
confianzas interpersonales entre éstos o aquellos cercanos a los lideres de la organizacién, el
modelo socio-técnico propone que el cambio debe surgir desde los niveles jerarquicos inferiores
hacia arriba, involucrando a los trabajadores en el disefio de sus “cargos” y el uso de la tecnologia
en el lugar de trabajo.

Tanto el modelo de Desarrollo Organizacional como el modelo socio-técnico, han
recibido una diversidad de criticas. En el caso del DO se le ha criticado por estar demasiado
enfocados en los lideres ejecutivos de la organizacion, al asumir muchas veces que son los Unicos
miembros relevantes en el cambio organizacional. El DO también ha sido criticado por asumir
que las normas de conducta y valores culturales de una organizacién son ampliamente
compartidas por todos los integrantes de la organizacion. Ademas, se ha sefialado que otra de
las limitaciones de este modelo es su debilidad para entender y proponer cambios que afecten
a multiples grupos con intereses diferentes en incluso divergentes, ya que en éstos casos el
resultado esperado muchas veces no puede ser resuelto a través de aumentos en la confianza,
empatia y comprension interpersonal. Similares criticas se le han hecho al modelo socio-técnico,
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y en especial a su principal herramienta de trabajo: los grupos de trabajo auténomos. Este tipo
de grupos, ha sido demostrado posteriormente, no se adaptaron a todos los tipos de trabajo
establecidos, por eso, este modelo también quedd limitado en su aplicacién.

A pesar de las criticas anteriores, estos dos modelos constituyen hoy en dia una de las
principales metodologias de cambio organizacional usadas en el mundo. Sin embargo ya no
constituyen un camino Unico de renovacién y cambio organizacional, y su implementacién suele
formar parte, generalmente indispensable, de programas mds amplios de cambio, en donde
ademas se consideran intervenciones directas en las operaciones y procesos de negocios.

Modelos de cambio centrados en las operaciones y procesos del negocio

En forma paralela a los enfoques “humanistas” del cambio organizacional se desarrollan
herramientas que permitan tratar con la necesidad de reestructurar estratégicamente
operaciones y procesos, mas alla de las relaciones y actitudes de las personas. Asi, surgieron
otros métodos, que intentaron desarrollar sistemas para implementar el cambio orientandose
a procesos y operaciones organizacionales.

La reestructuracidn ha sido descrita como una de las formas mds rudimentarias de
implementacién de cambios dentro de la organizacidn (Keidel, 1992). La estructura de una
organizacidn puede ser entendida como un diagrama organizacional, formado por niveles
jerdrquicos, unidades organizacionales (divisiones, departamentos, cargos, etcétera) vy
relaciones de dependencia jerarquica entre éstas. La reestructuracion tipicamente consiste en
el redisefio de éste diagrama, cambiando el nimero de niveles jerarquicos, de unidades
existentes en cada nivel jerarquico o de las dependencias jerarquicas entre diferentes unidades.
Por ejemplo, reducir el nimero de estratos o niveles jerarquicos es un tipo de reestructuracion.
La racionalidad que impulsa los procesos de reestructuraciéon puede ser muy variada. Por
ejemplo, la necesidad de supervivencia frente a un entorno hostil y competitivo, la necesidad
de reducir costes o el impetu de crecimiento o abrir nuevos mercados. En estos casos el criterio
subyaciente al cambio es la busqueda de eficiencia. Cuando se aplican reducciones de niveles
jerdrquicos el servicio al cliente puede mejorar, como resultado de un servicio menos complejo
y mas rapido. Pero en muchos otros casos las personas que se quedan después del redisefio
suelen estar sobrecargadas de trabajo, por lo cual el servicio que entregan a los clientes puede
ser de peor calidad. La reestructuracion opera principalmente en base a proporciones. Cuando
las organizaciones descubren que otras organizaciones similares poseen niveles de
productividad iguales o superiores con una estructura organizacional de menos coste y tamafo
suelen recurrir a los nimeros para alcanzar una productividad comparable a la competencia.

Keidel (1992) sefiala que las reestructuraciones suelen tener la inconveniencia de que
conducen a reacciones adversas en el personal. Las personas se preguntan cuanto tiempo durara
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la reestructuracién, quiénes seran los proximos en ser despedidos, quién tendrd poder
jerdrquico sobre quiénes, o qué nuevas tareas deberd de hacer cada individuo. Por la naturaleza
del proceso, estas medidas son muchas veces tomadas sin aviso previo, generando un estado
de descomposicion emocional dentro de la empresa. Las reacciones también pueden ser
adversas por parte de los clientes. En este sentido, uno de los problemas de la reestructuracion
es que sélo intenta mejorar o aumentar el bienestar de los accionistas olvidando a los clientes y
los empleados de la organizacién. Dentro de las ventajas de este método estd el claro impacto
econdmico que conlleva su implantacidn.

Los programas de calidad total representan otro modelo de cambio que se centra en
mejorar las actividades de trabajo en la organizacion. Estos programas de calidad requieren que
todas las personas que trabajan en la organizacién se involucren en la mejora de los procesos y
servicios internos que se producen dentro de la empresa para asi mejorar el producto que recibe
el cliente externo (Reeves y Bernard, 1994). En este sentido son programas cuyo cambio fluye
desde los trabajadores hacia la cima de la piramide organizacional. El uso de técnicas
cuantitativas en el desarrollo de programas de calidad recibié gran énfasis en Japén. En 1943, K.
Ishikawa cambid el enfoque de la calidad en las empresas desde el monitoreo y control de
procesos hacia la prevencién de productos defectuosos. Introdujo el uso de técnicas estadisticas
y de estudio de relaciones causa-efecto para determinar el origen de los defectos de produccion
en una empresa (Gehani, 1993). Genichi Taguchi, también en Japdn, incorpord los conceptos de
calidad y del disefio de los productos y procesos de produccidn. Taguchi desarrollé técnicas para
reducir el nUmero de experimentos requeridos para determinar el disefio éptimo de un proceso
de produccién. Los programas de calidad total se caracterizan por ser programsd elargo plazo,
de avance lento, sistematico y sostenido, que requiere de un involucramiento activo de todo el
personal de la empresa (Gehani, 1993). Por su parte E. Deming enfatizé el rol de los empleados
en el proceso de calidad al insistir que, a través del uso de técnicas estadisticas en el control de
procesos productivos, son los empleados los que pueden responsabilizarse por la calidad del
producto de su trabajo (Anderson, Rungtusanatham & Schroeder, 1994).

En la década de los afios “90 del siglo XX aparecid la reingenieria como un nuevo modelo
de cambio organizacional que buscaba aprovechar al maximo el potencial de las nuevas
tecnologias de informacidén, a través de un nuevo disefio de las operaciones y procesos de una
organizacion (Hammer & Champy, 1993). Este modelo de cambio, también llamado reingenieria,
genera grandes expectativas en cuanto a los niveles de productividad y eficiencia que se puede
alcanzar. La reingenieria cubre procesos administrativos, de innovacién y redisefio que
considera tanto a clientes y accionistas, es decir, reconfigura el trabajo para mejorar el servicio
a los clientes y por ende, beneficiar a los accionistas. Segun Hammer y Champy, “la reingenieria
es un redisefio radical de los procesos para alcanzar aumentos dramaticos en medidas criticas
de desempefio tales como los costes, calidad, servicios y rapidez”.

Mientras la reestructuracion trata movimientos, contracciones o eliminaciéon de
unidades organizacionales, la reingenieria tiene que ver con la forma en que el trabajo es
realizado. Este cambio es descrito como un movimiento hacia un flujo horizontal de tareas que
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atraviesa varias funciones, contrariando la tendencia histérica de las organizaciones, que por lo
general estan estructuradas de manera vertical por areas funcionales o de procesos. La nueva
reestructuracién, idealmente abarca un conjunto de procesos, cada uno con un principio y fin
definidos, por ejemplo, el desarrollo de un producto.

Estudios sobre fracasos en procesos de reingenieria muestran que un significativo
numero de intervenciones de este tipo tienden a olvidar los efectos organizacionales sobre los
empleados: la generaciéon de costes en el factor humano, en términos de “stress” laboral,
despidos, cambios en las responsabilidades o tareas, cambios en los objetivos organizacionales,
etcétera, no han sido siempre bien administrados (Floyd y Wooldridge, 1994). La reingenieria
también puede generar otros efectos en el personal como un estado de ansiedad y preocupacion
sobre lo que puede pasar. En el mejor de los casos ofrece a sus empleados esperanza y mejoras
en su futuro.

Modelos de Cambio Radical

Los cambios mas significativos en el ambito de las empresas son provocados por el
medio ambiente econdmico, como por ejemplo la apertura a nuevos mercados, la entrada de
nuevos competidores en el sector o las politicas externas y sociales que pueden desembocar en
el desarrollo de la actividad. Estos cambios del entorno se suceden cada vez en menos intervalo
de tiempo. Los ciclos de vida de los productos disminuyen y la incorporacién de nuevas
tecnologias se acelera. Esto lleva a muchos autores a proponer que, la Unica manera de
mantener una organizacién en una posicion de liderazgo es generando los cambios que definen
la actividad en que esa empresa opera (Hamel, G., 2000) (Tushman, M O’Reilly, C., 2013)
(Tushman, M. & Anderson, P., 1986). La idea basica de este modelo es que la organizacidn debe
ser capaz de generar, constantemente en su actividad, nuevos y mejores productos y servicios
para mantenerse competitiva. De lo contrario, otro competidor tarde o temprano generara
productos o servicios que la hagan perder posicionamiento. Para generar innovacién de manera
sistematica las empresas deben ser capaces de alcanzar una configuracién interna o
“arquitectura organizacional” que apoye la generacidon e implementacidn de ideas creativas
(Tushman, M O’Reilly, C., 1999). Este modelo insta a la organizacidon en mejorar su capacidad de
generar nuevos y mejores productos y servicios para mantenerse competitiva en su ambito. Para
generar innovacidon de manera sistematica, las organizaciones deben ser capaces de alcanzar
una configuracién interna o “arquitectura organizacional” que apoye la generacion e
implementacion de ideas creativas (Tushman, M O’Reilly, C., 2013).

Redisefiar implica cambiar no sélo las estructuras y procesos fisicos, lo que puede tener
efectos parciales, si no también generar cambios en los modelos mentales con que las personas
visualizan su trabajo. Esta aproximacion puede significar cambios en la identidad o el caracter
organizacional: quiénes somos, para qué estamos, cuales son los propdsitos organizacionales,
quiénes se benefician con nuestra existencia, formas de organizar nuestras capacidades y de
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satisfacer a los clientes (David Garvin, 1993). Un enfoque del cambio con estas caracteristicas
debe responder a las necesidades de accionistas, clientes y empleados. Por lo tanto, a pesar de
las dificultades que implica su implementacidn, sus beneficios son mayores y duraderos en el
largo plazo.

Teoria clasica de la gestion

Taylor

Para Taylor (1891) la gestion adquiere nuevas atribuciones y responsabilidades segin
sus cuatro principios basicos.

El principio de planeamiento sugiere sustituir en los procesos el criterio individual del
operario, la improvisaciéon y la actuacién empirico-practica por los métodos basados
en procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacién por la ciencia, mediante
la planeacién del método.

El segundo principio de Taylor es el principio de la preparacion segun el cual se
selecciona cientificamente alos operarios de acuerdo con sus aptitudes, ademads de prepararlos
o entrenarlos para producir mas y mejor, de acuerdo con el método planeado.

En tercer lugar Taylor considera el principio del control. Controlar los procesos para
certificar que estan siendo ejecutados de acuerdo con las normas establecidas y siguiendo el
plan previsto.

El principio de ejecucion distribuye las atribuciones y las responsabilidades para que la
ejecucién del proceso siga el orden preestablecido.

Otros principios implicitos de administracidn cientifica segun Taylor son:

e Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos elementales y
cronometrarlo para después de un andlisis cuidadoso, eliminar o reducir los
movimientos inutiles y perfeccionar y racionalizar los movimientos utiles.

e Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como deberd ser ejecutado.

e Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas que le sean
atribuidas.
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e Dar a los trabajadores instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar, o sea,
entrenarlos adecuadamente.

e Separar las funciones de planeacidn de las de ejecucién, ddndoles atribuciones precisas
y delimitadas.

e Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeacién y control del trabajo
como en su ejecucion.

e Preparar la produccién, o sea, planearla y establecer premios e incentivos para cuando
fueren alcanzados los estandares establecidos, también como otros premios e
incentivos mayores para cuando los patrones fueren superados.

e Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y procesos de
trabajo a ser utilizados.

e Dividir proporcionalmente entre la empresa, los accionistas, los trabajadores y los
consumidores las ventajas que resultan del aumento de la produccién proporcionado
por la racionalizacién.

e Controlar la ejecucion del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados,
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.

e (Clasificar de forma practica y simple los equipos, procesos y materiales a ser empleados
o producidos, de forma que sea facil su manejo y uso.

Fayol

Tras los aportes de Taylor, Fayol aplicé una filosofia positivista, y utilizando un método
cartesiano consistente en observar y clasificar los hechos, interpretarlos, realizar experiencias si
corresponde y extraer reglas, desarrolla una teoria administrativa y un modelo administrativo,
muy acogido en su época, principios del siglo XX.

El modelo de gestién de Fayol (1916), se basa en tres aspectos fundamentales: La
division del trabajo, la aplicaciéon de un proceso administrativo y la formulacién de criterios
técnicos que deben orientar la funcién administrativa y de gestion.

Fayol divide las operaciones de las empresas en:

e Administrativas o de gerencia: prevision, mando, organizacién, coordinacién y control.

e Técnicas de produccion: Fabricacién, transformacién de insumos.

e Comerciales: Compras, ventas, busqueda de mercados.

e Financieras: Busqueda y administracion de capitales.

e Contabilidad: Registros de ingresos y egresos, inventarios, balances, estadisticas,
precios.

e Seguridad: Proteccion de bienes y de personas.

Principios generales de la administracion de Fayol
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Para Fayol, la funcién administrativa solo tiene por érgano y por instrumento al cuerpo
social, Mientras que las otras funciones ponen en juego la materia prima y las maquinas, la
funcién administrativa solo obra sobre el personal.

Los principios de administracion mas utilizados por Fayol, fueron:

La division del trabajo: Es el orden natural, El obrero que fabrica todos los dias la misma
pieza y el jefe que trata constantemente los mismos negocios, adquieren una habilidad, una
seguridad y una precisién que acrecen su rendimiento. Cada cambio de ocupacion o de tarea
implica un esfuerzo de adaptacidn que disminuye la produccion.

La autoridad: Consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obedecer. Se
distingue en un jefe la autoridad legal inherente a la funcidn y la autoridad personal formada de
inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de aptitud de mando etc...

La disciplina: Consiste esencialmente en la obediencia, la actividad, la presencia y los
signos exteriores de respeto realizado conforme a las convenciones establecida entre la
empresa y sus agentes. Para Fayol dicho concepto se expresa en el mundo militar y se debe
tener en cuenta el concepto de convenio para llegar a la armonia en la organizacion y el
cumplimiento cabal de las normas.

La unidad de mando: Para le ejecucion de un acto cualquiera un agente solo debe recibir
ordenes de un jefe. Fayol afirma: “esa es la regla de la “unidad de mando”, que es de necesidad
general y permanente y cuya influencia sobre la marcha de los negocios es por lo menos igual,
a mi criterio a la de cualquier otro principio...”

La unidad de direccion: Este principio puede expresarse asi: Un solo jefe y un solo
programa para un conjunto de operaciones que tienden al mismo fin.

La subordinacidn de los intereses particulares al interés general: Este principio nos
recuerda que en una empresa el interés de un agente o de un grupo de agentes, no debe
prevalecer contra el interés de la empresa.

Los intereses de orden diverso pueden ser resueltos bajo conciliacidon. Los medios para
realizarla son:

La firmeza y el buen ejemplo de los jefes.
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Convenios tan equitativos como sea posible.

Una atenta vigilancia

La remuneracion: Constituye el precio del servicio prestado. Debe ser equitativa y en
todo lo que sea posible, dar satisfaccion a la vez al personal y a la empresa, al empleador y al
empleado...

A los empleados se les puede pagar por jornal, por tarea o por pieza...

La centralizacidn: Como la “divisidn del trabajo”, la centralizacidén es un hecho de orden
natural, consiste en que en todo organismo, animal o social, las sensaciones convergen hacia el
cerebro o la direccién y en que de ésta o aquél, parten las drdenes que ponen en movimiento
todas las partes del organismo.

La jerarquia: Estd constituida por una serie de jefes que va desde la autoridad superior
a los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que siguen, pasando por todos los grados
de la jerarquia, las comunicaciones que parten de la autoridad superior a las inferiores.

El orden: Un lugar para cada cosa y una cosa para cada lugar...

La equidad: Para Fayol, la justicia es la realizacién de los convenios adquiridos; anhelo
de igualdad y equidad son aspiraciones que deben tenerse en cuenta en el trato con el personal.

La estabilidad del personal: Un agente necesita tiempo para iniciarse en una funcién
nueva y llegar a desempenarla bien, admitiendo que esté dotado de las aptitudes necesarias. Si
el agente es desplazado cuando apenas ha concluido su etapa de aprendizaje, no habra tenido
tiempo de rendir un trabajo apreciable.

La iniciativa: Una de las mas vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre
inteligente, es concebir un plan y asegurar su buen éxito, es también uno de los mds poderosos
estimulantes de la actividad humana.

La unidn del personal: La unidon hace la fuerza...
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Fayol, al introducir un esquema jerarquico y al profundizar en el tema de la divisién del
trabajo, hace un aporte fundamental hacia el desarrollo de la gestion moderna.

Modelo de Lewin

Uno de los primeros y mds conocidos modelos de cambio organizacional es el de Lewin
(1952). Este autor propuso que los procesos de cambio en las organizaciones pasan por tres
fases:

1) “Descongelamiento”. En esta fase se produce un descongelamiento de los patrones
de conducta, costumbres y procesos de operar existentes en la organizacién.

2) Introduccidon del cambio. En esta fase se produce una experimentacion e
implementacién de nuevos patrones, costumbres y estilos de operar (o el regreso de antiguos
patrones si es que se produce un rechazo con los actuales o los nuevos procesos).

3) “Recongelamiento”. En esta fase se asientan las nuevas costumbres, patrones y
estilos de operar de forma que la organizacién asimila la nueva cultura organizativa como parte
de si misma.

Para poder producir un descongelamiento de la forma actual de operar de la
organizacidn y sus personas, Lewin propone analizar y actuar sobre dos tipos de fuerzas: fuerzas
impulsoras y fuerzas limitantes.

Las fuerzas impulsoras son aquellas que presionan y fomentan el cambio. Serian
consideradas fuerzas impulsoras las presiones que ejercen los clientes sobre la organizacién o la
apertura a nuevos mercados.

Las fuerzas limitantes son aquellas que conducen a las organizaciones hacia la
resistencia al cambio. Serian consideradas fuerzas limitantes los temores de los empleados o los
habitos instaurados a lo largo del tiempo que chocan con los nuevos procesos.

El manejo adecuado de estos dos conjuntos de variables (fuerzas impulsoras vy
limitantes) permitiria, segin Lewin, dejar el status quo en que opera la empresa y su personal
para asi probar nuevos patrones, costumbres y estilos de operar. Una vez que se han encontrado
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nuevos mecanismos de operacién satisfactorios la organizacién puede comenzar el periodo de
“recongelamiento” a través de la formalizacion de las nuevas costumbres y estilos, u otras
medidas que aseguren su permanencia.

Modelo de vida de Schein (1985)

El concepto de cultura organizacional ha sido ampliamente discutido desde décadas
atras. Schein, uno de sus grandes estudiosos, la define como "Es el patrédn de premisas bdsicas
que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrollé en el proceso de aprender a resolver
sus problemas de adaptacién externa y de integracién interna y que funcionaron
suficientemente bien al punto de ser consideradas vdlidas y, por ende, de ser ensefiadas a
nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién a
estos problemas", Schein (2004).

Los valores son considerados por Schein (1987) como los principios sociales, filosofias,
estdndares y metas, los cuales tienen un valor intrinseco.

Diversos autores tales como: Schein (1985,1986,1990,1996), Schein et al (1962), Jaeger
& Selznick (1963), Ebrahimpour et al (2011), Petigrew (1979), Smircich (1983), Denison et al
(2006), Barney (1986), Ouchi et al (1985), Odom et al (1990), Hallett (2003), Handwerker (2002),
Hatch (1993), Aktas et al (2011), Zehir et al (2011), Keeton & Mengistu (1992), Denison (1993),
Tsui (2006), Cameron & Quinn (2006), encuentran una serie de elementos que son convergentes
en sus caracteristicas inherentes, ellos son:

1) Es conciencia colectiva, sistema de significados compartidos, construida vy
compartida por los miembros de la organizacion;

2) Esun sistema abstracto y no tangible, invisible, percibido y aprendido por el hombre
mediante procesos de socializacion lo cual permite comprender y adaptarse al
medio;

3) Dicho sistema de significados influye directamente en la personalidad del individuo,
determinando su comportamiento, sus formas de pensar, sentir y actuar;

4) La cultura estd en la mente de los individuos, quienes en su proceso intelectual
conforman el sistema de significados, los valores y las ideologias. Es construida de
manera inconsciente;

5) Muestra tres estadios. Rasgos Materiales: lo que el hombre produce y construye y
se manifiesta por la tecnologia, la infraestructura, los inventos; un nivel formado por
los valores y por ultimo el invisible, que influye en las formas de pensar y actuar de
los individuos;

6) La cultura son manifestaciones que difieren del grupo social que los produce;

7) Los habitos de pensamiento, modelos mentales y paradigmas linguisticos: los
marcos cognitivos compartidos que guian la percepcién, pensamiento y lenguaje

26



Gestidn del Cambio: aplicacién al sector de la construccion

utilizado por los miembros de un grupo son ensefiados a los nuevos miembros en el
proceso de socializacién.

Teniendo en cuenta el significado de cultura organizacional, en el modelo de Schein, la
cultura organizacional se manifiesta en tres niveles: los artefactos se encuentran en la superficie,
descansando sobre los valores y los supuestos en la base.

Los artefactos son los resultados tangibles de las actividades que se apoyan en los
valores y supuestos.

Los valores son considerados por Schein (1987) como los principios sociales, filosofias,
estandares y metas, los cuales tienen un valor intrinseco.

Los supuestos son las representaciones de las creencias que se tienen acerca de la
naturaleza humana y la realidad. Los supuestos tienen la clave para entender, comprender y
cambiar la cultura de una organizacién. Schein (1987, 1991) ha argumentado que para el examen
de los supuestos basicos de una organizacidn, deben usarse técnicas clinicas con el apoyo de un
"grupo interno motivado" guiado por un consultor clinico entrenado (Finney and Mitroff: 1986).

La utilidad del modelo de Schein estd limitada por la falta de explicaciones de la dindmica
cultural que se genera por las conexiones que se dan entre los supuestos, valores y artefactos
culturales. Las creencias y valores fundamentales, para Schein, se ensefian a los nuevos
miembros de la organizacién, mediante procesos de liderazgo y socializacion, y se validan por
los resultados que se consideren exitosos para la organizacidn. Este enfoque de dindmica
cultural de las organizaciones se fundamenta en los trabajos de antropdlogos culturales como
Redfield (1941), Kroeber (1944), Malinowski (1945), y Herskovits (1948). Mas recientemente,
Hatch (1993) sostiene que la cultura organizacional se constituye por procesos de cambio y
estabilidad.

En un estudio posterior de Schein (1990), su modelo se ve reforzado por la teoria de la
dindmica cultural para enfatizar las siguientes etapas:

a.- Creacion de la cultura: formacion de normas alrededor de incidentes criticos, e
identificacion con los lideres.

Las respuestas que den los miembros de una organizacion a los incidentes criticos, dan
surgimiento a normas, valores y creencias que luego se convierte en supuestos basicos cuando
se repiten los patrones de comportamiento. Segin Schein (1990), la historia de los incidentes
criticos de un grupo y la forma en que los miembros los resuelven, son indicativos de los
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elementos de su cultura. La identificacién con los lideres, pero sobre todo aquéllos que fundaron
la organizacién, cuyas figuras sirven como modelos para la fijacion e implantacién de creencias,
valores y supuestos basicos, constituye también otra forma para la creaciéon de una cultura
organizacional y que los grupos e individuos luego aprenden. Cuando estos lideres tienen la
suficiente fuerza para implantar sus propios puntos de vista y creencias, el impacto sobre la
cultura emergente es considerable. En sintesis, Schein (1990) lanza la siguiente hipdtesis:

"Cuando la cultura evoluciona y crece, dos procesos ocurriran simultdneamente: un
proceso de diferenciacion en varias clases de subculturas que crearan diversidad, y un proceso
de integracién, o una tendencia por los varios elementos profundos de la cultura para llegar a
ser congruentes entre si por la necesidad humana de consistencia."

b.- Preservacidn de la cultura a través de la socializacién.

Los procesos de socializacién facilitan la "aculturacién" de los nuevos miembros de una
organizacidn, contribuyendo a la reproduccién y conservacion de los sistemas culturales, como
lo confirman los estudios de Schein (1968, 1978), Van Maanen (1976, 1977), Ritti y Funkhouser
(1987), y Feldman (1988). Van Maanen (1978) ha identificado siete dimensiones que influyen en
los procesos de socializacion:

1).- El grupo contra el individuo.

2).- Lo formal contra lo informal.

3).- Lo autodestructivo y reconstructivo contra lo autorealizado.
4).- Lo serial contra lo fortuito.

5).- Lo secuencial contra lo disyuntivo.

6).- Lo fijo contra lo variable, y

7).- Torneo contra concurso.

Asi, las respuestas de los individuos a los procesos de socializacién varian y tienen
diferentes efectos en la preservacién de la cultura de una organizacion, segun Schein (1990):

1.- Una orientacién de custodia, en la cual los nuevos miembros se conforman a todas
las normas y completan el aprendizaje de todos los supuestos. Las técnicas de socializacién que
apoyan esta orientacién tienen que ser: formal, autoreconstructiva, secuencial, variable y de
forma de torneo.

2.- Individualismo creativo, en la cual los miembros desempefian un rol de innovacién y
creatividad al aceptar sdlo los valores y suposiciones bdsicas pero rechazan algunas que no son
tan importantes. Las técnicas de socializacidon que el investigador recomienda para que los
nuevos miembros sean mds creativos, son las informales, realzadas, fortuitas, disyuntivas,
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fijadas en términos programados y de concurso. Los esfuerzos de los nuevos miembros por
innovar y crear, contribuyen a la evolucién cultural.

3.- Rebelién o de rechazo total a los supuestos basicos de la cultura existente. Los
métodos de socializacion del grupo pueden orientarse a la formacion de valores, supuestos
basicos contrarios a la cultura de la organizacion y pueden formar individuos mas rebeldes y
desleales.

c.- Evolucidn natural y diferenciacion.

La cultura de una organizacidn es un subsistema abierto que recibe multiples influencias
e interactla con el medio ambiente y que por lo tanto, se encuentra sujeta a constante cambio
y movimiento, ejerciendo presidon sobre sus supuestos basicos, valores y creencias
fundamentales. La cultura organizacional desarrolla un ritmo de crecimiento y una evolucién
dependiendo de las fuerzas que se resistan al cambio.

Cuando una cultura organizacional crece y evoluciona, empiezan a formarse subculturas
que permean la interaccion de los diferentes grupos y que en forma negociada, sostiene Schein
(1990), se produce la "cultura total" de las organizaciones que evoluciona "ya sea por esfuerzos
para imponer la cultura general o permitiendo a las subculturas dominantes que pueden estar
mejor adaptadas a las condiciones cambiantes del medio ambiente que sean las mas
influyentes".

d.- Evolucidn guiada y cambio administrado.

Los principales elementos vitales que forman la esencia de una cultura organizacional
funcional, deben ser aprendidos y preservados por todos los miembros, evitando aquéllos que
se consideren negativos y disfuncionales para el desarrollo de las organizaciones en un medio
ambiente que por estar en constante evoluciéon y cambio, siempre ejerce presiones y retos que
ponen en peligro la identidad de las mismas organizaciones. Esta ha sido una preocupacion de
tedrico-practicos del desarrollo organizacional, como Argyris y Schon (1978), Argyris, Putnam, y
Smith (1985), Beckhard y Harris (1987), Walton (1987), y Hanna (1988). Las intervenciones de
los desarrollistas organizacionales se basan en metodologias complicadas muchas de las veces,
y cuyos resultados no siempre son efectivos para guiar la evolucién y administrar el cambio de
culturas organizacionales.

Los esfuerzos para guiar y administrar el cambio y evolucion de las culturas
organizacionales se concentran en actores importantes que realizan intervenciones en los
procesos de las organizaciones: por un lado, el tipo de liderazgo que se ejerza y por otro lado el
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trabajo profesional de agentes de cambio entrenados en la metodologia del desarrollo y el
comportamiento organizacional.

Schein tiene como base el trabajo de Lewin (1952), el descongelamiento es necesario
para desarraigarse de los comportamientos o practicas que quieren modificarse. Su objetivo es
lograr que, para los individuos, los grupos y la organizacidn resulte muy evidente la necesidad
del cambio, para que puedan comprender y aceptar que el cambio debe ocurrir y es posible
hacerlo.

Segun las investigaciones de Schein las creencias y valores fundamentales se ensefian a
los nuevos miembros de la organizacion, mediante procesos de liderazgo y socializacidn, y se
validan por los resultados que se consideren exitosos para la organizacién. Este enfoque de
dindmica cultural de las organizaciones se fundamenta en los trabajos de antropdlogos
culturales como Redfield (1941), Kroeber (1944), Malinowski (1945), y Herskovits (1948).

Las empresas deciden emprender cambios segun tres situaciones claramente
diferenciadas. La primera de las situaciones conlleva el temor a desaparecer como organizacion.
En la segunda situacién la empresa desea aumentar su competitividad y mejorar su situacion.
En la tercera situacion, la empresa quiere afianzar su posicidon (Kotler 1998).

Para que el conjunto de personas que forman parte de la organizacién se decida a iniciar
0 asumir un cambio, en primer lugar hay que lograr que sientan insatisfaccidn con el “estado
actual”. En segundo lugar, las personas deben tener el suficiente grado de motivacion para
alcanzar el “estado deseado” que alcanzarian con el cambio. En cualquiera de estos dos estados,
el agente de cambio, que puede ser un gerente, un consultor (externo o interno), o una
combinacion de ambos, utilizan alguno de estos tres sentimientos o situaciones: el temor, el
deseo de mejora, o la aspiracién de consolidar una situacion.

Para lograr un descongelamiento efectivo, Schein propone tres tacticas: la invalidacion,
la induccion de culpa o angustia y la creacion de la seguridad psicoldgica. La invalidacion parte
de que la gente no buscara un cambio, si no siente que algo anda mal en lo que viene haciendo;
la induccidn de culpa o angustia, consiste en lograr que la gente sienta que es responsable de
que las cosas no anden bien o, al menos, de que pueden mejorarla. La seguridad psicoldgica, se
dirige a que la gente no sienta que, reconocer su culpa o la necesidad de actuar de otra forma,
constituye una humillacién o pérdida de prestigio o autoestima.

Muchas investigaciones demuestran que, cuando se pretende realizar un cambio sin
cumplir esta etapa, los resultados no son positivos. Resumiendo, los tres objetivos principales
qgue deben garantizarse en esta etapa son: lograr que la gente se sienta insatisfecha con el
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estado actual; que ademas, estén convencidos de la necesidad del cambio, y finalmente, que se
sientan dispuestos y motivados para enfrentar el cambio.

Introduccidn de los cambios

Esta etapa comprende los procesos a través de los cuales se aprenden e introducen los
nuevos aspectos y comportamientos. Incluye la formacién y entrenamiento del personal de Ia
empresa, el establecimiento de nuevos procedimientos de trabajo y de relaciones,
determinacién de la visidn, los objetivos, las estrategias y los planes de accién que deberan
desarrollarse. Un aspecto muy importante en esta fase es la identificacién y designacion de
agentes de cambio, grupos especiales, y otras formas de trabajo que permitan llegar a todos los
niveles de la organizacion.

Para que el cambio tenga lugar, no es suficiente que exista una motivacion y disposicion
favorables para el cambio. El personal de la corporacion puede ser consciente de que algo va
mal y se debe cambiar, pero si las personas no saben como actuar no se procederd
correctamente para que se dé el cambio. El descongelamiento debe proporcionar nuevas
fuentes de informacion y nuevos conceptos que permitan ver la situacion de otra forma para
poder reestructurarla.

Schein propone dos mecanismos por medio de los cuales la informacién que recibimos
nos permite reestructurar la manera en que percibimos las cosas: el primero, es seleccionar un
modelo con el cual nos identifiguemos, para utilizarlo como guia u orientacién en el proceso de
cambio; el segundo, explorar nuestro propio entorno, para encontrar nuevas posibilidades.

En la identificacion de un modelo, Schein incluye el papel que pueden jugar consultores
externos, que no estan comprometidos con el estado actual y son portadores de experiencias
de otras organizaciones, ademas del dominio de tecnologias gerenciales y de métodos para
generar sinergia en las organizaciones. Se puede acudir a modelos conocidos como Programas
de Calidad Total, Reingenieria, u otros.

La exploracion consiste en buscar en el entorno informacion o experiencias
importantes. Segln Schein, el consultor puede constituir una fuente de informacién y de ideas,
pero también puede promover este proceso de exploracién estimulando a los miembros de la
organizacion la lectura de materiales, que hablen con otras personas, visiten otras
organizaciones, asistan a seminarios y actividades donde puedan exponer e intercambiar sus
ideas. Aunque no las menciona explicitamente, las tres fuentes de informacion externa mas
importantes son: los clientes, la competencia y el mercado. El benchmarking, que surgié como
complemento de los programas de calidad total, puede utilizarse en esta etapa de busqueda de
informacioén.
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Los clientes pueden aportan gran informacién a la organizacidn. Las expectativas de los
clientes hacia la organizacién y sus servicios, el trato recibido y la valoracién del cliente en todos
los aspectos mejorables es informacién de gran valor para la organizacidn.

La competencia es otra fuente de informacién de gran importancia porque es un claro
indicador de la situacién actual de la organizacién.

Y la tercera fuente de informacidn es el mercado, las tendencias, las oportunidades y las
amenazas.

Aunque este proceso puede resultar mas lento y dificil que la identificacion, es el que
mas probabilidades tiene de producir resultados que se ajusten a la situacién particular de la
empresa segln plantea Schein. La clave, tanto para la exploracién como para la identificacidn,
es que el descongelamiento previo debe haberse realizado de manera que realmente haya
producido la motivacién para encontrar un punto de vista e informaciones nuevas.

Ademads de la identificacién y la exploracidn incluyen la interiorizacién, como un
subproceso de trabajo de esta etapa, que se produce cuando las personas transforman los
principios generales sostenidos por el promotor del cambio en fines personales, por medio de
la adaptacidn, la experimentacién o la improvisacién.

Recongelamiento

El cambio puede durar poco si no se logra que los nuevos enfoques y comportamientos
se arraiguen en los individuos, los grupos y la organizacién. Como observé Lewin (1952) en sus
investigaciones, la gente tiende a reproducir el comportamiento anterior, después de algun
tiempo.

El recongelamiento se produce cuando las personas que operan el cambio por medio de
la experiencia aceptan de forma natural el cambio y los nuevos procesos o subprocesos se
transforman en nuevos habitos. El cambio por medio de la experiencia consiste en la reiteracién
sistematica de los nuevos procesos hasta que son aceptados e incorporados como algo natural.
Los subprocesos implicados en la reiteracidn exigen un ambiente apropiado y favorable, y suelen
ir acompafiados de la elevacion de la autoestima de las personas que experimentan el cambio,
como sensacién de plenitud derivada del cumplimiento de la tarea.

Para lograr este hecho, es recomendable que en las etapas iniciales del recongelamiento
se estimule constantemente el comportamiento requerido mediante recompensas para
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acelerar el proceso de instruccidon (Taylor, 1903). En etapas posteriores, utilizar estimulos
intermitentes o aislados, para evitar que las pautas de comportamiento recién adquiridas se
vayan perdiendo o crear insatisfaccion (Maslow, 1943).

La vigencia del modelo de Lewin, con los aportes posteriores de Schein, es reconocida
por todos los especialistas. Desde el punto de vista conceptual es inobjetable, sus formulaciones
se pueden comprobar en la practica de cualquier cambio. Por estas razones, algunos
especialistas lo denominan “Teoria del cambio”. Sin embargo, su utilidad instrumental, para
conducir procesos de cambio, es limitada. El propio Schein reconoce que, en la etapa de
“introduccién de los cambios”, es necesario utilizar algin modelo, o patrdn, para conducir el
cambio.

En las ultimas décadas, todas las empresas se han visto obligadas a introducir
paulatinamente nuevos conceptos organizativos, lo que implica someterse a todo un conjunto
de cambios, a fin de responder a las cada vez mayores exigencias del mercado y enfrentarse a
la nueva competencia. En los tiempos actuales, marcados por "organizaciones que aprenden",
como Unica alternativa viable para adaptarse a economias cada vez mds competitivas y
globalizadas, emerge con mas intensidad y casi de forma paralela a la gestién del conocimiento,
el concepto de gestién del cambio como motorde las nuevas economias y desarrollos
organizacionales. En la actualidad, gestionar el cambio es uno de los grandes retos a los que se
enfrentan no sélo las organizaciones, sino también los individuos que, por una parte, han de
acompaniar a las organizaciones en sus procesos de cambio y, por otra parte, deben ejercer
la funcién de agentes del cambio cuya funcién consiste basicamente en poner en marcha y
coordinar los procesos de cambio e innovacién dentro de las organizaciones. Llega un momento
en que es necesario conceptuar y sistematizar el concepto de gestién del cambio y considerar
cuales son las premisas necesarias para la introduccién de un sistema de gestiéon del cambio
dentro de las organizaciones.

El ciclo de aprendizaje organizacional de Lundberg (1985)

Este modelo se basa en modelos de ciclo de aprendizaje anteriores al cambio
organizacional. Se hace hincapié en los factores ambientales externos, asi como las
caracteristicas internas de las organizaciones. Los principales factores internos necesarios para
el éxito del cambio segun Lundberg son los recursos; disponibilidad del sistema; mecanismos de
comunicacion y de control coordinados; y el liderazgo estable. Sin embargo, se requiere un
evento de activacién para iniciar el proceso.

El aprendizaje organizacional desde su primera formulacidon realizada en 1958 por
March y Simon, y a partir sobre todo de su divulgacién (Argyris y Schon, 1978), el término
aprendizaje organizacional cuenta con una aceptacién generalizada por parte de los autores,
quienes a su vez atribuyen a este proceso de forma considerablemente unanime una gran
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influencia en el comportamiento estratégico de las organizaciones. No obstante existe una gran
disparidad de criterios al analizar su significado y naturaleza; el término ha venido siendo
utilizado con diferentes acepciones y el cimulo de conocimientos aportados por las
investigaciones presenta una considerable ambigliedad, confusién y fragmentacion, sin apenas
modelos tedricos que los integren.

Edmondson y Moingeon (1996) describen cémo la direccion estratégica esta
evolucionando hacia una vision mds dinamica que presta atencién al aprendizaje. Para ellos la
direccién estratégica guarda relacién con la teoria de la organizacién y se refleja en el
aprendizaje organizativo. Estos autores se hacen eco de la complejidad del aprendizaje
organizacional y recuerdan los distintos aspectos que son abordados por la literatura desde
diferentes niveles: el aprendizaje organizacional en los individuos (Argyris, 1991), en los grupos
(Alcover, 2000; Hinsz, Tindale, y Vollrath, 1997) y en las organizaciones (Levitt y March, 1988), y
en todos los niveles a la vez (Crossan, Lane y White, 1999).

El aprendizaje organizacional tiene lugar a través de diferentes procesos intercambio de
informacidon (Huber, 1991), procesos interpretativos individuales y de comunicacion
interpersonal (Argyris y Schon, 1978; Daft y Weick, 1984; Weick, 1969) y codificacién de rutinas
en las organizaciones (Cyert y March, 1963; Levitt y March, 1988); y se considera en algunos
casos la base de la teoria descriptiva, documentando factores que influyen o impiden la
adaptacion de la organizacion (Levitt y March, 1988; Stata, 1989), mientras que en otros casos
se considera prescriptivo, y por tanto manipulable (Argyris, 1991; Senge, 1990).

Las definiciones difieren entre si en la medida que adoptan un determinado enfoque u
otorgan mayor importancia a unos aspectos sobre otros; asi, por ejemplo, el aprendizaje
organizacional se ha venido relacionando con aspectos tan variados como los siguientes:
codificar y modificar rutinas, adquirir conocimiento util para la organizacion, aumentar la
capacidad de la organizaciéon para realizar acciones productivas, interpretar y dar sentido,
desarrollar conocimiento a través de la accidn, detectar y corregir errores, etc. (Edmondson y
Moingeon, 1996). En algunos casos se ha puesto especial interés en remarcar el aspecto
intencional del aprendizaje y su utilidad, pero estas apreciaciones no hacen sino limitar el
alcance de la definicion, menoscabando o ignorando el aprendizaje espontidneo y los
conocimientos tdcitos.

Un criterio que puede servir para diferenciar los distintos enfoques y las definiciones
propuestas es la utilizacion de los términos: aprendizaje organizacional y organizaciones que
aprenden (Edmondson y Moingeon, 1996; Huysman, 2000). Ambos conceptos pueden
considerarse contrapuestos tal como se muestra en la Tabla 1, destacando, como indica
Huysman (2000), la tendencia conservadora y la forma rutinaria respecto a cdmo aprende la
organizacidon (aprendizaje organizacional) frente al aprendizaje como algo deseable
(organizacién que aprende); esto es, la existencia de una dicotomia entre el conservadurismo y
la rigidez, por una parte, y la prosperidad, la mejora y la renovacién, por la otra. En consecuencia
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“una buena organizacidn que aprende es aquella que organiza su aprendizaje de tal forma que
la difusién y adopcion de nuevas ideas no quedan innecesariamente ocultas por el pasado”

(Huysman, 2000).

Tabla 1
Aprendizaje Organizacional | Organizacion que aprende
Resultado Cambio organizacional | Mejora organizacional
potencial
Motivo Evolucién organizacional Ventaja competitiva
Estudios Descriptivos Prescriptivos

Objetivo de los estudios

Desarrollo de la teoria

Intervencion

estudios organizacionales

Estimulos Emergentes Planificados
Audiencia objetivo Académica Practica profesional
Respaldo cientifico Teorias de la decision; | Desarrollo  organizacional;

Direccidn estratégica

Fuente: Hyusman, 2000.

El aprendizaje organizacional, lo mismo que el estudio de las organizaciones en general,
puede abordarse desde distintas disciplinas cientificas, aportando cada una enfoques distintos,
aunque complementarios. Disciplinas cientificas como la Psicologia (Maier, Prange y Rosentiel,
2001), la Sociologia (Gherardi y Nicolini, 2001), las ciencias de la Gestidn y Direccién (Pawlowsky,
2001), las ciencias Econdmicas (Boerner, Macher y Teece, 2001), la Antropologia (Czarniawska,
2001), o la Ciencia Politica (La Palombara, 2001) aportan conocimientos relevantes que no
siempre han sido tomados en consideracién. De todas estas disciplinas cientificas aquellas que
han tenido una mayor repercusién en el analisis de este tema son las ciencias de la Gestidn y
Direccioén, seguida de la Psicologia y en menor medida por las restantes disciplinas.

Desde las ciencias de la Gestion y Direccion se han planteado dos visiones: 1) el
aprendizaje individual constituye la base del aprendizaje organizacional; por tanto el
conocimiento organizacional se basa en la adquisicién de conocimiento por parte de sus
miembros; y 2) el aprendizaje organizacional se plantea como metafora del aprendizaje
individual: las organizaciones lo mismo que los seres humanos pueden aprender; en este sentido
los procesos de aprendizaje individual son utilizados para entender aquél. Mas adelante se
volvera sobre este tema.

Ambas visiones pueden ser notablemente enriquecidas con las aportaciones de la
Psicologia. A partir del conocimiento sobre el aprendizaje individual que aporta esta disciplina
se pueden extraer algunas implicaciones aplicables al aprendizaje organizacional, como son
(Maier, Prange y Rosentiel, 2001): el aprendizaje no siempre es intencional, los individuos
aprenden de los modelos, el conocimiento previo siempre es importante y a veces resulta
arriesgado, el aprendizaje es resultado de realizar inferencias causales, y el aprendizaje es una
conducta motivada. No obstante se establecen notables diferencias entre aprendizaje individual
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y organizacional, ya que los procesos de aprendizaje pueden ser diferentes en los distintos
niveles: los procesos basicos de aprendizaje de los sujetos tienen lugar en los sistemas nerviosos,
los del aprendizaje organizacional tienen lugar en sus miembros realizando actividades en
estructuras especificas de la propia organizacidon. El aprendizaje organizacional presenta,
ademas, otras peculiaridades; en las organizaciones, por ejemplo, el conocimiento puede estar
distribuido de forma desigual, tanto dentro de los equipos como entre las unidades (y de hecho
puede estar acumulado y controlado intencionalmente por unos pocos), y el tipo de
conocimiento que poseen los sujetos es tdcito, lo que resulta dificil comunicar y convertir en
conocimiento explicito que conforme el aprendizaje organizacional. Las contribuciones de la
Psicologia Social en torno al estudio de la cognicidn social resultan de gran relevancia para
comprender la interpretacion de la informacidn y el almacenamiento de conocimiento
distribuido entre sujetos, grupos y unidades.

Al igual que la Psicologia Social, la Sociologia tiene un papel relevante en el estudio del
aprendizaje organizacional, ya que se considera que éste es un proceso que implica relaciones
sociales, moldeadas por las instituciones, y se considera en si mismo un objeto cultural (Gherardi
y Nicolini, 2001). No hay una respuesta Unica de las distintas tradiciones socioldgicas, sino
diferentes apreciaciones que resaltan aspectos dispares del aprendizaje organizacional.

El aprendizaje organizacional estd inspirado intimamente en las concepciones de Argyris
y Schon (1978) y Senge (1993). Este Ultimo destaca cuatro disciplinas vigentes en el pensamiento
empresarial: dominio personal, modelos mentales, la construccién de una vision compartida y
el aprendizaje en equipo. Cada uno es estos campos tiene una gran importancia en la
performance de la empresa. La quinta disciplina, como aporte original del autor, nos habla del
pensamiento sistémico (al que denomina metanoia) mediante el cual las cuatro primeras
disciplinas son potenciadas. Es decir, no sélo vale desarrollar una buena labor de equipo en la
organizacion (didlogo e intercambio de ideas y esfuerzos), no sélo es importante el desarrollo
de las capacidades individuales o el amoldamiento de nuestras perspectivas al paradigma
prevaleciente, ni siquiera es en forma aislada compartir la visién de la empresa entre todos sus
miembros. Lo importante, segiin Senge, es comprender todo eso, de una sola vez, al mismo
tiempo y en todas sus interrelaciones relevantes. En definitiva, comprender el sistema al que
nos enfrentamos y proponer soluciones sistémicas para lidiar con los problemas actuales los
cuales representan generalmente, a decir del autor, las soluciones no sistémicas a problemas
del pasado.

Otro modo de entender el conocimiento organizacional es a través de los sistemas de
indagacién de Churchman (1971), el cual establece las bases filosdficas del comportamiento
sobre las cuales establecemos la busqueda de informacidn, sobre como se ordenan los datos y
se reflexiona sobre la toma de decisiones. Es autor establece la filosofia sistémica sobre el aporte
de cinco grandes corrientes de pensamiento asociadas a otros tantos pensadores: sintética o
hegeliana (sustentado en las sintesis de Hegel), idealista o kantiana (basada en las ideas de Kant),
pragmatica o singeriana (Singer), analista o leibniziana (procesos matematicos de Leibniz) y
realista o lockeana (analisis real de Locke). La sintética busca el parecido en las cosas que no
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parecen afines, busca el conflicto y la sintesis, es especulativa y esta interesada en los cambios,
viendo a los datos como sin sentido si no existe modelo de comparacion. La postura idealista
acepta un amplio rango de puntos de vista, busca las soluciones ideales, es receptiva y pondera
de la misma forma a la teoria que a los datos. La pragmatica se sustenta en la visidn ecléctica,
utiliza un enfoque tactico e incremental, es innovadora y adaptativa y representa la mejor
postura ante situaciones complejas. La postura analista, a su vez, busca la manera 6ptima de
hacer las cosas, opera con modelos y férmulas, busca soluciones cientificas, es prescriptiva y
prefiere los datos a la teoria. Por ultimo, la realista subyace a los hechos y opiniones expertas,
busca soluciones a problemas actuales y reales, busca resultados concretos, es eficiente y actua
con incisiva correccion, utilizando los datos por sobre la teoria.

Ahora, partiendo de la primera definicion de Senge (1993), las empresas que aprenden
son aquellas que basan su organizacién y desempefio no en sus recursos fisicos sino en la
informacidn que procesan. Nonaka (1991) describe a estas empresas sobre la base del siguiente
escenario: “En una economia donde lo Unico cierto es la incertidumbre, la Unica fuente segura
para conseguir una ventaja competitiva duradera es el conocimiento”.

La creacién de conocimientos surge de la toma de riesgos y de la experimentacion. Ello
implica una organizacién flexible frente al desempefio de sus empleados y directivos. El término
flexibilidad alcanza aqui un grado paradigmatico. Las nuevas organizaciones deben ser capaces
de generar conocimiento a través del procesamiento de la informacién y de la elaboracién de la
misma. Malohtra (1998) cita a Drucker en su definicion de conocimiento: “Conocimiento es
informacidn que cambia algo o a alguien, sea porque da paso a la accién, o haciendo a un
individuo (o institucidn) capaz de tomar acciones mas efectivas.”. Es decir conocimiento es la
capacidad de filtrar de un flujo de informacién aquello que nos hace mas eficientes en nuestro
desempeno. Requiere de una capacidad de contemplacidn pero también de accidn. La
contemplacién necesaria para el procesamiento adecuado de la infinita dimensién de la
informacidn. La accién para extraer los componentes principales de dicho flujo que daran un
mas efectivo curso de accidn individual y colectivamente. Asimismo, esto requiere de un
aprendizaje ciclico, enfocado inicialmente al aprendizaje individual. Es decir, se debe cultivar a
cada integrante de la empresa en forma puntual, para esperar que se generen nuevas ideas que
aporten al stock de conocimiento de la empresa. Estos aportes pueden surgir de cualquier
division o sector de la empresa.

Otros autores, como Huber (1990), consideran otros esquemas como altamente ligados
al aprendizaje organizacional: la adquisicidn del conocimiento, la distribucion de la informacion,
al interpretacion de la informacién y la memoria organizacional. El aprendizaje no debe ser
necesariamente intencional 6 consciente. Mas aln, no se espera que el aprendizaje siempre
incremente la efectividad del aprendiz. Tampoco se debe esperar que resulte en un cambio de
conducta. Huber aclara que: “una entidad aprende si, a través del procesamiento de su
informacidn, el rango de la conducta potencial es cambiado.” Es decir es sdlo necesario que el
aprendiz brinde la posibilidad de un crecimiento a futuro para el ente, aunque no
necesariamente éste se dé efectivamente.
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Weick (1991), por su parte, argumenta que la relacion que define al aprendizaje es
aquella que describe la relacién de un sujeto enfrentado a los mismos estimulos que da diversas
respuestas. Sin embargo, él observa que en el caso de las organizaciones lo que prima es el
esquema de un grupo de personas sujeto a diversos estimulos que da la misma respuesta. Por
ello alienta la busqueda de nuevas definiciones o alternativas del aprendizaje organizacional.

Nuevamente Senge (1993) declara que una organizacion aprende cuando mantiene una
filosofia enfocada hacia la anticipacidn, reaccion y respuesta al cambio, la complejidad y la
incertidumbre. Asimismo hace hincapié en el hecho que la Unica fuente sustentable de ventaja
competitiva en las organizaciones es la tasa de crecimiento de sus conocimientos. El ciclo estaria
dado por la relacidon: mas que se aprende, mds que se innova, mas recursos (potenciales y
actuales que se generan, mas productos y servicios que se imponen en el mercado, mas réditos
gue obtiene la organizacidn con respecto a sus competidores. Los competidores nos alcanzany
eso brinda una nueva experiencia de aprendizaje y el ciclo se inicia otra vez.

La anticipacion de los eventos lo da una organizacidn que genere conocimientos, no que
reaccione a los mismos. La reaccidn ante un evento solo explica la relacidon causa-efecto. No se
cuestionan las cosas como se vienen haciendo. La generacion de conocimientos, por el contrario,
se produce cuando ya se ha comprendido el sistema ante el cual se opera, entonces la reaccién
de los resultados (outputs) ante diversos estimulos (inputs) es prevista y, bajo ciertas
circunstancias, hasta conocida. Para ello se requiere una nueva forma de ver el mundo.

Modelo de Gagliardi

Segun Gagliardi (1986) “la cultura distingue a una organizaciéon de otra y orienta sus
decisiones”, lo que quiere decir que le confiere su identidad (aquello que le hace ser lo que es)
y define su propio estilo de hacer frente a los problemas derivados de su funcionamiento interno
y de su adaptacidn externa. Gagliardi vio la esencia de la cultura como supuestos subconscientes
expresados en creencias y valores conscientes, combinado con artefactos materiales. Su modelo
se compone de cuatro fases principales de desarrollo: el liderazgo define los objetivos y las
tareas de acuerdo a las creencias y valores especificos; la creencia es confirmado por la
experiencia y los empleados comienzan a compartir la creencia y valores; empleados aceptan
que la creencia y los valores son la causa de los resultados deseados; y la creencia y valores se
convierten compartido incondicionalmente e inconscientemente por todos los interesados. El
cambio cultural puede ser revolucionario, donde la vieja cultura desaparece, o de
transformacidn en donde la cultura de salir incorpora nuevos valores. Sin embargo, el modelo
incremental de los Gagliardi sugiere que el cambio revolucionario consiste en reemplazar
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gradualmente las culturas y valores existentes en lugar de cambiar la cultura; de este modo
tanto los cambios culturales revolucionarias o de transformacion son procesos graduales.

Gagliardi afiade que “la cultura distingue a una organizacién de otra y orienta sus
decisiones”, lo que quiere decir que le confiere su identidad (aquello que le hace ser lo que es)
y define su propio estilo de hacer frente a los problemas derivados de su funcionamiento interno
y de su adaptacién externa.

Se puede visualizar que las definiciones anteriormente mencionadas tienen varios
elementos comunes, tales como: creencias, valores, normas, que son compartidos por un grupo
y que condicionan su comportamiento. Por lo tanto, la cultura organizacional debe ser
entendida a los fines de esta investigacion como el conjunto de valores, creencias y supuestos
basicos compartidos por un grupo, sobre los cuales se construye el decidir organizacional, que
identifica a una organizacién y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte
de ella.

Antes de concluir el proceso de definicion de la cultura organizacional, es necesario
mencionar varias cuestiones fundamentales que encierra este concepto:

e La definicidn de la cultura da cuenta de un conjunto de elementos interactivos
fundamentales, generados y compartidos por los miembros de un grupo u
organizacion.

e Lacultura se genera por la interaccidn al tratar de alcanzar los objetivos grupales. Las
experiencias generadas y luego compartidas, construyen la cultura organizacional.

e Al ser “compartida” la cultura, genera identidad y cohesién interna en la organizacion.
En definitiva, el concepto se centra en la manera en la que los grupos interpretan,
construyen y negocian la realidad a través de la creacién de una cultura organizacional.
La cultura, por tanto, constituye el contexto para la interpretacién de un sistema de
significados dentro del cual tiene lugar la interaccién social.

Modelo de Tichy

Tichy (1983) define el cambio organizacional como la "introduccidn de nuevos patrones
de accidn, creencia y actitudes de los segmentos importantes de la poblacién”, los principales
factores desencadenantes son los problemas o las oportunidades que surgen de: el medio
ambiente; la diversificacidn; tecnologia; y personas. Tichy hizo hincapié en la importancia de la
visidn y la necesidad de desacoplar los sistemas técnicos, politicos y culturales existentes antes
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de intervenir y poner en practica la visién, lo que requiere alineacién y reacoplamiento los
sistemas.

El modelo de cambio segln Tichy tiene tres fases.

La primera fase es “el Despertar”. El despertar a una organizacién a las necesidades de
cambio es, el aspecto emocionalmente mas agotadory terrorifico seguin Tichy. Los protagonistas
tienen que sacudir el status quo de modo tal que resulte posible liberar la energia emocional
requerida por la transformacion.

El despertar es un proceso en dos pasos: El primero es promover la necesidad de cambio,
para lo que es necesario articular un discurso sélido y convincente que justifique el por qué el
cambio es necesario para asi lograr su validacion y apoyo por parte de los dirigentes de la
organizacion. El segundo paso tiene que lidiar con las resistencias, que deben esperarse en todas
las areas clave.

Estas resistencias son: resistencias técnicas, resistencias politicas y resistencias
culturales.

Las resistencias Técnicas.

Existe poca voluntad de cambiar las formas cdmo se hacen las cosas en la organizacion.
Ello se expresa por: habitos e inercia para hacer las cosas de modo diferente; temor a lo
desconocido; temor de pérdida de las inversiones en entrenamientos previos para hacer las
cosas al "modo" de la compaiiia.

Las resistencias Politicas.

Lucha por el presupuesto; amenazas que el cambio conlleva para coaliciones poderosas
preexistentes o negocios "claves" tradicionales en la organizacién (core businesses).

Las resistencias Culturales.

Viejos habitos mentales (por ejemplo la historia de un dominio de mercado sin
contrapesos puede impedir que los gerentes perciban una amenaza emergente).
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La segunda fase del modelo de Tichy es “la Visidn”. La vision representa un estado final
al que se aspira llegar donde se incorpora todo cambio que los lideres de la organizacion creen
gue es importante. La construccién de la vision debe abordar tres elementos constitutivos
fundamentales:

e El sistema técnico (el responsable de la produccién de bienes y servicios mediante la
interaccion de personas, informacion, tecnologia y capital).

e El sistema politico: el que asigna el poder, los premios y los castigos, asi como las
oportunidades.

e El sistema cultural: el conjunto de normas compartidas, creencias y valores de la
organizacion.

La construccién de la visidon es un ejercicio creativo y a veces cadtico. Es un esfuerzo
grupal. La mayor cantidad posible de gente debe incorporarse para reflexionar "en voz alta" y
para obtener retroalimentacién de los diferentes grupos de interés. Es un trabajo en marcha
donde las propuestas de re-arquitectura constantemente son modificadas.

En esta fase se focaliza y especifica el propdsito final del cambio y es donde las
emociones pueden jugar su aporte mas positivo al permitir canalizar las frustraciones y temores
hacia direcciones nuevas.

Una vision emergente en organizaciones es la de organizacion sin fronteras. Las viejas
organizaciones tratan de fronteras, compartimentar y cadenas de mando. La nueva organizacion
estara libre de estas ataduras improductivas segun Tichy. La informacidn debera fluir a lo largo
de las fronteras funcionales y de negocios, desde donde fue creada hasta donde se le necesita.
Para alcanzar el estado de una organizacidn sin fronteras es preciso hacer permeables los pisos
y paredes de la organizacién.

La tercera fase del modelo de Tichy es “la Re-arquitectura”. La re-arquitectura definira,
en sintesis, la forma como trabajardn juntas las personas para que las cosas se hagan, quién se
relacionara con quién y para qué propdsito, y como se tomardn las decisiones.

Esta fase se llama re-arquitectura pues consiste en redisefiar y reconstruir la
organizacidn. La arquitectura es también creativa. Involucra conceptos y disefios como asimismo
implementar una nueva estructura viable. Una transformacidon organizacional implica una
destruccién creativa, un disefio y una construccion de la nueva organizacién. O sea, requiere de
una re-arquitectura. Los bloques de esta nueva estructura son: Las personas, asegurandose que
los actores relevantes sean seleccionados y ubicados en los roles correctos. El tiempo,
asegurandose ubicar los cambios en ciclos de tiempo adecuados. El espacio, procurando que los
lugares donde las gentes y las actividades queden fisicamente ubicadas favorezcan el trabajo en
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redes. Para moverse hacia una organizacidon sin fronteras, primero hay que descubrirlas
fronteras y luego imaginarse el cdmo eliminarlas. Se pueden distinguir tres tipos de fronteras:

Verticales: Se refiere a los "techos" y "pisos" de la jerarquia” tomadora de decisiones.
Aqui hay que pasar a una organizacién plana, aumentando la movilidad de los ejecutivos.

Horizontales: Se refiere a las paredes internas. Paredes entre grupos de la organizacién,
tales como grupos funcionales, geograficos, y por productos. Para eliminarlas se pueden crear
equipos de proyectos y asociaciones de cooperacion (partnerships).

Externas: Estas son barreras entre la organizacién y sus clientes, proveedores,
competidores, y otros grupos de interés externos. Aqui serd necesario medir la satisfaccion del
cliente (calidad), construir equipos con clientes y proveedores y crear alianzas. Este analisis
permite iniciar un rediseifio fundamental de la arquitectura social y cultural de la organizacion.

Modelo de Leavitt

Se puede clasificar el modelo de Leavitt (1965) como un modelo sociotécnico de la
organizacidn. Es un modelo que describe a la organizacién como constituida por cuatro
componentes interrelacionados.

El modelo considera a la tecnologia, las tareas, las personas y la estructura organizativa
en la que funcionan como cuatros variables interdependientes, visualizadas como puntas que
definen un diamante.

Los elementos de este modelo se agrupan en dos subsistemas:

El subsistema técnico: que incluyen los trabajos (tareas) que van a desempefiarse, la
forma en que se dividen esos trabajos y su coordinaciéon (estructura), y los equipos,
instalaciones, instrumentos y demas (tecnologia). Este subsistema es el responsable de la
eficiencia potencial de la organizacién.

El subsistema social: en el que se encuentran las personas, sus caracteristicas fisicas y
psicoldgicas, las vinculaciones y relaciones tanto individuales como grupales. Este subsistema es
el encargado de transformar la eficiencia potencial en eficiencia real.
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El modelo Leavitt se basa en la fuerte interdependencia entre los componentes de los
dos subsistemas. Un cambio en alguna de las areas, estimula o exige cambios en las demas areas,
independientemente de la relacidn que exista entre ellas.

Leavitt y Bahrami (1988) desarrollaron el modelo de diamante inical de Leavitt que
enfatizaba en las relaciones entre los dos subsitemas mencionados: el técnico y el social, con un
tercero, la tecnologia y la informacion. Basando su enfoque en los estudios de Lewin (1952),
Beyer y Trice (1988), Isabella (1990), Roberts y Brown (1992) analizaron el cambio en tres etapas
de procesamiento, incluyendo el proceso o etapa de descongelamiento, el proceso de
experimentacién y la etapa de recongelamiento.

Modelo de las siete “S” de McKensey

Las 7S de McKinsey es un modelo que une los siete factores basicos para cualquier
estructura organizativa segun el autor. Suele emplearse para evaluar si la implementacién de
cualquier tipo de estrategia en la organizacion estaria alineado con dichos factores. En caso
negativo seria necesario replantearse parte o la totalidad de la estrategia.

El concepto de este modelo parte de las ideas de Tom Peters y Robert Waterman (Peters
& Waterman, 2004) y de Richard Pascale y Anthony Athos (Pascale & Athos, 1981).

El modelo de McKinsey esta compuesto por siete esferas interconectadas entre si, cuyo
elemento central son los valores compartidos. Cada una de las esferas refleja un elemento
basico en cualquier organizacién:

“Style” (estilo): El estilo se refiere a la cultura de la organizacidon. Normalmente es la
cupula gerencial quien establece un modelo de comportamiento, y da ejemplo a las capas
inferiores de la empresa. Viene a ser la cara de la empresa.

“Staff” (personal): Los empleados son la columna vertebral de cualquier organizacion y
uno de sus mas importantes activos. Los recursos humanos deben estar orientados hacia la
estrategia.

“Systems” (sistemas): Incluye los procesos internos que definen los pardmetros de
funcionamiento de la empresa y los sistemas de informacidn son los canales por los que discurre
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la informacidn. Los procesos y la informacidon pueden compararse con la sangre que fluye por
un cuerpo.

“Strategy” (estrategia): La manera de organizar y enfocar los recursos, para conseguir
los objetivos de la organizacion. Podriamos compararlo con el cerebro de una organizacion.

“Structure” (estructura): La manera en que se organizan, se relacionan e interacttan las
distintas variables como unidades de negocio. Pueden ser departamentales, geograficas (local o
global), de gestion (centralizada o descentralizada). También puede incluir la féormula juridica
que adquiere la entidad (sociedad andnima, limitada, joint-venture...), la férmula de expansion
(franquicia, orgdnica, fusiones...), de organizacion jerarquica (centralizada o descentralizada), de
recursos humanos (estructura piramidal o plana) y un largo etcétera.

“Skills” (habilidades): Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los
miembros de la organizacién. También puede referirse al know-how.

“Shared Values” (valores compartidos): Los valores compartidos son el corazén de la
empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos ellos en la misma direccién.

Existe una clara interaccidon entre “style” y “shared values”. Normalmente se asocia al
primero el concepto de Cultura Empresarial o Valores Corporativos, y al segundo el concepto de
Misién. Ambos conceptos, a menudo estan influidos por la idiosincrasia del fundador, a veces el
origen de la empresa, y a veces simplemente se van forjando con el tiempo. Ambos atributos
reflejan a la vez la ética y estética de la empresa.

La forma esquematica del modelo, mas cerca de una red de relaciones que de una
estructura piramidal, determina que en principio ninguno de los factores es mas relevante para
mejorar la eficacia organizacional.

Conceptualizacidn de la necesidad de cambiar

Hay muchas situaciones que impulsan el cambio. Dawson (1994) define el concepto de
la necesidad de cambio de una organizacién en base al conocimiento inicial de la necesidad de
cambiar que puede ser o bien en respuesta a presiones externas o internas para el cambio
(reactiva), o a través de la creencia en la necesidad de un cambio para satisfacer las futuras
demandas competitivas (proactiva).
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Los accionistas, directores y gerentes de una organizacion siempre han sostenido la
opinién de que se puede mejorar, ser mas eficientes, mdas productivos y, sobre todo, mas
rentable. Las organizaciones también se enfrentan a una serie de factores desencadenantes del
cambio externas e internas, como lo es por ejemplo una nueva legislacion o los mercados
emergentes. En consecuencia, el cambio es casi inevitable. Este punto de vista se ve apoyado
por Kanter, Stein y Jick (1992) que afirman que: "los intentos deliberados de cambiar las
organizaciones, cualquiera que sea la forma especifica que toman, son impulsados en ultima
instancia, por la creencia de alguien que la organizacidn, deberia, o deben tener un rendimiento
mejor ".

En la evaluacion de la necesidad de cambiar, una organizacién debe primero revisar la
situacién previa, analizar la situacién actual y después concentrarse en lo que estd cambiando o
se pretende cambiar. Como destaca Kanter, Steiny Jick (1992), la organizacion no debe centrarse
solamente en el hecho de cambiar, deben preocuparse también en todos los procesos que
involucran el cambio y tener una hoja de ruta en la que poder evaluar y comparar los resultados.

Hofstede et al. (1990) y Cameron y Quinn (1999) proporcionan consejos utiles sobre la
medicion, el diagndstico y el cambio de cultura de la organizacién. Un enfoque proactivo permite
el reconocimiento temprano de la necesidad de cambiar, lo que aumenta la probabilidad de
cambio gestionado con éxito. Sin embargo, segun lo declarado por Gagliardi (1986), la necesidad
de un cambio a gran escala rara vez es percibido por aquellos que estan profundamente
involucrados en la cultura existente y con frecuencia se percibe antes por aquellos que no
pertenecen directamente a la organizacion. El cambio de cultura, por tanto, a menudo requiere
de un liderazgo desde fuera de la propia organizacion.

Cultura, cambio organizativo y resistencia al cambio

El cambio no es un concepto nuevo en el marco del desarrollo organizacional. En las
Ultimas décadas se ha desarrollado toda una diversidad de modelos teéricos destinados a hacer
frente a una sociedad sumamente compleja y a mejorar en definitiva el funcionamiento de las
organizaciones. Estos cambios requieren acciones por parte de las organizaciones porque la
pasividad o la improvisacion en la mayoria de los casos suponen inseguridad en cuanto al propio
futuro de la organizacion.

En ocasiones, los cambios llegan de forma repentina o violenta, provocando una rapida
inestabilidad si no se esta preparado gerencialmente para el cambio. La alternativa, muchas
veces, es saber lidiar con lo ocurrido intentando sacar el mejor provecho posible de la situacion.

Sin embargo, la implementacion del cambio es un proceso complejo que no siempre
tiene éxito debido principalmente a las malas comunicaciones o una mala estimacién de la
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cantidad de modificaciones necesarias. Aunque los nuevos procesos y procedimientos de
trabajo pueden ser introducidos en periodos de tiempo relativamente cortos, la cultura
organizacional también puede tener que cambiar de acuerdo con los procesos de trabajo, que a
su vez puede que tengan que ser replanteados o modificados, aumentando la complejidad del
cambio y alargandose considerablemente en el tiempo con respecto a lo estimado en un
principio.

Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porque no saben lo que
va a pasar. Por no saber cdmo actuar. A razén de que lo nuevo no es algo definido, por lo tanto
una forma de defenderse de lo desconocido es agarrandose de lo conocido v,
consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si
todos estan comprometidos con él. En tanto para que las personas se comprometan, estas no
pueden ser atropelladas por el proceso, como si fueran algo ajeno al mismo. En la verdad, el
cambio ocurre a través de las personas. Y para que se considere a las personas como parte del
proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus creencias, sus comportamientos.

Cultura social

El antropdlogo Kluckhohn (1949, p. 17) define la cultura como "el conjunto de las formas
habituales y tradicionales de pensar, sentir y reaccionar que son caracteristicos de las formas en
una sociedad en particular se encuentra con sus problemas en un momento determinado". Esta
y otras primeras definiciones de cultura social sugirié que es posible definir de manera mecanica
"organizacién cultura" y establecer las relaciones entre cultura de la organizacién, el cambio y
el rendimiento. Aunque Hofstede (1998) es ampliamente citado en la literatura relativa a las
“culturas nacionales", su enfoque simplista sin embargo, ha sido criticado por otros, incluyendo
McSweeney (2000). La complejidad de la cultura organizacional ha ido aumentando reconocido
y nociones simplistas a principios de la cultura ha sido sustituida (Lundberg, 1985; Gagliardi,
1986; Schein, 1992).

La cultura organizacional

Kroeber y Kluckhohn (1952) identificaron mas de 160 definiciones de "cultura"; en
consecuencia, hay poco acuerdo sobre lo que significa el término y la forma en que se puede
medir. Pettigrew (1979) fue uno de los primeros en utilizar el término "cultura organizacional";
sin embargo, fue Brown (1954, p. 6) que proporciono tal vez el primer paso hacia la definicion
de "cultura organizacional":
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“La cultura de un grupo industrial se deriva de muchas fuentes: de los origenes de clase,
fuentes ocupacionales y técnicos; la atmdsfera de la fabrica que forma su fondo; y finalmente,
a partir de las experiencias concretas del propio grupo informal pequefio. Algunas de sus
manifestaciones mas importantes pueden clasificarse como: idioma en el trabajo; ceremonias y
rituales; y los mitos y creencias”

Barnard (1938), Selznick (1957), Gouldner (1960, 1965), Saint-Simon (1975) y Weisbord
(1987) reconocid la necesidad de considerar los aspectos culturales en el estudio del desempeiio
organizacional. Mas recientemente, Denison (1984), Fiol (1991), y Kotter y Heskett (1992)
hicieron hincapié en la cultura como clave para mejorar el rendimiento. Schein (1985) desarrolld
un modelo de ciclo de vida de tres etapas de cambio en la cultura organizacional - el nacimiento
y el crecimiento inicial; mitad de la vida de la organizacion; y madurez de la organizacién - con
cada etapa tiene su propia cultura apoyando diferentes funciones. Schein (1992)
posteriormente define la cultura organizacional como: “un patrén de supuestos basicos
compartidos que el grupo aprendié cuando resolvid sus problemas de adaptacidon externa e
integracién interna, que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado
valido y, por lo tanto, que se les ensefie a los nuevos miembros como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacidon con esos problemas.”

La definicién de Schein es similar a la de Lundberg pero Schein introdujo cuatro
dimensiones clave: artefactos; perspectivas; valores; y supuestos bdsicos. Muchos factores
afectan la cultura de la organizacidn: la organizacién simbolismo, leyendas, historias, mitos y
ceremonias (Peters, 1978; Kennedy, 1982; Trice y Beyer, 1984). La identificacién de las
dimensiones clave es crucial para definir y medir la cultura organizacional (Brown, 1954; Mitroff
y Kilmann, 1976; Martin y Powers, 1983). Figura 1 ilustra como los diferentes aspectos
interactUan para crear una creencia cultural global (Beardwell y Holden, 1997).

Mas recientemente, Torrington y Hall (. 1995, p 114) definen la cultura organizacional
como: “la caracteristica, el espiritu y la creencia de una organizacidén demostraron, por ejemplo,
en las normas y valores que se mantienen en general acerca de cémo debe comportarse la gente
y tratar a los demas, la naturaleza de las relaciones de trabajo que se deben desarrollar y
actitudes para cambiar. Estas normas son profundos, ideas previamente asumidas que no
siempre se expresan, y con frecuencia se conocen sin que se entienda.”

Varios autores han discutido la importancia de la cultura organizacional para el analisis
de la organizacién y gestion del cambio (Lawrence y Lorsch, 1967; Daughen y Binzen, 1971; Van
Maanen y Schein, 1979; Ouchi, 1981; Schwartz y Davies, 1981; French y Bell , 1999).

La mayoria de las sociedades comprenden grandes grupos sociales (por ejemplo: la clase
alta, clase mediay la clase trabajadora) con diferentes valores y experiencias. Lo mismo se aplica
a las organizaciones, donde los grupos pueden ser directores la alta y media gerencia; y los
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trabajadores calificados y no calificados. La perspectiva funcionalista considera que las
sociedades y organizaciones dependen de los individuos y grupos que tienen funciones
especificas. Sin embargo, el conflicto teoria afirma la sociedad y las organizaciones deben
motivar a los individuos y grupos para trabajar y maximizar sus beneficios, que a su vez impulsa
el cambio social y organizacional. Por tanto, la competencia desempefia un papel importante en
la teoria del conflicto, que se basa en tres supuestos principales:

e Lacompetencia, en lugar de consenso, es un rasgo humano fundamental;

e Existen desigualdades estructurales en el poder y la recompensa en todas las estructuras
sociales; y

e Cambio revolucionario es a menudo el resultado de un conflicto de intereses en
competencia en lugar de a través de la adaptacion.

El marxismo afirma que el conflicto y el cambio de accionamiento conciencia de clase,
que resultan inevitablemente en una sociedad comunista. Aunque la teoria del conflicto tiene
sus raices en el marxismo, se establece que no habrd nunca un resultado final y la lucha siempre
existird. Es muy posible que los valores compartidos en una sociedad, pero esto se debe a que
los grupos muy poderosos pueden imponer sus creencias a los demds. Los tedricos del conflicto
a menudo toman una perspectiva funcionalista y argumentan que la sociedad es la fuerza motriz
que presuriza individuos actlen - por ejemplo, para competir con los demas, ir a trabajar o ir a
la escuela. Los conceptos que rodean el cambio organizacional estan estrechamente alineados
con el cambio social y la teoria del conflicto (Collins, 1974).

Se requiere una estrategia en la planificacion de cambio, ya se trate de crisis o de la
eleccion de motor. Porras y Hoffer (1986) destacaron varios factores criticos a la gestion del
cambio con éxito: comunicacion abierta; flujo de informacién; el trabajo en equipo y la
colaboracidn; vision; responsabilidad; el liderazgo y la vision compartida; resolucidn efectiva de
problemas; respeto; apoyar y desarrollar a otros; participacion; y la gestidn estratégica. En esta
seccion se describe brevemente algunos modelos de cambio; Informacidon mdas detallada se ha
presentado por Cummings y Huse (1989), Rye (1996) y Brown (1998).

La capacidad de una organizacién para planificar eficazmente y gestionar el cambio
depende de cdmo comentarios y analisis toma en cuenta su cultura existente. Modificacién y
adaptacion de los paradigmas culturales generalmente toma mucho mds tiempo que la
implementacién de nuevos procedimientos o tecnologia. Williams (1989) detall6 algunos de los
factores que influyen en la tasa de cambio cultural y observé que cabe sefalar que algunos de
estos factores pueden operar para promover ya sea el cambio o la estabilidad. Asi, por ejemplo,
una crisis puede promover el cambio y / o puede dar lugar a sentimientos de inseguridad que
provocan rigidez y resistencia al cambio.

Las organizaciones no sdlo necesitan examinar qué procesos y culturas existen en la
actualidad, sino también por qué son de esa manera, lo que puede consumir mucho mas tiempo
y recursos. Al tratar de comprender por qué existen procesos y culturas actuales, los
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administradores pueden planear cémo salir de la situacidn actual y evaluar de manera mds
realista evaluar los efectos knock-on. La Marsh (1995, p 44) identificd tres preguntas
pertinentes:

e (iComo las cosas llegar a ser de esta manera?
e (Cuanto tiempo las cosas han sido asi?
e (Qué mantiene alas cosas como son?

Estar satisfecho con la experiencia de los éxitos anteriores, la gente con frecuencia
prefiere copiar los sistemas y procedimientos que han estado en vigor, sin reconocer la
necesidad de cambiar, como en la industria de la construccién, que es reconocido por su
resistencia al cambio. Sin embargo, "el cambio por el cambio" se debe evitar, sobre todo si las
cosas van bien y el ambiente externo es estable.

Segun Thaspia (1990), "Cambio organizacional es un proceso y no necesariamente un
evento. Y como un proceso que es algo continuo. Es decir, se pasa todo el tiempo '. El "proceso"
cambio puede ser bien administrado, pero los resultados podrian ser desastrosos si se ha
seleccionado la solucién al cambio equivocado. Esto puede suceder cuando adopten soluciones
"mascota” de gestidon aplicadas con éxito en otros lugares, pero en circunstancias muy
diferentes. Pero, équién debe decidir qué cambios son apropiados, y debe aceptar la
responsabilidad de las personas que los cambios no han elegido y parecen estar mal? La
importancia de la comunicacién y la participaciéon de los trabajadores se vio reforzada por
Burnes (1992).

Es un papel clave para que los directivos crean las condiciones en las que la iniciativa
individual y el trabajo en equipo prosperan, en lugar de identificar y prescriben en detalle lo que
las personas deben hacer. Los administradores ya no deberian identificar e implementar algin
modelo ideal y universal. Mas bien, deben establecer, conjuntamente con los mas directamente
afectados, las estructuras y las practicas necesarias para funcionar eficazmente en las
condiciones que prevalecen en un punto determinado en el tiempo.

La alta direccion tiene un papel clave de liderazgo en el desarrollo de la visién y lograr el
cambio, aunque la consulta y no por imposicién. Sin embargo, cuando existe una cultura no
consultivo tradicional y la fuerza de trabajo no tienen las habilidades para tomar decisiones
apropiadas, la alta direccién debe crear las condiciones en las que la cultura requiere desarrolla
y la fuerza de trabajo se vuelve mas capaz de contribuir al proceso de consulta. Para asegurar el
control del proceso de cambio, algunas preguntas criticas deben ser respondidas. ¢A quién
pertenece el cambio? ¢Quién se supone que debe implementar el cambio? ¢A quién afectara el
cambio? ¢ Cual serd suimpacto? Ha sido ampliamente reconocido que cualquier cambio necesita
lideres, segin La Marsh (1995), y estos pueden incluir 'patrocinadores iniciales', ‘agentes de
cambio’, objetivos y defensores.
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La respuesta humana a la pérdida y el cambio

Kubler-Ross (1969) ha argumentado "que nos ocupamos de la pérdida, y la pérdida
inminente en movimiento a través de una serie de etapas, cada una caracterizada por una
respuesta emocional en particular". Las etapas del ciclo de respuesta de Kubler-Ross son
"negaciéon”, "ira", "negociacion", "depresién" y "aceptacion". El cambio puede ser tan
traumatico y estresante como pérdida. El ciclo de respuesta indica claramente una secuencia de
emociones durante un periodo de interrupciéon. Algunos individuos pueden mostrar algunas o
todas de las caracteristicas durante un periodo de cambio; Sin embargo, el ciclo de pérdida no
permite enfrentamientos y cambios en los valores, que son una parte importante del proceso
de cambio.

La direccion deberia tomar medidas para evitar o por lo menos aliviar la fase de
depresion del ciclo, pero al mismo tiempo reconocer que la resistencia al cambio y la superacion
de la resistencia es fundamental para el éxito de cualquier estrategia de cambio. Bryant (. 1989,
pp 9-10) sugiere que existen al menos seis factores que interactian para determinar cdmo los
individuos se sienten acerca de cambiar un cambio que les afecta - véase el cuadro 1.

resistencia al cambio

Cuando se implementa el cambio, siempre habrd una cierta cantidad de resistencia.
Huczynski y Buchanan (2001) define la resistencia al cambio como "la incapacidad o falta de
voluntad, para discutir o para aceptar los cambios organizativos que se perciben de alguna
manera dafar o amenazar a la persona (o grupo)". Williams (1989) Comentarios sobre las
condiciones que son mas propensos a producir este tipo de comportamiento:

¢ la necesidad de cambio no es reconocida por los afectados por ella;

e hayunaumento en el nivel de incertidumbre en relacién con el puesto de trabajo futuro,
sus recompensas, poder y estatus (asuntos que son importantes para las necesidades
de los individuos y grupos);

e |a estrategia de cambio adoptado no toma suficientemente en cuenta las condiciones
en que las personas aprenden y mostrar nuevos comportamientos en el entorno de la
organizacion.

Los individuos, los grupos y las situaciones son diferentes y es dificil predecir como van
a asociar con los desafios del cambio y cdmo los cambios en particular seran considerados por
los afectados. Al predecir donde la resistencia al cambio vendra de, los gerentes deben primero
identificar quién ganard y quién perdera a partir de los cambios propuestos. Sin embargo, el
cambio opositor también juega un papel importante y apreciado a menudo insuficientemente.
Los que tienen participacion en el dia a dia y el conocimiento detallado, que puede no tenerse
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en cuenta durante la temprana conceptualizacién de los cambios propuestos, estardn en una
buena posicién para desafiar y esperamos que mejore los cambios propuestos.

Resistencia al Cambio

Aparentemente no resulta facil adaptarse a cambios fisicos e innovaciones tecnolégicas;
no obstante, los cambios sociales y metodoldgicos son aun mas dificiles de enfrentar. Se ha
llegado a decir que es mas sencillo llevar una nave espacial a miles de kildémetros de la tierra que
cambiar un solo habito, actitud o creencia que alguien haya mantenido por mucho tiempo. Mas
aun, todos podemos dar ejemplos de personas que no gustan de los cambios y que incluso los
desprecian.

Varios autores buscan explicar las razones de esta resistencia al cambio. Al respecto
Rodriguez (1995) sefiala "aparentemente la resistencia al cambio proviene”:

a. De la necesidad de seguridad, que Maslow demostré se puede traducir en una
preferencia por lo conocido antes que lo desconocido.

b. De los intereses particulares que podrian verse amenazados.

c. De la falta de visién y claridad respecto a los eventuales beneficios del cambio.

d. De la inercia que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer un
esfuerzo adicional por cambiarlo.

e. De las interpretaciones contradictorias respecto al cambio, sus alcances, objetivos,
etc.

f. De la falta de recursos, que pueden hacer dificil —o imposible- la mantencién de una
innovacion.

g. De la envidias y malas disposiciones internas que hacen que personas vy
departamentos de una organizacidn se opongan a innovaciones provenientes de otras personas
o departamentos." (Rodriguez, 1995)

Robbins (1999) también ha procurado explicar el fenémeno de la resistencia al cambio.
En su opinidn, las razones de la resistencia se basan en caracteristicas humanas bdsicas tales
como percepciones, personalidades y necesidades. Robbins establece cinco tipos de razones por
las cuales las personas se pueden resistir al cambio. Ellas son habito, seguridad, factores
econdmicos, temor a lo desconocido y procesamiento selectivo de la informacién.

Los habitos son parte de nuestras vidas, se les puede considerar como respuestas
programadas que nos ayudan a enfrentar una sociedad compleja. Al respecto Robbins sostiene
" ... cuando nos enfrentamos con el cambio, esta tendencia a responder en nuestras formas
acostumbradas se vuelve una fuente de resistencia." (Robbins, 1999)

Algo a considerar a la hora de introducir cambios. La seguridad es otro concepto
influyente en lo que a resistencia se refiere: La gente necesita sentirse segura, si el cambio
amenaza su seguridad, ellos tenderdn a resistirse a él. Los factores econdmicos también pueden
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ser una fuente no menor de resistencia al cambio, en especial, si las personas perciben que el
cambio afectard sus ingresos. El miedo a lo desconocido es otro factor de resistencia si los
miembros de una organizacidn consideran que un cambio traerd consigo la incertidumbre. Se
desarrollaran actitudes negativas hacia el cambio si consideran que éste reemplazara algo que
conocen y manejan por algo nuevo, dificil de entender y de llevar a cabo.

Por ultimo, el procesamiento selectivo de la informacion es, segliin Robbins, otro factor
conducente a la resistencia al cambio. El autor enfatiza que " ... los individuos moldean su mundo
a través de sus percepciones. Una vez que han creado este mundo, se resisten a cambiar. Asi
que los individuos son culpables de procesar la informacién selectivamente a fin de mantener
sus percepciones intactas." (Robbins, 1999)

Todos estos conceptos desarrollados por Robbins tienen el mérito de ser comprensibles
y aplicables a casi cualquier persona. El conocerlos sera de gran utilidad a la hora de planear la
introduccién de cambios e innovaciones. Sobre el tema del manejo del cambio se volverad mas
adelante.

Koontz y Weihrich (1994) también tratan de explicar el por qué la gente se resiste al
cambio. Las razones que proporcionan no son tan completas como las de Robbins y comparten
muchos de sus elementos; no obstante, son simples y directas. Seglin estos autores, la gente
teme vy resiste lo que desconoce. En sus palabras "una reestructuraciéon organizacional puede
provocar incertidumbre en relaciéon con los efectos sobre el trabajo. La gente quiere sentirse
segura y tener algun control sobre el cambio." (Koontz y Weihrich, 1994) Otra razén para resistir
al cambio es no conocer o entender la razén del mismo. Generalmente la gente no percibe los
cambios como necesarios. Una ultima razén que estos autores presentan para explicar la
resistencia al cambio es que los individuos pueden llegar a pensar que el cambio reducird su
poder y con ello, sus beneficios personales.

Hasta este punto, se ha tratado de facilitar la comprension del porqué los individuos
resisten al cambio; sin embargo, al ser todos nosotros parte de varias organizaciones, se puede
concluir que lo que afecta a las personas también afectard a los grupos a los que pertenecen. Es
asi como algunos autores han llegado a dividir la resistencia al cambio en resistencia individual
y resistencia organizacional. Las fuentes de resistencia al cambio reseifiadas hasta este
momento, corresponden al tipo individual, a continuacién se revisaran brevemente los tipos de
resistencia organizacional.

La resistencia al cambio puede darse en cualquiera de los tipos de organizacion a los
cuales ya se ha hecho mencidn, pero muy especialmente en aquellas que han desarrollado una
estructura formal que las hace ser mas conservadoras. Robbins (1999) nos ofrece seis
interesantes fuentes de resistencia al cambio. La primera es la inercia estructural. El autor nos
indica que las organizaciones poseen diferentes mecanismos para producir y mantener la
estabilidad. La inercia estructural actia como un balance que busca mantener el equilibrio. Una
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segunda fuente de resistencia es un enfoque limitado del cambio. Cuando uno introduce cierto
cambio se necesita alterar toda la estructura organizacional, de lo contrario el cambio no sera
aceptado.

A juicio de Robbins, los cambios que sélo se aplican a los subsistemas tenderdn a ser
anulados por los sistemas mayores. La inercia grupal es la tercera fuente de resistencia. Las
regulaciones y las reglas pueden restringir el cambio, incluso si los individuos estan dispuestos a
cambiar y convencidos de las bondades de la innovacién. Otra fuente de resistencia la constituye
la amenaza a la experiencia. Esta se produce cuando los individuos sienten que los cambios en
los patrones organizacionales pueden amenazar la experiencia y experticia de los grupos
especializados. Un ejemplo de esto, puede ser el cambio de sistemas manuales de trabajo a
sistemas computacionales. Esto puede generar mucha resistencia, mds aun cuando se relaciona
un cambio de este tipo con reduccién de personal. Otro aspecto digno de considerarse es la
percepcién del cambio como desafio o amenaza a las relaciones establecidas de poder. Mds aun,
silainnovacién implica una nueva distribucién del poder o una variacién en los sistemas de toma
de decisiones.

Una dultima fuente de resistencia identificada por Robbins es la amenaza a las
distribuciones establecidas de los recursos. Al respecto, las palabras del autor son clarificadoras:
"Aquellos grupos en la organizacion que controlan los recursos con frecuencia ven el cambio
como una amenaza. Tienden a estar contentos con la forma en que ocurren las cosas. ... Aquellos
qgue mas se benefician de la distribucidon actual de los recursos con frecuencia se sienten
amenazados por los cambios que pudieran afectar futuras distribuciones." (Robbins, 1999).
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4. Busqueda Bibliométrica

Para la realizacion de este trabajo de investigacién se inici6 una busqueda de
informacidn acerca del marco teérico. Una vez recopilada la informacién se le dio forma para
consolidar el marco tedrico y tener asi un punto de partida de la investigacion.

El desarrollo de la investigacion se realizé de acuerdo a las siguientes fases:

e Acercamiento preliminar y busqueda bibliométrica.
e Depuracién de articulos encontrados.
e Relacién de los documentos.

Una vez revisados los documentos, se analizaron y desgranaron los contenidos
recopilando toda la informacion sobre la gestidon del cambio.

Acercamiento preliminar y busqueda bibliométrica

Antes de iniciar la propia investigacién, se realizd una busqueda de bibliografia
relacionada con la gestién del cambio para disponer de un acercamiento preliminar con el tema
a tratar. Este acercamiento consistio en la busqueda y lectura de trabajos y articulos en internet
que dieran una ligera idea del tema que se iba a investigar para asi poder tener ciertos
conocimientos para poder determinar mds adelante una estrategia de bisqueda acertada.

Para realizar la busqueda bibliométrica es necesario determinar los parametros que la
regirdn. Estos parametros incluyen:

e Periodo de busqueda: A partir de 1980. Se propone esta fecha porque en muchos
aspectos la tecnologia de la informaciéon y comunicacidon anterior a 1980 queda
obsoleta y las nuevas tecnologias tienen gran relevancia en la gestién del cambio.

e Idioma: Inglés y espafiol. El idioma en el que se publican los articulos de las revistas
cientificas es el inglés.

e Publicaciones: articulos, conferencias y libros

e Buscadores: En un principio se inicid la busqueda mediante dos buscadores de
articulos cientificos, Scopus y Web of Science. Sin embargo, dada la duplicidad de
documentos, finalmente la busqueda se realizé a través de un Unico buscador:
Scopus.
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Se inicié la busqueda con la palabra “Management”, siendo su traduccién al espanol
“Gestidon”. La cantidad de articulos cientificos obtenidos con esta blusqueda hacia inviable su
gestion y andlisis. El resultado de esta busqueda eran 2.893.641 documentos.

oughtto you by
Scopus Scopus  SciVal Register Login + Help + Universat PoRBoiea de va
I - o _ o
TITLE-ABS-KEV (management) o Edit | [g] Save | W Setalert Setfeed
2,893,641 document results  view secondary documents | View 34155 patent resutts | [l Anaiyze search resuts Sorton Date Gited by Rele

Search within results O~ E» =] 1] v Show ¢

Dada laimposibilidad de analizar manualmente casi tres millones de articulos cientificos,
fue necesario ir afladiendo otros campos con los que acotar la busqueda. De esta forma, poco a
poco se fue cerrando la busqueda hasta lograr una cifra de documentos que pudiera ser
gestionada.

Al reducir la busqueda a documentos cuyo titulo, resumen o palabras destacadas
figurasen la gestién del cambio la cantidad de documentos se redujo considerablemente.
Aunque todavia la cifra era dificil de gestionar.

Tal y como se muestra en la imagen, el resultado de la bldsqueda para “change
management” daba un total de 173.734 documentos.

Brought o you by

Scopus Scopus  SciVal Register Login = Help ~ Universitat Poltecnica de ¥

IT_ o _ o

TITLE-ABS-KEY \Chan e management ) AND SUBJAREA (mult OR ceng OR CHEM OR comp OR eart OR ener OR engi OR envi OR mate OR math OR phys OR mult or arts OR busi OR deci OR econ OR psyc OR
o Edit | g Save Seta\ert E) Setfeed

173,734 document results  view secondary documents | View: 1784 patent resuts | [H] Analyze search resuls Sorton Date Ciedby Re

Teniendo ya localizados los articulos que tratan sobre la gestidn del cambio, la busqueda
ahora se centra en el sector de la construccién. Para ello se afiade otra palabra clave en la
busqueda: “construction”.

Resultados para “change management construction”: 7.997 documentos.
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Brought 1o you by

Scopus Scopus  Scival Register Login ~ Help ~ Universitat Poliécnica de \
I - o _ o
TITLE-ABS-KEY \change managemem construction ) AND SUBJAREA (mult OR ceng OR CHEM OR comp OR eart OR ener OR engi OR envi OR mate OR math OR phys OR mult OR arts OR busi OR deci OR econ
OR soci ) save | W Setalent Set feed
7,997 document results  view secondary documents | View 28 patent resutts | [f] Anatyze search resuts Sorton: Date Citedby Re
Search within resuits O~ B 5] 1] 1] shov

Gestionar los casi ocho mil articulos encontrados era una empresa muy laboriosa por lo
que la busqueda se fue reduciendo a articulos relacionados con la ingenieria y la construccion,
asi como con las empresas constructoras o de disefo de proyectos. De esta forma la cifra de
articulos se fue reduciendo y centrando en el tema que se quiere desarrollar.

Bu , D
Usqueda Estrategia de Busqueda ocumentos
n? encontrados
1 “Change Management” 173.734
2 “Change Management” AND “construction” OR “building” 7.997

En la tabla se muestra la cantidad de articulos relacionados con la gestién del cambio en
las primeras busquedas realizadas.

Depuracion de datos

Una vez obtenidos los articulos, se procedio a su depuracion teniendo en cuenta el drea
relacionada y el tipo de documento. Para el tipo de documento se tuvo en cuenta los articulos,
y para el area relacionada se tuvo en cuenta todas aquellas areas que tuvieran relacion con el
tema bajo estudio, en este caso el sector de la construccién.

De esta forma, reduciendo el drea al sector de la construccion y concretamente articulos
relacionados con el campo de la ingenieria, los casi ocho mil documentos se redujeron a 892 y
finalmente a 273 documentos.

Brougnt ta you by

Scop us Scopus  SciVal Register Login v Help + Universitat Polteenica de Vi
I - o _ o

TITLE-ABS-KEY (change management construction building ) AND (LMIT-TO (SUBJAREA , "ENGI")) mg Eat | g Save | W Setalert Set feed

892 document results  view secendary documents | View 2 patent resuts | [H] Analyze search resuls Sorton: Date Cited by Rel

Search within results O~ B 5] Imm 4] Show
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Resultados para “change management construction building”, reduciendo la budsqueda
a articulos relacionados con la ingenieria: 892 documentos.

Busqt:eda Estrategia de Busqueda Documentos
ne encontrados
1 “Change Management” 173.734
2 “Change Management” AND “construction” OR “building” 7.997
“Change Management” AND “construction” OR “building”
3 Limitando la busqueda a articulos relacionados con la 892
ingenieria
“Change Management” AND “construction” AND
4 “building” Limitando la buisqueda a articulos relacionados 273
con la ingenieria

Finalmente, la cantidad de documentos sobre los que se trabajé dio un total de 273
documentos relacionados con la gestidn del cambio en el sector de la construccion.

Clasificacion de los documentos

Tras analizar rigurosamente los 273 “Abstract” de cada uno de los 273 documentos, sélo
53 de ellos realmente trataban el tema de la gestidon del cambio en alguna de las areas o de
alguna forma particular relacionada con el sector de la construccién.

Gestion del Cambio en el sector de la Construccion
Muy relacionado Poco relacionado Muy poco relacionado
Documentos 53 87 133

Finalmente son 53 los documentos que forman la base de estudio de esta investigacion.
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5. Clasificacién y analisis de datos

Una vez obtenidos los articulos y documentos relacionados con la gestién del cambio en
el sector de la construccién a partir de la busqueda bibliométrica por medio de buscadores de
articulos académicos y cientificos, estos documentos encontrados y analizados se clasifican
segln su contenido.

Para la clasificaciéon de los documentos se ha tomado los siguientes pardmetros y
conceptos:

Fecha de publicacidn.

Revista donde fue publicado el articulo.

Metodologia empleada.

Zona geografica a la cual hace referencia el documento.

Segun haga referencia a fase de disefio, fase de construccidn, empresa constructora
0 empresa consultora.

6. Tema o concepto.

vk wnN e

El criterio de clasificacidn de los documentos segun los conceptos descritos atiende a la
necesidad de establecer unas pautas y un orden en toda la literatura encontrada. La fecha de
publicacion es relevante a la hora de valorar la actualidad de la situacion en la que se basan los
conceptos de gestion del cambio, las nuevas teorias o los procesos de cambio.

Establecer una clasificacidn segun la procedencia del articulo o el documento determina
la importancia y relevancia del mismo.

Segun la metodologia empleada, el articulo puede ofrecer cierta informacién mas o
menos general. Los estudios de caso aportan informacién muy concreta acerca de un caso
particular, aunque en ocasiones se pueda extrapolar las conclusiones o la informacidon a ambitos
mas amplios o generales, y lo mismo puede pasar con las encuestas. Es evidente que la zona
geografica también puede repercutir considerablemente sobre el modelo de gestién, los
procesos o cualquier gestidn de cambio en el sector de la construccidn y es por ello que se deben
clasificar los documentos segun el marco geografico.

El sector de la construccion no es solamente la fase de construccién de un proyecto,
también abarca la fase de disefo, el seguimiento de la construccién y la explotaciéon de lo
construido, por lo que otro punto considerado muy importante es clasificar los documentos
seglin hagan mencién a las distintas fases, conceptos y ambitos del sector de la construccién.
De esta forma se pretende clasificar los documentos segin hagan referencia a empresas
constructoras, empresas consultoras, disefio y consultoria de proyectos o fase constructiva.
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Por ultimo, la gestion del cambio abarca todo y por tanto surge la necesidad de acotar
la gestidn dentro de ciertos limites. De esta forma se analizan y clasifican los documentos segin
tratan la gestién del cambio desde un punto de vista u otro, o un tema o concepto concreto de
la gestidn del cambio, ya sea a nivel organizacional, de procesos, resistencia al cambio o por
ejemplo implantar nuevos modelos.

Clasificacién segun fecha de publicacién

Clasificar los documentos relacionados con la gestidon del cambio en el sector de la
construccion segun su fecha de publicacidon da una idea de la popularidad del este tema segun
el tiempo.

Para representar las graficas y evaluar los documentos se ha determinado delimitar el
espacio temporal en cuatro bloques. En primer lugar, la década comprendida entre 1980y 1990.
En la década de los afios 80 surgen nuevos modelos y propuestas de gestion de cambio de
diversos autores como Schein (1985), Lundberg (1985), Barney (1986), Ouchi (1985), Ritti (1987),
Feldman (1988), Walton (1987), Hanna (1988) entre otros. Es por ello que dada la cantidad de
autores que efectuaron estudios sobre la gestidn y la cultura organizacional parece interesante
saber la repercusion en el sector de la construccidn. Fueron muchos los investigadores que
continuaron estudiando modelos de gestidn en los afios 90, como por ejemplo Schein (1990),
Fiol (1991), Kotter y Herkett (1992), Weihrich (1994), La Marsh (1995), Rye (1996), Beardwell y
Holden (1997), Brown (1998), Robbins (1999) entre otros.

En la siguiente grafica se aprecia esta clasificacion temporal.

Fecha de Publicacion Cantidad de Documentos Porcentaje
De 1980 a 1989 2 3,8 %
De 1990 a 1999 4 7,6 %
De 2000 a 2009 29 54,7 %
De 2010 a 2015 18 33,8%
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Tal y como muestra la tabla anterior, los articulos relacionados con la gestion del cambio
en el sector de la construccion se duplicaron en la década de los afios 90 con respecto a los
documentos publicados en la década de los afios 80. Sin embargo, el crecimiento en cuanto a
documentos fue mucho mayor en los afios siguientes, triplicando la cifra de los afios 90.

A partir del afio 2000 el aumento de documentos referentes a la gestién de cambios en
el sector de la construccion aumenta de forma muy significativa, pasando de cuatro documentos
relevantes en la década de los afios noventa a veintinueve documentos en la primera década
del siglo XXI.

Este aumento en cuanto a la evolucidn de los documentos cientificos sobre gestidn del
cambio publicados demuestra un aumento de la importancia de la gestidon en el sector de la
construccion.

Clasificacion segun el medio de publicacidn

Todos los articulos estudiados hicieron publicos sus contenidos por medio de algun
medio de difusidn. En general estos documentos fueron publicados por medio de revistas
cientificas de gran impacto.
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Con esta clasificacion de los articulos se pretende observar el grado de difusion de
articulos en el ambito de la construccién, asi como su nivel de impacto en el mundo cientifico.

A continuacién, se muestran las revistas en las que se dieron a conocer los articulos
analizados junto con el nimero ISSN de cada revista, el indice SIR y el indice JCR:

Advanced Materials Research.
ISSN: 1662-8985. SIR (2014): 0,140. JCR (2014): 17,493

Applied Mechanics and Materials
ISSN: 1662-7482. SIR (2014): 0,150. JCR (2014): no disponible.

Automation in Construction.
ISSN: 0926-5805. SJR (2014): 1,572. JCR (2014): 1,812

Building Engineer.
ISSN: 0969-8213. SJR (2014): 0,100. JCR (2014): no disponible.

Building Research and Information.
ISSN: 1466-4321. SIR (2014): 1,247. JCR (2014): 1,454

Construction Management and Economics.
ISSN: 0144-6193. SJR (2014): 1,189. JCR (2014): no disponible.

Engineering, Construction and Architectural Management.
ISSN: 0969-9988. SJR (2014): 0,625. JCR (2014): no disponible.

International Journal of Project Management.
ISSN: 0263-7863. SJR (2014): 1,508. JCR (2014): 2,436

Journal of Construction Engineering and Management.
ISSN: 0733-9364. SJR (2014): 1,199. JCR (2014): 0,842

Journal of Management in Engineering.
ISSN: 0742-597X. SIR (2014): 1,040. JCR (2014): 0,928

Journal of Risk Research.
ISSN: 1366-9877. SIR (2014): 0,690. JCR (2014): 0,935

Journal of Tsinghua University
ISSN: 1007-0214. SIR (2014): 0,211. JCR (2014): 1,347

Leadership and Management in Engineering.
ISSN: 1532-6748. SIR (2014): 0,217. JCR (2014): no disponible.

Management Decision.
ISSN: 0025-1747. SJR (2014): 0,892. JCR (2014): 1,429
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Ademas de las revistas cientificas mencionadas, algunos de los documentos analizados
fueron publicados en otros medios, como conferencias internacionales o libros.

Método de Publicacion

B Conferencias

M Articulos en revistas
cientificas

m Libros

Estos datos revelan que el 27% de los documentos publicados provienen de conferencias
internacionales acerca de la gestidon en el sector de la construccidn. Las publicaciones en forma
de libros representan el 11%, mientras que los articulos publicados mediante revistas cientificas
representan el 62% del total.

En la grafica que se muestra a continuacién queda reflejada la cantidad de documentos
analizados de cada revista cientifica, asi como las conferencias que trataron la gestion del
cambio en el sector de la construccion o los libros que aportan informacidn relevante acerca del
tema de esta investigacion.
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Revistas cientificas

TQM Magazine

Management Decision

Leadership and Management in Engineering

Journal of Tsinghua University

Journal of Risk Research

Journal of Management in Engineering

Journal of Construction Engineering and Management

International Journal of Project Management
Engineering, Construction and Architectural...

Construction Management and Economics

Building Research and Information

Building Engineer

Automation in Construction

Applied Mechanics and Materials

Advanced Materials Research

o
=
N
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S
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Las conferencias a cerca de la gestién de cambios en el sector datan todas a partir del
afio 2006. Este dato demuestra la evidente falta de aprendizaje organizacional y la resistencia al
cambio en el sector tal y como algunos autores afirman en sus investigaciones (Pries, 2004)
(Lines, 2015).
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Clasificacién segun la zona geografica a la cual hace referencia el documento

Al analizar los documentos, en muchos casos el alcance de lo investigado se reduce a un
ambito geografico muy concreto. Esta informacién revela el interés o la preocupacién por la
gestidn en el sector de la construccidn segun la zona geografica.

Pais o zona geografica Cantidad de documentos Porcentaje
Alemania 3 57%
China 3 5,7%
Croacia 1 1,9%
Escandinavia 1 1,9%
Espafia 1 1,9%
Estados Unidos 3 5,7%
Irdn 1 1,9%
Reino Unido 3 5,7%
Rumania 1 1,9%
Suecia 2 3,8%
Taiwan 1 1,9%
Turquia 1 1,9%
Ambito General 32 60,4 %

En cuanto a la clasificacidon por continentes, este es el resultado obtenido:

Pais o zona geografica Cantidad de documentos Porcentaje
Europa 13 24,5%
Asia 5 9,4 %
América 3 5,7%
Ambito General 32 60,4 %

Estos datos evidencian que la mayoria de los articulos tratan la gestion en el sector de
la construccién desde un punto de vista general (60,4 % de los documentos analizados) evitando

las particularidades de una determinada zona geografica.
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Clasificacién segun la metodologia empleada

Cada investigacidon que muestra cada uno de los articulos que forman parte de la base
de estudio de documento esta llevada a cabo por medio de una metodologia de investigacion.
Es conveniente clasificar los articulos segln la metodologia empleada ya que puede servir a
estudios posteriores o para obtener mas informacion.

Tras analizar los cincuenta y tres documentos se establecen tres metodologias
diferentes de llevar a cabo las investigaciones. Estas tres metodologias son:

Estudios de caso.
Encuestas.

Recopilacion y analisis de literatura existente.

Metodologia Cantidad de documentos Porcentaje
Estudios de Caso 22 41,5 %
Encuestas 19 35,8 %
Analisis de literatura existente 12 22,6 %

Segun el andlisis, el método mas extendido para investigar la gestion del cambio en el
sector de la construccién en los cincuenta y tres documentos estudiados es el estudio de caso.
Aunque también es cierto que la diferencia porcentual entre los tres métodos empleados no es
muy significativa.

La gestidn del cambio que realice una empresa en comparacidn con otra puede diferir
mucho aun tratdndose de empresas que realicen la misma labor y pertenezcan al mismo sector,
en este caso el sector de la construccidn. Es por ello que muchos de los documentos analizados
se centren en determinados casos muy concretos y basen la investigacion en estudios de casos.
En este sentido, mas de la mitad de los documentos (doce de veintidds) cuya metodologia se
basa en estudios de casos las conclusiones alcanzadas son para zonas geograficas muy concretas
0 pardametros muy concretos en cuanto al tipo de empresa que gestiona el cambio.
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Clasificacion segun fase de disefio, fase de construccién, empresa
constructora o empresa consultora

Una peculiaridad muy representativa de la industria de la construccién es que centra su
produccién en base a proyectos. Un proyecto tiene diversas fases que, sintetizando, se resumen
en la fase de disefio, la fase de construccion y la fase de explotacién. Por tanto, cabe diferenciar
y clasificar los documentos segun hagan referencia a estas fases de un proyecto mencionadas.
Pero los proyectos son el producto procesado, y los procesos para obtener ese producto son
llevados a cabo por empresas constructoras y consultoras, por lo que también cabe realizar la
clasificacion de la gestion del cambio segun el tipo de empresa.

Alcance de la gestion del Cantidad de documentos Porcentaje
cambio
Fase de disefio 3 57%
Fase de construccién 15 28,3%
Empresa 35 66,0 %

Como se puede observar en la tabla anterior, la mayor parte de los documentos tratan
la gestion del cambio desde el punto de vista de la empresa, siendo sélo un tercio de los
documentos los que investigan la gestién de cambio desde el punto de vista del producto
generado o en un proceso concreto como es la fase de construccidn del proyecto.

Fase de disefio

La fase de disefio comprende desde la idea inicial hasta que esa idea es plasmada en un
proyecto capaz de construirse, con todos los calculos necesarios para realizar dicha labor.

El disefio de un proyecto esta continuamente sometido a cambios, incluso una vez esta
terminada la fase de disefio, el proyecto sigue siendo susceptible a cambios y modificaciones.

Los documentos que tratan sobre la gestién de cambios en la fase de disefio son tres.
Como particularidad, esos documentos fueron publicados en el afio 2014, 2013 y 2007.

Davies, R. (2014) “Healthcare built environment impacts, construction projects and
organizational change” 29th Annual Association of Researchers in Construction Management
Conference, ARCOM 2013.
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Fan, G., & Zhang, D. (2013) “Research on the project design change management of general
construction contractors” ICCREM 2013: Construction and Operation in the Context of
Sustainability - Proceedings of the 2013 International Conference on Construction and Real
Estate Management, pp. 466-474.

Motawa, I.A., Anumba, C.J,, Lee, S., & Pefia-Mora, F. (2007) “An integrated system for change
management in construction”. Automation in Construction 16 (3), pp. 368-377.

Los tres documentos investigan mediante un estudio riguroso de la literatura existente
modelos de gestidn para afrontar los cambios en la fase de disefio de un proyecto, asi como la
toma de decisiones y el impacto que conlleva.

Fase de construccion

Existe mucha mas bibliografia acerca de la fase de construccién que de la fase de disefio.
Quince documentos tratan la gestidon del cambio en los proyectos constructivos, siendo de esos
guince una cifra muy alta de estudios de caso, concretamente nueve. Adem3s, diez de los quince
documentos hacen referencia a zonas geograficas muy concretas por lo que la investigacion es
muy limitada y concreta.

La mayoria de estos documentos tratan acerca de modelos de aprendizaje
organizacional, mejora de procesos y modelos para evitar una fuerte resistencia al cambio para
que el impacto de la transicidn sea asimilado y no sea perjudicial para el proyecto. Sin embargo,
la mayoria de estos documentos son estudios e investigaciones que tratan sobre modelos
implantados en empresas por lo que los resultados son muy especificos y dificilmente
extrapolables a otras organizaciones.

Empresas

La mayoria de los documentos tratan el tema de la gestion de cambios desde el punto
de vista de las empresas. Tanto la gestidon organizacional como la gestion de cambios en
procesos y toma de decisiones.

Se pone de manifiesto la relevancia de la gestién de cambios debido al alto porcentaje
y la cantidad de documentos que tratan la forma de gestionar los cambios en el sector de la
construccion. Muchas empresas tratan de adaptarse a nuevas situaciones o tratan de integrar
nuevos procesos o cambios de estructura organizativa de forma que el cambio suponga un
beneficio. Los modelos de gestion tratan que la transicidn de los cambios sea asumida por la
organizacion de forma que la resistencia al cambio no signifique un problema. Este hecho que
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puede parecer sencillo es en realidad muy complejo debido a la cantidad de empresas y variables
capaces de afectar en el cambio. Se explica de este modo el creciente interés de las empresas
en gestionar los cambios en beneficio propio.

Clasificacion segun el contenido del documento

Aunque todos los documentos en los que se basa esta investigacion tratan la gestion
del cambio, no todos estos documentos se centran en los mismos cambios.

La palabra cambio abarca un campo muy amplio, y aunque la investigacion se centre
solamente en la gestién de los cambios y en concreto en el sector de la construccidn, los cambios
a gestionar son muchos. Es por ello que surge la necesidad de agrupar los documentos segun el
tipo de gestion de cambios que trata.

Después de analizar todos los documentos, son cinco los temas en los que se agrupan
los documentos. Estos temas o conceptos son los siguientes:

Aprendizaje organizacional.
Resistencia al cambio.
Generalidades del cambio.
Modelos de gestién.

Control de gestion y procesos.

Muchos de los articulos tratan la gestiéon del cambio desde el punto de vista del
aprendizaje de la organizacion. Es por ello que uno de los temas desarrollados sea el aprendizaje
organizacional.

Todo cambio genera una resistencia a dicho cambio. La resistencia puede tomar muchas
formas y es por ello que se convierte en un gran problema para las organizaciones (Woodmany
Pasmore, 1989). La resistencia al cambio es un tema tratado en varios de los documentos
analizados por lo que era otro tema a desarrollar en esta investigacion.

Aunque todos los documentos tratan la gestidon del cambio, son muchos los documentos
que generalizan a cerca de la gestidn en lugar de tratar un tema mas concreto del cambio o un
aspecto mas acotado. Por esta razdn se analiza la gestidén del cambio también desde un punto
de vista mas generalizado.
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Otros documentos plantean modelos de gestion del cambio, algunos referidos a la
gestién del cambio a nivel de organizacion y otros documentos tratan modelos de gestion de
procesos y control de los cambios. Por este motivo se abordan los temas de modelos de gestion
y control de gestién y procesos.

En la siguiente tabla se muestra la cantidad de documentos acerca de cada tema segun
la muestra de la que se compone esta investigacion.

Tema Numero de documentos
Aprendizaje organizacional 14
Resistencia al cambio 6
Generalidades del cambio 15
Modelos de gestidn 11
Control y gestion de procesos 7

Aprendizaje organizacional

El factor mas importante para el éxito de un cambio organizacional es el tiempo (Arthur
Zimmermann, 2000). Las organizaciones tienen dos aspectos de suma importancia, el productivo
y el social. Si se modifica la estructura interna, los procedimientos, la tecnologia, la designacién
de responsabilidades y tareas, cambia simultdneamente el aspecto social de la organizacion
generando un gran impacto en el factor humano.

El aprendizaje como experiencia individual resulta familiar para el individuo. El ser
humano tiene la habilidad de aprender, sin embargo, el sistema de aprendizaje en ocasiones
resulta ser poco motivador y despierta poca curiosidad en el individuo por continuar con el
aprendizaje, estableciéndose un patrdon de rutinas y controles. Esto provoca un aprendizaje
adaptador en lugar de un aprendizaje generador. En el sector de la construccidn, muchas
estructuras organizacionales y muchos procesos de produccidn no tienen una orientacidn hacia
el aprendizaje y por tanto no se aprovechan los recursos.

Es posible superar y ampliar los limites del conocimiento y las capacidades del individuo,
adaptarse a un nuevo entorno de cambio, resolver problemas esperados e inesperados,
responder a desafios. El aprendizaje organizacional se apoya en esa capacidad personal y no sélo
en la capacidad del individuo sino también en la capacidad de la organizacién. Una organizacion
aprende cuando el proceso de aprendizaje logra transformar las estructuras y procesos de la
organizacidn, con el fin de responder a cambios y retos del entorno. Ello requiere no sélo de un
crecimiento de los conocimientos y capacidades por parte de los individuos y grupos de la
organizacidn, sino también un cambio fundamental de los procesos rutinarios y de las reglas
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internas establecidas. En la actualidad, la velocidad a la que una organizacién es capaz de
aprender puede convertirse en la fuente mds importante de ventaja competitiva.

La necesidad del aprendizaje organizacional es consecuencia del cambio constante del
entorno. Para sobrevivir, los sistemas vivos y abiertos se adaptan continuamente a su entorno,
por ejemplo, al mercado o a una nueva legislacion, es decir responden, de esta manera, a una
nueva demanda.

El aprendizaje organizacional implica la incorporacién del aprendizaje individual en la
memoria de la organizacién y la integracion de la observacion y la evaluacién del entorno. Asi,
el aprendizaje organizacional conduce a una transformacién fundamental en cuatro campos que
estan moviéndose a diferentes velocidades.

1) Personal, las capacidades y conocimientos del personal para aprender nuevas formas
de produccién, nuevos métodos de gestion, nuevas formas de cooperacion, y
desempenar nuevas competencias y funciones en una estructura que fomente el
aprendizaje continuo.

2) Estrategia, un marco orientador comun y compartido por el personal, compuesto de la
mision y de los objetivos de la organizacién frente a un entorno dinamico.

3) Procesos, la orientacidon de la produccién y de los servicios de todo personal a los
clientes en sus mercados especificos y la constante observacién de su grado de
satisfaccion, el mejoramiento de las cadenas de procesos y del procesamiento de la
informacioén.

4) Estructura, las normas y reglas que faciliten la toma de decisiones en el lugar donde se
disponga de la informacidn necesaria, un flujo rapido de la informacién esencial, una
division laboral que fomente el intercambio de experiencias y el trabajo en equipos.

El personal de la organizacién comparte una estrategia, desempena los procesos de
produccién en una estructura funcional y configura el cauce de la cultura organizacional que
existe en todas las organizaciones en el sentido de un sistema tipico de organizacién con ideas
propias de valores y modelos de comportamiento. La cultura organizacional son los valores que
surgen del interior de las organizaciones, que, a lo largo del tiempo, se convierten en habitos y
en parte de la personalidad o forma de ser de éstas. La nocidn de cultura organizacional recoge
los patrones de interaccién entre las personas, las manifestaciones de poder, la toma de
decisiones, a nivel formal e informal, que influyen sensiblemente en el clima organizacional.
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Personal - Estrategia

comunicacion.

Buscar la orientacidon hacia el
cliente.
Fomentar la
interna.

comunicacion

Camino Conceptos Riesgos
Analizar las tendencias | Bloqueo por inseguridad
relevantes en el entorno. sobre influencias externas.
Construir una vision en comun. | Falta de voluntad para la
Definir objetivos. implementacion.

Direccién Crear oportunidades de | Resistencia al  nuevo

entorno.

Direccion
Personal - Estructura

Evaluacién de cambios.
Implementar nuevos medios de
informacion.
Asignacién  de
responsabilidades.
Desarrollo de métodos y formas
de trabajo.

tareas vy

Juegos de poder.

Falta de informacion.
Bloqueo de comunicacion.
Falta de flexibilidad.

Andlisis de resultados.
Uso eficaz de recursos.
Programas de calidad.

Miedo a lo que se puede
medir.
Rentabilidad a corto plazo.

Direccion . .
Personal - Procesos Modelos de reingenieria y
Calidad Total no

apropiados.

La velocidad y el impacto del aprendizaje dependen esencialmente de la direccion
(camino) y de los contenidos especificos de las intervenciones.

La mayor parte del aprendizaje en una organizacién tiene lugar en una serie de
momentos aislados que los empleados experimentan a diario: contemplar las actividades en
silencio, trabajar con las personas dentro o fuera de la organizacidn, participar en el trabajo de
grupos pequeiios, leer documentos internos, desempenfar tareas, observar cémo se hace el
trabajo y comentarlo, cursos de aprendizaje o entrenamiento... se trata de adquirir y aplicar
constantemente los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan la
conservacion, el crecimiento y el progreso de la organizacion.

A diferencia del cambio organizacional, en el aprendizaje organizacional no hay ruptura
con la rutina, no hay cambio de estrategias y estructuras. El reto del cambio organizacional se
basa en la velocidad del aprendizaje y en el impacto que los cambios tienen hacia un nuevo
equilibrio entre estructura y procesos internos, y de una nueva cultura organizacional.
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La voluntad y rapidez del aprendizaje organizacional se refleja en la conducta frente al
manejo de la informacién y a la critica manifiesta o latente. El didlogo sobre los dos temas suele
conducir, con frecuencia, a una reflexion sobre la capacidad de escucha del entorno, las
estrategias y los procesos internos y la politica del personal.

Una organizacion puede adoptar una actitud pasiva, y esperar a que se les imponga un
cambio, o bien actuar activamente, tratando de crear una sinergia con las nuevas posibilidades
y desafios que se presentan. Es un aprendizaje prospectivo y tiene lugar cuando una
organizacién adopta una estrategia en respuesta a las tendencias de desarrollo del entorno.
Ambas posibilidades dependen de procesos internos de la organizacion.

Es importante procesar la informacidn que recibe la organizacion de su entorno. Toda
organizacién deberia registrar la informacién que genera el entorno de la forma mas sencilla
posible y de forma que recopile el mayor nimero de datos valiosos para la organizacién. La
organizacién reacciona y cambia segun la informacién que procesa de su entorno. Zimmermann
(2000) propone una lista con cinco campos de observacion con factores cualitativos que revelan
la actitud hacia el aprendizaje organizacional. Estos campos son:

1) Fuentes de informacion.

2) Evaluacién de las experiencias.

3) Interés en una diversidad de interpretacion.
4) Tratamiento de la informacion.

5) Flujo de informacion.

Para poder determinar la tendencia evolutiva de una organizacion durante un periodo
prolongado, y poder someterla a discusion, es Util cuantificar algunos de los factores numerados.

Wong et al. (2009) defienden que hay tres formas distintas de acometer el aprendizaje
organizacional: aprendizaje lineal, aprendizaje en bucle y aprendizaje continuo. Segln estos
autores, el aprendizaje lineal es el que aporta menor rendimiento y menor eficacia en la
organizacion. De ello se desprende que el aprendizaje en bucle, con varias rutas de aprendizaje
y la mejora continua aportan al aprendizaje de una organizacion mayores ventajas.

Los procesos de aprendizaje que se dan dentro de una organizacidn estan soportados
por individuos y grupos (Li y Cheng, 2006). Por tanto la organizacidn reaccionara de una forma
u otra ante las opiniones de los individuos y grupos pudiéndose crear resistencias al cambio y
barreras que impidan o dificulten el aprendizaje de la organizacién y en definitiva dificulten el
cambio y su gestion.
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Resistencia al cambio

En ocasiones es necesario implantar un proceso de cambio en una organizacidn, o
simplemente por circunstancias ajenas a la propia organizacién se debe acometer un cambio de
vital importancia. Un cambio, sin importar su alcance o dimensidn, con frecuencia generara una
resistencia a cambiar los procesos de individuos y organizaciones. Woodman y Pasmore (1989)
describieron "la resistencia al cambio como una de los problemas mdas complicados a los que se
enfrentan los directivos, ya que la resistencia puede tomar muchas formas". Un cambio en la
organizacidon cuestiona no sélo el status quo, sino también los valores y derechos de los
trabajadores y de los grupos de trabajo (Smith 2005). Por lo tanto, Smith (2005), afiadié que los
cambios son bienvenidos por algunos (adaptadores tempranos), que pueden convertirse en los
lideres del cambio voluntariamente. Mientras tanto, otros pueden estar vigilantes para probar
y examinar el cambio antes de proceder; y, para ellos, el cambio es algo que puede llegar a crear
una fuerte resistencia. Karyn y Leigh (2002) vieron la resistencia como una respuesta
perfectamente legitima del trabajador. El desarrollo de la capacidad de responder de manera
efectiva para cambiar la resistencia, es crucial para el éxito o el fracaso de intento de lograr el
cambio organizacional. Si la administracion o la gerencia puede predecir y diagnosticar la
resistencia de antemano, ofrece la oportunidad de mitigar dicha resistencia.

Mientras tanto, hay algunos académicos, que reconocen la resistencia como una
herramienta constructiva para el éxito de un proceso de cambio (Waddell y Sohal, 1998).
Ademas la resistencia segin proponen puede ser atil. Por lo tanto, la administracién puede
buscar la manera de utilizarla en lugar de erradicarla. Hay varias maneras de manejar la
resistencia hacia el éxito del cambio.

Segln Lawrence (1972), el cambio tiene a la vez un aspecto técnico y un aspecto social.
La mayoria de las veces la gente no presta resistencia al cambio técnico, sin embargo es mas
frecuente que se resistan al cambio en sus relaciones humanas. Segun la investigacion llevada a
cabo por Coch y French (1948), la naturaleza y el tamafio de los aspectos técnicos de un cambio
no determina la presencia o ausencia de resistencia casi tanto como lo hace el aspecto social del
cambio. Hacer frente a los aspectos sociales y humanos de una persona puede ser una tarea
arriesgada para los ejecutores (Bovey y Hede 2001). Por lo tanto, una mejor comprensién de la
naturaleza de la resistencia es la clave para manejar adecuadamente la transiciéon del cambio y
la propia resistencia. Sin embargo, con posterioridad a los estudios de investigacion iniciales y
originales sobre la resistencia al cambio organizacional, existen pocos estudios recientes que
hayan investigado la naturaleza de la resistencia durante un proceso de cambio en contextos
reales.

Hay muchas organizaciones, que estdn ampliando su ambito de trabajo en el nivel
regional, nacional e internacional en el contexto actual de la industria de la construccidn. Para
alcanzar la meta planteada de una organizacién al competir con otras empresas, dicha
organizacidn tiene que poner en practica algunos de los procesos de reestructuracién o cambio
dentro de su organizacion (Macri et al. 2002). Por lo tanto, la gestion de estas organizaciones
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debe encontrar la manera de aplicar esos problemas mediante la superacién o hacer uso de la
resistencia del personal (Waddell y Sohal 1998) en su propio beneficio. El hecho de que en la
industria de la construccion intervienen muchos agentes, ademas de un gran nimero de
empleados, el producto siempre es Unico, y las organizaciones cuentan con caracteristicas
Unicas, todas estas caracteristicas representan una inmensa responsabilidad para los
administradores o ejecutores, ademas de problemas que no se dan en otros sectores
industriales.

No hay mucho esfuerzo dedicado por los profesionales y académicos sobre esta materia
en el contexto de la industria de la construccidn (Greiner 1972). Segun Karyn y Leigh (2002), es
importante llevar a cabo la investigacidn para encontrar los efectos del acto de resistencia sobre
un proceso de cambio, cuales son los factores criticos, cdbmo los administradores pueden
diagnosticar estos problemas, cdmo los ejecutores deben manejar este tipo de situacionesy, lo
mds importante, para saber si deben evitar toda la resistencia para superar la situacién o utilizar
la resistencia para hacer del cambio un éxito.

Cuando se introduce un cambio en una organizacion, una de las barreras es la inevitable
resistencia del factor humano. Las fuentes de la resistencia al cambio han sido analizadas por
muchos autores. Las razones que motivan la resistencia al cambio se resumen como: miedo a lo
desconocido, la falta de informacién, conocimiento, o preparacidon, amenazas para el estado
actual del empleado, el miedo al fracaso, la falta de beneficios percibidos, la incertidumbre sobre
los resultados del cambio, y la politica interna (Ford et al., 2002;. Hoag et al, 2002; Proctor y
Doukakis, 2003).

Si un cambio se gestiona correctamente, no sélo los empleados dan la bienvenida a la
nueva situacion, sino que los miembros de la organizacién ayudaran a ponerlo en practica. Los
empleados tienden a ser mas comprometidos con el esfuerzo de cambio si hay un proceso
cuidadosamente administrado. Sin embargo, si el cambio es mal entendido o si se percibe como
una amenaza o se considera que pueda tener un efecto adverso en la situacién actual, los
miembros de la organizacién tenderan persistentemente a resistirse al cambio. La resistencia al
cambio es un factor esencial a tener en cuenta en cualquier proceso de cambio, ya que una
adecuada gestién de la resistencia es la clave para el éxito o el fracaso del cambio (Senaratne y
Kuruwita, 2010).

Sin embargo, la resistencia al cambio puede ser vista como una expresién natural de la
dindmica organizacional saludable, y un elemento de desarrollo organizacional. Ademas, la
gente no se resiste al cambio como tal y no se resisten a las incertidumbres y los resultados
potenciales que el cambio puede causar. Los gerentes deben tener esto en cuenta en todo
momento. La resistencia al cambio es por lo general mas alta en los cambios estratégicos que
en los evolucionistas. Por otra parte, todos los factores considerados para el cambio pueden
clasificarse en cuatro grupos:
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La diferencia de intereses entre los empleados y la direccion.
Las barreras de comunicacion.

La cultura organizacional.

Falta de capacidades.

PwNPR

Esta conclusion lleva a la sugerencia de que estos son los temas mas importantes que
los iniciadores del cambio estratégico deben tener en cuenta.

Hay varias formas de resistencia existentes en la construccién, como lo son la reduccion
persistente de la produccion, aumento de la rotacién de personal y solicitudes de transferencia,
constantes disputas, interferencias en la comunicacién, la hostilidad, huelgas o desaceleracién,
entre otras. Sin embargo, el aumento de volumen de negocios y la reduccién de la produccion
solo puede ser observado mediante el estudio de campo llevado a cabo por una empresa de
construccion. Esto significa que cada empresa es un ente Unico con vida propia y por tanto la
resistencia al cambio de cada organizacidn debe ser estudiada aisladamente y no sélo como una
parte de un todo mas general.

La resistencia al cambio es una barrera para la renovacidn de la organizacién y por lo
tanto un obstaculo que hay que superar con la mayor rapidez posible. La resistencia se puede
utilizar de manera efectiva por un proceso debidamente planificado de forma que no suponga
un inconveniente sino un estimulo al cambio. Cuando se maneja con cuidado, estas ventajas
pueden de hecho ser utilizadas por las organizaciones de la industria de la construccidn para
ayudar en gran medida al cambio. Sin embargo, la resistencia sigue siendo vista como el enemigo
del cambio y muy rara vez se sugiere que la resistencia debe ser utilizada con el propdsito de
motivar el cambio deseado (Seranatne y Kuriwita, 2014). Esa percepcién debe ser superada y
para gestionarlo adecuadamente se debe utilizar un mecanismo o proceso de gestidn especifico.

A veces los cambios pueden ser inapropiados, mal planeados o mal concebidos. La
resistencia puede jugar un papel crucial en este tipo de situaciones para llamar la atenciéon de
todos a aquellos aspectos donde el cambio es inapropiado e influir en la organizacién hacia una
mayor estabilidad. En este caso, debe alentarse a los gerentes a buscar métodos alternativos de
introducir los cambios. De acuerdo con la revision de la literatura, las técnicas participativas son
el mejor método de manejo de resistencia. Es razonable sugerir que la resistencia puede formar
una parte constructiva del proceso de lograr el cambio organizacional de forma efectiva y
duradera.

La gestidn debe educar al personal que se verdn afectados por el cambio. Es importante
gue el modelo o los procesos implantados para gestionar el cambio empleen recursos y
esfuerzos en comunicar y educar a cerca del cambio y del proceso de cambio a los empleados,
sobre el método de la implementacion del cambio, sus objetivos y los beneficios para la
organizacion y para ellos mismos (Karyn y Leigh, 2002). Por lo tanto, Kotter y Schlesinger (1979)
mencionaron que por adelantado la comunicacion y la educacion ayuda a los empleados a ver
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la logica en el esfuerzo de cambio y su necesidad de la organizacion. Si los empleados no ven
una razoén para el cambio no van a participar y tratardn de quedarse al margen, o lo que es peor,
podrian generar resistencias de forma pasiva o incluso de forma activa. De acuerdo con la
revisién de la literatura, un didlogo adecuado deberia crearse entre los promotores del cambio
y los empleados, a fin de que el proceso de cambio sea un éxito.

Si existe una falta de comunicacién, o se produce algin defecto en el mensaje o en el
medio y como resultado los destinatarios del mensaje de cambio no son bien informados, los
empleados perciben este cambio como un evento adverso o inutil y se resisten a dicho cambio.
De acuerdo con los hallazgos en la literatura existente, los empleados podrian tener algunos
efectos psicolégicos también. Cuando este cambio interrumpe la seguridad del empleo,
amenaza su experiencia profesional y la condicidon social de la organizacién, pueden surgir
efectos psicoldgicos adversos en los empleados. Por lo tanto, los empleados pueden sentir que
estdn perdiendo algo de valor, es decir, la autoestima, la pérdida de pertenencia o la pérdida de
significado. Ademas, a veces pueden tener la autocracia de la costumbre como consecuencia de
su relacion a largo plazo con la organizacion. Algunos empleados se resisten al cambio, porque
a través de la redistribucién de tareas y responsabilidades, ellos van a perder parte o la totalidad
de sus privilegios. Ademas, es posible que algunos empleados tengan miedo a adherirse al
cambio porque les obligaria a destinar grandes esfuerzos en incrementar sus habilidades, o
reajustar horarios, incluso podria verse modificada su retribucién econémica. Todos esos
aspectos crean miedo o incertidumbre ya que obliga al empleado a salir de su zona de confort.
Estas cuestiones siempre deberian ser abordadas con paciencia y sensibilidad. La fuerza
colectiva de estos elementos crea automaticamente una ruta hacia la resistencia.

De acuerdo con los hallazgos de la literatura, los iniciadores o promotores del cambio
no deberian reclutar agentes externos a la organizacidon que no estén familiarizados con la
cultura y las operaciones de la organizacién. Esto reduce el riesgo de resistencia. Esto también
evita el miedo a lo desconocido y el cambio inmediato de los empleados.

Otro aspecto importante que puede generar resistencia es la frecuencia con la que se
producen cambios importantes en la organizacion. Si una organizacion estd sometida
continuamente a procesos de cambio organizativos o de personal creard incertidumbre y
resistencia al cambio.

El cambio no es sélo acerca de cémo actua la gente que forma parte de la organizacion,
también se trata de cdmo piensan y esta perspectiva constituye la base de la relacién entre la
gestiéon del cambio en las organizaciones y la comunicacidon interna con las personas
responsables de hacer esos cambios (CooK y Daly, 2002). Las razones que hay detras de la
resistencia deben ser claramente conocidas con el fin de tomar la accién correcta en contra de
ella. Facilitacién y apoyo, manipulacidon o contencién son algunos de los métodos para hacer
frente a la resistencia del factor humano al cambio. La comunicacién y el aumento de poder de
los empleados, debido a sus contribuciones para superar la resistencia humana, se consideran
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como cuestiones clave para una gestién del cambio efectiva y exitosa segin muchos autores. La
educacion y la comunicacién pueden ser usados para superar la resistencia si resulta que el
problema reside en la falta de informacidn, conocimientos o habilidades. Si la comunicacion es
efectiva, llega a donde debe llegar y las perspectivas son comunes sobre los temas especificos
del cambio (Centeno, 1996), los afectados por el cambio entenderan por qué es necesario el
cambio y ellos pensaran que tienen control sobre su destino (Proctor y Doukakis, 2003;. Holt et
al, 2000). De esta forma la motivacidn serd mayor y por tanto las probabilidades de éxito para
la gestién del cambio serdn mayores disminuyendo la resistencia.

Al margen de la resistencia al cambio de los empleados de la organizacién, existen otras
barreras organizacionales para el cambio. Estos obstdculos se pueden numerar en cinco
aspectos (Smither et al 1996):

Un sistema de recompensas que refuerza las viejas formas de hacer las cosas.
Amenazas para el equilibrio de poder existente.

Los conflictos intergrupales que inhiben la cooperacion

Incompatibilidad del proceso de cambio y la cultura organizacional.

Las fuertes inversiones en decisiones anteriores y cursos de accidn.

vk wNeRE

Con el fin de gestionar estratégicamente el cambio, las siguientes herramientas de
cambio, distintas de la comunicacion y la capacitacién, deben estar igualmente disponibles para
su uso (Tichy, 1982):

La interfaz externa.

Mision.

Estrategia.

Gestidn de la estrategia organizacional y los procesos.

Definicion de tareas.

Proceso Organizacional (comunicacion, toma de decisiones y resolucién de
problemas)

Personas.

8. Tecnologia.

ok wnNE

A través de un analisis cruzado de casos, Francis et. al (2003) sugieren que se necesitan
cinco competencias organizacionales y de gestidn para llevar a cabo la transformacién radical
de una organizacién con una probabilidad de éxito:

Reconocer el desafio.

Determinar la estrategia de transformacion.
Innovacion.

Gestionar el cambio sistémico.

vk wN e

Mejorar los procesos de liderazgo.
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Generalidades del cambio

Todo estd en un proceso continuo de cambio y existen muchas razones y fuentes de
cambio que nunca desapareceran. Dado que los cambios nunca desapareceran, la mejor opcion
es la de gestionarlos para evitar consecuencias negativas. El sector de la construccién no es
inmune a los cambios. Los impactos y las consecuencias de los cambios en la organizacién y las
personas que forman parte de la organizacidn varian segun el tipo y la naturaleza de los cambios,
pero lo mds importante es la forma en que se gestionan. Los cambios deben ser gestionados
para maximizar los beneficios, minimizar las pérdidas, y asegurar que los beneficios y sanciones
se distribuyan equitativamente (Lazarus y Clifton, 2001).

La gestion de cambios se vuelve mas importante, y al mismo tiempo mas dificil, para las
empresas de la construccion que tienen una estructura de organizacidon geograficamente
dispersa, son multidisciplinares por naturaleza, y gestionan proyectos puntuales con las
interacciones cambiantes para cada proyecto. Estas particularidades del sector de la
construccion lo hacen mas vulnerable a los cambios y por tanto gestionar dichos cambios se
convierte en una herramienta muy importante para las organizaciones de este sector. Por otro
lado, los cambios no siempre son bien recibidos. En un entorno caracterizado por una creciente
competencia y las expectativas de los clientes globales, la gestién del cambio se ha convertido
en un factor clave en la buisqueda de las organizaciones para mantenerse por delante de la
competencia (Cao et. Al, 2004).

La gestion del cambio se produce en la construccidn en dos niveles: nivel de organizacion
y nivel de proyecto. A través de un proyecto, las organizaciones de la construccion se enfrentan
a muchos cambios, la mayoria de los cuales son los cambios de disefio. Los cambios en el
proyecto son inevitables, incluso si hubiera habido estudios detallados durante el desarrollo del
disefo, y antes de la etapa de construccidn, es dificil que no se modifique algo del proyecto, ya
sea el cambio de un material, una medicidn o modificar un célculo o parte del disefio. Ademas
de manejar los cambios a nivel de proyecto, las empresas de construccién a veces necesitan
implementar los cambios a nivel de la organizacién. Estos cambios a nivel de organizacion
pueden estar relacionados con la gestion, la tecnologia, las personas y las cuestiones culturales
de la empresa. El objetivo principal en el nivel organizacional es la gestién de la forma de
introducir un cambio en la organizacidn eficaz y eficiente, mientras que, a nivel de proyecto, la
atencién se centra en tratar de hacer frente a los cambios que se producen en el proyecto debido
a razones internas o externas.

Clasificar los cambios, tanto los cambios organizativos como los de proyecto, ayuda a
entender mejor el problema y gestionar dicho cambio con mayores garantias de éxito.
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Clasificacidon de los cambios

De acuerdo con Cambio en el Proyecto

Tipo de impacto Beneficios del Cambio Detrimento del Cambio

(CI1 1994) Reduccién del coste, | Impacto negativo en el
programar la dificultad proyecto

Necesidad de Cambio Cambios requeridos Cambios elegidos

(CI1 1994) Seguridad, implementar | Mejorar el proyecto
objetivos, legalidad,
ingenieria

Naturaleza/Sensibilidad del | Cambios  emergentes o | Cambios anticipados
cambio reactivos

(Burnes 1996) No planeados, inesperados, | Actuar antes de que pueda
se actua después de ocurrir ocurrir

De acuerdo con Cambio organizacional

Diferencia en la organizacién | Cambios estratégicos Cambios no estratégicos

debido al cambio No rutinarios, discontinuos, | No afectan a la estrategia, no

(Tichy 1982) alteran la orientacién vy | resultan una diferencia
estrategia de la organizacién | drastica

Rapidez de la transformacién | Cambio gradual Cambio radical

en la organizacién Rutina necesaria en cualquier | Necesita una evaluacidn

(Cao et al 2000; Cummings y | organizacion para adaptarse | rigurosa de todas las facetas

Worley 1997) a la nueva situacion de la organizacién

Segun la naturaleza Cambio emergente Cambio planeado

(Burnes 1996) Proceso continuo de | Resultado de un estudio
adaptacion segun las | analizando los problemas de
condiciones del cambio la organizacion

Cambio Anticipado
No planificado por Ia
organizacion

Naturaleza y fuentes del cambio

Hay muchas formas diferentes de clasificar las razones para el cambio segun la literatura
existente, pero todos los motivos que generan el cambio pueden ser considerados dentro de
dos epigrafes: razones externas y razones internas.

Las razones externas son los factores que se producen fuera de la organizacion o fuera
del proyecto y que no pueden ser controlados por la organizacién. Las razones internas son el
resultado de los cambios en la organizacidn o el proyecto. Las razones en la literatura existente
se resumen en la siguiente tabla.
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Razones externas

Razones internas

Razones de cambio en el
proyecto.
(Kast y Rosenweig 1974)
(Kitchen y Daly 2002)
(Lazarus y Clifton 2001)

Cambios respecto a asuntos
financieros y econémicos.
Cambios del entorno.
Cambios ecoldgicos.
Cambios tecnoldgicos.
Cambios de normativa o
legales.

Cambios politicos.

Cambios por fuerza mayor.

Cambios en la cultura
organizativa.
Cambios en la planificacién.

Cambios en el sistema de
control.
Cambios en la

documentacion.

Cambio en las decisiones.
Mejoras de disefio.

Errores de disefio.

Cambio de punto de vista o
perspectiva del proyecto.
Cambio en los parametros de
disefio.

Disputas de contrato.
Cambio en el proyecto.

Razones de cambio
organizacional.
(Vropajev 1998)
(Love et al 2002)

(Smither et. al 1996)

Cambios en el ambiente.
Nuevas tecnologias.

Cambios en el mercado de
trabajo.

Cambio en las expectativas.
Cambios en la competencia.
Cambios de legislacién.
Cambios politicos.

Cambios en la economia.
Cambios demograficos.
Cambios ecoldgicos.
Cambios en el factor cultural.

Cambios en metas vy
objetivos.

Cambios en técnicas vy
procesos.

Cambios en la estructura
organizacional.

Cambios en la filosofia
empresarial.

Cambios de gestion.

Cambios de la cultura
organizacional.

Cambios en el sistema de

poder y control.

Aunque las razones de cambio para cada nivel difieren en algin momento, el panorama
es el mismo. La gestion de cambio a nivel de proyecto es sobre cémo lidiar con los cambios en
el proyecto y tomar las medidas necesarias para minimizar las pérdidas y si es posible aumentar
el beneficio. La gestion de cambio a nivel organizacional es similar, pero la accién a tomar es
mas probable que cambie las caracteristicas de la organizacion para adaptarse a las condiciones

cambiantes.

Gestion del cambio en proyectos

Los cambios en un proyecto se consideran las adiciones, supresiones o otras revisiones
a los objetivos y alcance del proyecto, ya sea que aumentan o disminuyen el coste del proyecto
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o programa (lbbs et al., 2001). Lazarus y Clifton (2001) amplian esta definicién y definen el
cambio en un proyecto de construccidon como todo aquello que afecta a:

El alcance, requisitos o breve para el proyecto.

El coste de capital, coste de vida entera o valor del proyecto.
El tiempo necesario para disefiar o construir el proyecto.

El proyecto de relaciones de equipo y reuniones.

Proyecto asociado a la asignacién de riesgos o alcance.

La forma de la contratacion.

Los cambios en los proyectos se deben principalmente a reelaborar, variaciones
(6rdenes de cambio), o eventos inesperados, como lo son huelgas y las inclemencias del tiempo
(Love et. Al, 2002).

Los problemas surgidos de la reelaboracidn se investigan en la literatura existente,
principalmente en cuanto a la calidad en la construccidn, o el coste de la construccion. Las
principales causas de la reelaboracién son los cambios de disefio, los cambios de construccidny
errores de disefio (Love y Li 2000).

Los cambios de disefio, también conocido como los cambios técnicos (EC) en la
literatura, se definen como cambios y/o modificaciones en las formas, adaptaciones,
modificaciones funcionales, materiales, cambios en cuanto a dimensiones y componentes
(Huang et. Al, 2001). Los cambios técnicos son uno de los mayores problemas, tanto en la
industria de la construccién y como en otras industrias. Tres tipos de cambios técnicos se
especifican en la industria de fabricacion en funcidn de cuando se producen en el proceso de
disefio:

1) Cambio técnico durante el disefio inicial.
2) Cambio técnico después del periodo inicial de disefio.

3) Cambio técnico durante la reconstruccion de un producto (Rouibah y Caskey 2003).

Los dos primeros tipos de cambio numerados anteriormente son aplicables también a
la industria de la construccién como el cambio en el desarrollo del disefio y cambiar después el
desarrollo del disefio (Lazarus y Clifton 2001). El impacto de los cambios que ocurren en las
primeras fases durante el proceso de disefio no es muy grande. En cuanto al segundo tipo de
cambio técnico, después del periodo inicial de disefio, suelen causar una mayor perturbacion ya
que la produccién ya ha comenzado. El tercer tipo de cambio técnico en la industria
manufacturera se refiere al desarrollo de las versiones y variantes de productos. Este tipo de
cambio no se observa en la industria de la construccidn, ya que los proyectos de construccion
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son proyectos puntuales, aunque es posible que en algunos casos aislados se pueda dar debido
a proyectos que se puedan reutilizar, aunque siempre habra factores como el clima o el terreno
gue haran que el proyecto no sea exactamente el mismo.

Las razones y las fuentes mas comunes a que se refiere la literatura para las érdenes de
cambio en la construccion se pueden resumir como:

1. Cambio de requerimientos del contratista.

2. Errores de diseno, tales como estimaciones erroneas de cantidad, errores de
planificacién, la disposicion inadecuada de las interfaces de contratos, la
inconsistencia entre los planos y las condiciones del lugar, especificaciones
inadecuadas, redaccidn incongruente de documentos o contradictorios.

3. Las condiciones imprevistas en relacién con las condiciones del lugar o los aspectos
administrativos, como el cambio de normativa, el cambio de la autoridad de toma
de decisiones, necesidades especiales para la puesta en marcha de proyectos y
transferencia de la propiedad (Hsieh et al, 2004;.. Cox et al, 1999;. Love et al, 2002).

¢Cémo gestionar los cambios en los proyectos de construccion?

Lazarus y Clifton (2001) dividen los efectos de los cambios dentro del proyecto en dos:
los efectos directos y los efectos indirectos. Los efectos directos son facilmente visibles en
comparacién con los efectos indirectos. Los efectos directos del cambio en el proyecto pueden
ser la necesidad de revisar el trabajo, cambiar su informacidn, resultados y cdlculos, actualizar
los datos y comunicar a todo el personal involucrado, gastar tiempo adicional no planificado y
el coste adicional de hacerlo efectivo, reorganizar y programar los métodos de trabajo, los
programas de produccidn y entregas, introducir medidas de aceleracion para mantener el
programa del proyecto en cuanto a tiempos. Los efectos indirectos potenciales incluyen:
aumento de los errores de coordinacion, aumento de residuos en el proceso de trabajo y fuera
de la secuencia de trabajo, la reduccién de la productividad, la calidad del producto y el
beneficio, la incertidumbre y en consecuencia una moral mas baja.

La mayoria de los estudios en la literatura existente proporcionan directrices sobre
como manejar los cambios. Los principios del modelo de gestion de cambio efectivo establecido
por CllI (Instituto de la Industria de la Construccién, 1994) son los siguientes:

1) Promover una cultura de cambio equilibrada.
2) Reconocer el cambio.

3) Evaluar el cambio.
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4) Implementar el cambio.

5) Mejora continua de las lecciones aprendidas.

Este modelo y los algoritmos basados en estos principios también son publicados por
Ibbs et. al (2001). Revisando estos principios y algoritmos, Lazarus y Clifton (2001) propusieron
procedimientos de gestion de cambio separados para los cambios durante el desarrollo del
disefo, los cambios urgentes posteriores a la finalizacidon del disefio y cambios no urgentes
posteriores a la finalizacidn del disefio.

El proyecto de investigacion financiado por el EPSRC 'Gestién del cambio y Dependencia
en Construccién' segun la traduccion del inglés, desarrolla un conjunto de herramientas que
permite a los usuarios obtener una descripcién realista y detallada del evento de cambio. El
conjunto de herramientas combina prediccion y gestiéon del cambio con el concepto de gestion
del conocimiento y un enfoque del flujo de trabajo. (EPSRC, 2005) Love et. al (2002) investiga la
gestidn del cambio a través de una perspectiva dinamica del sistemay sugiere que en la dinamica
de un sistema de proyectos, éstos deben ser evaluados y supervisados por los directores de
proyecto de acuerdo con las siguientes funciones:

1) Planificacidn para ser proactivo.
2) La organizacion.
3) El mando.

4) El control.

Dado que la mayoria de los cambios de proyecto son cambios de disefio, el proceso de
disefo requiere mas atencion. Por lo tanto, otro enfoque que se da en la literatura sobre la
gestidn tiene como objetivo principal de las empresas implementar la ingenieria concurrente
para mejorar la comunicacidon y manejar los cambios rapidamente. La ingenieria concurrente y
el enfoque Disefio y Construccidn son modelos para tener mas éxito en reducir al minimo el
numero de cambios en el disefio o hacer frente a ellos durante la etapa de construccidn, siempre
gue tengan un sistema de comunicacién bien construido y se centren en las necesidades del
cliente (Moore y Dainty 1999; Faniran et al. 2001;. Lau et al 2003).

Gestion del cambio organizacional

Los cambios organizacionales son cambios en los procesos de organizacidn, cambios en
las funciones de organizacidn, coordinacion y control, los cambios en los valores, las creencias y
el comportamiento humano en términos de relaciones en las normas sociales y las practicas y
los cambios en la distribucidn del poder y la forma en la que las cuestiones de organizacidn estdn
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influenciadas (Cao et al 2000). Todos estos aspectos estdn interconectados y unos a otros se
afectan entre si.

La razén principal de los cambios organizacionales y su por qué son especificos de cada
organizacidn, y esa razdén puede ser explicada por la Teoria de la Contingencia. Segun esta teoria,
no existe una forma o camino que sea mejor para estructurar una organizaciéon. Todo depende
de las circunstancias, a las cuales la Teoria de la Contingencia se refiere como contingencias
(como el medio ambiente, el tamafo de la organizacién, la tecnologia y la estrategia de la
organizacidn), y cada organizacion tendra diferentes contingencias. Segun la teoria, las
organizaciones obtienen altos rendimientos cuando las caracteristicas organizativas encajan
estas contingencias. Las organizaciones tratan de adaptarse ya que de lo contrario se producen
considerables pérdidas de rendimiento; Por lo tanto, se adaptan de acuerdo a las contingencias
cambiantes para mantener la eficacia. En otras palabras, la voluntad de ajustar las caracteristicas
de la organizacién a las contingencias da como resultado el cambio organizacional. La gestion
del cambio organizacional tiene fuertes vinculos con la gestién de recursos humanos, gestion de
riesgos, el aprendizaje organizacional, gestidon estratégica, gestion de tecnologia de la
informacidn y gestidn de la calidad, y se solapa con el desarrollo organizacional y la dinamica
organizacional. Algunos cambios organizativos son conocidos por sus nombres especificos segun
el nivel al que sirven. Reingenieria de procesos de negocios (BPR) y la Gestion de la Calidad Total
(TQM) son ejemplos de esto. Otra terminologia comun usada en la literatura para denotar
cambios radicales estratégicos es la innovacién. A los modelos emergentes de cambio se les ha
dado un numero de nombres diferentes, tales como la mejora continua o el aprendizaje
organizacional (Burnes, 1996).
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Modelos de gestion

Son muchos los estudios realizados sobre modelos de gestion de cambios, en la mayoria
de los casos aplicaciones practicas y estudios de caso para organizaciones, procesos o
situaciones muy concretas.

En lo referente al sector de la construccion, la literatura encontrada es bastante
reducida. Podemos diferenciar los modelos de gestion de cambios para proyectos de
construcciéon y los modelos de gestion de cambio organizacional.

Los cambios son problemas muy comunes en los proyectos de construccion. Cualquier
adicidn, eliminacién, o revisiones de objetivos o el alcance del proyecto se consideran cambios;
independientemente de si aumentan o disminuyen el coste o cronograma del proyecto (lbbs et
al, 2001). En un proyecto grande y complejo, las causas del cambio son mas complicadas. La falta
de comunicacién oportuna y eficaz, la falta de integracién, la incertidumbre, un entorno
cambiante, y el aumento de la complejidad del proyecto son los factores mds comunes de
cambio de un proyecto (Naoum 1994). Los cambios en el proyecto tienen efectos evidentes
sobre el proceso de construccién, no sélo en el horario y el coste del proyecto, sino también
sobre el desempeno del proyecto, por ejemplo, la eficiencia del trabajo (Hanna et al, 1999). El
cambio es una de las principales causas de retraso, interrupcion, y disputas entre clientes y
contratistas (Motawa et al, 2007). Ademas, es dificil predecir los cambios en los proyectos de
construccion. Esto es principalmente debido a la singularidad de cada proyecto y los recursos
limitados que pueden ser gastados en la planificacidn, ejecucién y entrega del proyecto (Hanna
et al, 2004). Zou y Lee (2008) argumentan que los costes relacionados con los cambios del
proyecto es uno de los aspectos mas delicados de la gestion de proyectos de construccion, pero
también es uno de los mas dificiles de controlar. Los equipos de gestion de proyectos necesitan
predecir cambios en el momento oportuno. De acuerdo con Kartam (1996), el conflicto se
reducird al minimo cuando los problemas se encuentran en la etapa mas temprana posible de
un proyecto permitiendo asi la aplicacién de las medidas correctivas.

Los cambios son las principales causas de los retrasos y sobrecostes en los proyectos de
construccién. Por esta razén, conviene identificar los motivos de los cambios, las partidas
susceptibles de cambios y las partes mas sensibles del proyecto, en definitiva, es de gran
importancia gestionar estos cambios para el éxito del proyecto y para poder gestionar un
proyecto conviene implantar un modelo de gestion.

Zhao et. al (2010) al utiliza un método de estructura matricial para analizar las causas de
los cambios en los proyectos de construccion en base a la forma de los flujos de informacidn. La
gestién del cambio es un aspecto de suma importancia en la gestion de proyectos de la
construccion. Este articulo presenta un sistema de prediccion de cambios de la actividad para
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simular el proceso y para generar informacién detallada acerca de los cambios que pueden
ocurrir durante el proceso de construccion.

Uno de los métodos mas eficaces para hacer frente al cambio es el desarrollo de un
sistema de gestion del cambio eficaz. Los métodos basados en las tecnologias de la informacién
tales como la ingenieria asistida por ordenador, o como los sistemas de gestidon de documentos
de ingenieria, han facilitado la gestidon del cambio. Soh y Wang (2000) propusieron una modelo
de pardmetros basado en una metodologia de restriccion para coordinar la consistencia del
disefio y de esta forma facilitar la gestion de los cambios, ademads de un sistema de notificacién
para ver el historial de todos los cambios realizados por todas las disciplinas. Charoenngam et al
(2003) desarrollaron un sistema de gestion de érdenes de cambio basado en la web que apoya
la practica de documentacion, la comunicacién y la integracién entre los diferentes miembros
del equipo en el flujo de trabajo para el cambio. Analizar el impacto de los cambios y las drdenes
de cambio fueron las principales funciones del sistema. Lee et al (2006) introdujeron el método
de planificacidn y control dindmico para simular los efectos de los cambios y otros conflictos en
la ejecucién de las obras con el fin de facilitar la gestidon de cambios. Estos métodos, sin embargo,
se centran principalmente en la forma de minimizar los efectos del cambio y la orden de cambio,
o sobre cémo facilitar el proceso de gestidén del cambio. Motawa et al (2007) propuso un sistema
de cambio de prediccidon para los proyectos de construccién a nivel de proyectos mediante el
uso de un sistema de planificacion dinamica basada en la légica difusa para proyectos de
construccion permitiendo asi la generacidén de un riesgo de proceso de cambio en la forma de la
"estabilidad del proyecto".

No es suficiente, sin embargo, al mirar a la predicciéon del cambio a nivel de proyecto si
vamos a gestionar los cambios con antelacién; necesitamos extender esto en la prediccion del
cambio en el nivel de actividad, tales como el cambio de probabilidad y cambiar el alcance. Zhao
et. al presentan un método de simulacién utilizando una matriz de estructura de dependencias
(DSM) para predecir cambios en el proceso de construccién. El método consiste en lo siguiente:

1) Laidentificacidn de los factores responsables de los cambios.

2) El andlisis de los factores en forma de flujo de informacién con el fin de representar la
relacién entre los factores responsables del cambio y el cambio en si mismo.

3) Representacion del flujo de informacién entre los factores y cambios utilizando los
parametros del modelo en forma de matriz DSM basada en la actividad ampliada.

4) El uso de un método de simulacion de Monte Carlo (MCS), la informacion detallada,
como el cambio en el proceso y el cambio en el alcance se puede generar.

El sistema propuesto por Zhao et. al (2010) es una herramienta Gtil para:

1) Identificar las relaciones internas entre las actividades que se utilizan para apoyar los
acuerdos programados.

2) Identificar las actividades que tienen un alto riesgo de causar cambios en el proceso de
construcciéon, facilitando asi la programacion de proyectos y la planificacion de
actividades.
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3) Identificar la causa fundamental del cambio y ayudar a reducir los cambios en los
proyectos.

4) Facilitar a los equipos de gestidon de proyectos apoyo para tomar medidas o tomar
decisiones para minimizar los impactos negativos del cambio en proyectos.

Este modelo aplica la simulacién de Monte Carlo para analizar el cambio de probabilidad
de las actividades involucradas en los proyectos de construccién. La eficacia de este sistema de
prediccidon se verific6 mediante la aplicacidn de este sistema a un proyecto de edificio de
oficinas.

La gestién de cambios es un enfoque estructurado a cambiar en los individuos, equipos,
organizaciones y sociedades que permite la transicidon de un estado actual a un estado deseado
en el futuro. Los eventos de cambio pueden ser identificados y rastreados en la gestion de
proyectos de construccidn en el que participan el contratista general y los subcontratistas para
mejorar el proceso de construccidn y reducir al minimo los cambios que perjudican el desarrollo
del proyecto constructivo y que puede repercutir en sobrecostes. Tsui et. al (2008) proponen,
en su investigacién un estudio de caso desarrollado en un proyecto de construccién en Taiwan,
un modelo para rastrear y gestionar los eventos de cambio en los proyectos. Los usuarios
pueden obtener una visién general de los acontecimientos anteriores y actuales de cambio en
las areas centrales de varios proyectos y tomar el camino apropiado en la gestion del cambio.
En el estudio de estos autores se aborda la aplicacion de la gestiéon del cambio en el disefo
concurrente y la construccion y propone una gestién de del cambio basada en el concepto multi-
proyecto (MPBCM) y el sistema de contratistas.

Tal y como platean Tsui et. al (2008), el sistema MPBCM lo aplican en determinados
casos de estudio de un proyecto de construcciéon en Taiwan para verificar la metodologia
propuesta y demostrar la eficacia de la gestidn del cambio en el entorno multiproyecto. Para la
utilizacién eficaz de las tecnologias de la informacidn y de Internet durante la fase de
construccién de un proyecto, la gestién del cambio puede ser gestionada y controlada para
lograr beneficios en proyectos futuros. Los resultados combinados demostraron que, un sistema
de MPBCM puede ser una herramienta eficaz para gestionar el cambio en la construccién de
multiples proyectos, utilizando el enfoque de la gestidon del cambio y la tecnologia web.

Las cuestiones acerca de la organizacidn y de las personas relacionadas con la propia
organizacidn se han destacado como los principales factores que influyen en el éxito de los
entornos de colaboracidn y, por tanto, el éxito del proyecto (Allen et al 2005; Erdogan et al 2008;
Nikas y otros, 2007; Patel et al 2012.). El término "entorno de colaboracidn" se refiere a un
entorno creado mediante el uso de diferentes herramientas de colaboraciéon y tecnologias en
las que todas las organizaciones que participan en el proyecto de construccién pueden
comunicarse, intercambiar datos e informacion, y llevar a cabo actividades conjuntas para darse
cuenta de la finalizacién con éxito del proyecto. Wilkinson (2005) se refiere a una regla empirica
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de la industria lo que sugiere que el 80% de la implementacion exitosa de sistemas de
colaboracidn depende de la resistencia del personal y los problemas del proceso, mientras que
el 20% esta relacionado con la resoluciéon de los aspectos tecnoldgicos. Shelbourn et al. (2007)
se acercaron mediante un trabajo colaborativo desde la perspectiva de la gestion estratégica y
declararon que los resultados efectivos de colaboracion surgen de la armonia de tres estrategias
principales: la estrategia de negocio, estrategia de la gente, y la estrategia de la tecnologia.

Shelbourn et al. (2007) también define seis dreas clave que deben abordarse dentro de
cada una de estas estrategias para permitir la colaboracion efectiva: (1) la visiéon, (2) el
compromiso, (3) la confianza, (4) la comunicacion, (5) los procesos, y (6) las tecnologias. Alshawi
y Ingirige (2003) propusieron que se deberia prestar la misma atencion a la gestidn a la
tecnologia, a los procesos, a las personas, y al conocimiento para la adopcién exitosa de un
entorno de colaboracion con conexién a Internet para la gestion de proyectos en construccion.
Vadhavkar (2001) declaré que la configuracidén espacial, la tecnologia de la informacién y los
procesos de la organizacion son los tres elementos principales que permiten la colaboraciéon
exitosa entre equipos dispersos en todo el mundo.

La eficiencia y la eficacia de un entorno de colaboracidn se basan en la participaciéon de
todas las organizaciones en el equipo del proyecto. Sin embargo, un nuevo entorno de
colaboracién dara lugar a muchos cambios, tanto para los individuos como para la organizacién,
gue son raramente bienvenidos surgiendo de este modo una resistencia al cambio. La mayor
parte de los fracasos en la consecucién de los beneficios esperados de la implementacion de
entornos de colaboracidn surgen de las personas y las preocupaciones relacionadas con el
proceso de estos cambios (Erdogan et al., 2008). El éxito de un entorno de colaboracién no sdlo
depende de la tecnologia de la organizacion, sino que también esta muy influenciada por cémo
se introdujo esta tecnologia. A menos que el apoyo de las personas pertinentes, los procesos y
las estrategias de gestion del cambio, la aplicacién independiente de la tecnologia de
informacidn en ambientes de colaboracidn no va a mejorar el trabajo en colaboracién. Erdogan
et al (2014) centran su investigacion en estos temas y como objetivo buscan el desarrollo de una
estructura que gestiona los cambios organizativos derivados de la introduccién de un nuevo
entorno de colaboracion, presentan un marco desarrollado para gestionar los cambios
organizativos derivados de la introduccién de un entorno de colaboracién. Este marco se conoce
como la gestién de los cambios en la organizacién (MOCA). Los procesos y subprocesos del
marco se explican en detalle y se presentan en modelos de modelado de definicidn de funciones
integradas (IDEFQ).

Los principios de la investigacidn sobre la gestion del cambio organizacional se remontan
a los trabajos de Taylor y Hawthorne en los primeros afios del siglo XX (Roethlisberger y Dickson
1939). La base del taylorismo, también conocido como el enfoque de la gestidn cientifica, es que
el trabajo se puede dividir en subunidades o especializaciones. Se cree que hay una mejor
manera de realizar una tarea y que cada subunidad de una tarea debe ser realizada por personas
capaces de hacerlo. Los estudios de Hawthorne, por el contrario, siguen un enfoque humanista,
llamando la atencidn sobre el comportamiento del grupo, las relaciones entre los miembros del
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grupo, y las relaciones entre los miembros y la direcciéon del grupo. La comprensién de los
vinculos entre un individuo, su papel entre los otros miembros del grupo en el lugar de trabajo,
y el grado de independencia dado al grupo es considerado como un paso inicial para un
rendimiento eficaz.

La teoria de la contingencia se distingue de la mayoria de las teorias centradas en la
gestion de la organizacién. Esta teoria propone una mejor manera de estructurar una
organizacidn (Donaldson, 2001). De acuerdo con la teoria de contingencia, cada organizacion
tiene diferentes circunstancias, tales como el medio ambiente, el tamano de la organizacion, la
tecnologiay la estrategia de la organizacion. Estas circunstancias se conocen como contingencias
y la teoria afirma que el mejor rendimiento se producira cuando las caracteristicas de la
organizacion se ajustan estas contingencias (Burns y Stalker, 1961; Chandler, 1962; Child 1973;
Robey y Ventas 1994). Cuando cambian las contingencias, la organizacién tendra que cambiar
para adaptarse a sus caracteristicas organizativas a las nuevas contingencias.

Otra teoria asociada con el cambio organizativo es la teoria de sistemas. De acuerdo con
la teoria de sistemas, para entender la supervivencia, la adaptacidn y el rendimiento de una
organizacion, la dinamica de las relaciones ambiente-organizacidon deben ser consideradas como
un sistema (Wilson y Rosenfeld, 1990). Desde la perspectiva de la gestidn del cambio, un sistema
puede ser definido como "un conjunto de componentes, que estan relacionados de tal manera
gue el comportamiento de cualquier componente individual influird en el estado general del
sistema" (Paton y McCalman 2000). Por lo tanto, el enfoque de sistemas para cambiar investiga
muchas dimensiones diferentes de una organizacion. El enfoque de sistemas se ha traducido en
el desarrollo de muchos modelos, que se pueden agrupar en dos grupos: modelos de
intervencién y modelos de desarrollo de la organizacién.

Los modelos de intervencidn se centran en proponer pautas sistematicas en etapas
claramente definidas para la implementacidon del cambio organizacional, mientras que los
modelos de desarrollo organizacional estan mas relacionados con las preocupaciones y el uso
de la tecnologia en la ciencia, la investigacidn y la teoria. El modelo de estrategia de intervencion
(Paton y McCalman 2000) y sistemas rigidos de modelo de cambio (Senior y Fleming 2006) son
ejemplos de modelos de intervencidn.

El modelo de cambio de tres etapas clasicas de Lewin (1952) es considerado como uno
de los primeros modelos de desarrollo organizacional. Este modelo ha sido desplazado por los
modelos de adopcién mas detallados, incluyendo los modelos de aprendizaje organizacional, a
través de muchos esfuerzos de investigacion por Warner Burke (1994), Tercera y Fleming (2006),
Senge (1992), y Sterman (2000).

Erdogan et. al (2014) utiliza |a teoria de la contingencia para explicar la necesidad de la
gestién del cambio organizacional como resultado de la implementacién de un nuevo entorno
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de colaboracién. Dos contingencias se veran afectadas por la introduccién del entorno de
colaboracidn: el nuevo enfoque de trabajo y la nueva tecnologia. La organizacién tendra que
adaptar sus caracteristicas para adaptarse a las contingencias cambiantes, y por lo tanto, llevar
a cabo cambios en la organizacidn. El marco MOCHA esta destinado a ser utilizado para la
realizaciéon de un cambio previsto, similar al cambio previsto en los modelos de desarrollo
organizacional; por lo tanto, se hace uso de circuitos de retroalimentacién y correccidon que
forman una parte fundamental del aprendizaje organizacional. Este marco también utiliza el
concepto de agente de cambio en estos modelos. El agente de cambio es la persona que es
responsable de la aplicacién efectiva del cambio. El propietario del problema, el facilitador, el
director del proyecto, el maestro del cambio, y el campedn del cambio son otros términos
utilizados para referirse al agente de cambio (Cummings y Worley 2005; Warner Burke 1994;
Paton y McCalman 2000). Sin embargo, el marco no identifica un Unico lider asumiendo el titulo
de agente de cambio. El marco MOCA utiliza un equipo de cambio que hace de guia para llevar
a cabo los cambios de organizacién siguiendo el método ver-sentir-cambiar de Kotter y Cohen
(2002).

El propdsito principal de la investigacion de evaluacién no es descubrir nuevos
conocimientos, sino estudiar la eficacia de una accién practica reforzada por el conocimiento
existente (Babbie 1995; Clarke 1999). La evaluacidn se llevd a cabo para validar el marco
MOCHA. El objetivo fue evaluar la eficacia global del marco, en la medida de su capacidad para
gestionar los cambios organizativos derivados de la implementacion de un entorno de
colaboracién, y la medida de su capacidad para facilitar la implementaciéon de entornos de
colaboracidn. La evaluacion también estaba dirigida a la obtencién de las recomendaciones de
profesionales de la industria de la construccién para seguir mejorando el marco.

En cuanto al modelo MOCHA, el disefio de la investigacidon de evaluacién considera
muchos factores. Segun el estudio de Erdogan et. al (2014), las empresas de construccion deben
empezar a utilizar el marco MOCHA tan pronto como la necesidad de una colaboracidn
facilitadas por las tecnologias de la informacion se lo comunica a las partes que colaboran, y
continuar utilizando el marco hasta después de la finalizacién del proyecto. En la investigacion
no fue factible implementar el marco MOCHA en un proyecto real para la evaluacién porque
requeriria que todas las partes que colaboraran debian estar de acuerdo con la recopilacién de
datos continua durante un periodo de dos afios, ademas de ofrecer a los investigadores acceso
completo a los procesos de la organizacién mientras durara el estudio de caso y el poder
interferir con la aplicacidn de los cambios. La inviabilidad de una evaluacién del estudio de casos
reales y las limitaciones de la aplicacion a pequefia escala para evaluar el marco pidié un método
de validacién alternativo.

La evaluacién del marco MOCHA se llevd a cabo mediante la consulta de expertos
responsables de dirigir el tipo de cambios en las organizaciones del sector de la construccion.
Sobre la base de sus experiencias anteriores, estos expertos eran capaces de evaluar la eficacia
potencial del marco.
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El marco MOCHA presenta un estudio sobre la gestién del cambio organizacional en las
organizaciones de construccion como resultado de la implementacion de entornos de
colaboracidn. El estudio de Erdogan et al (2014) relaciona conceptos tedricos con trabajos
anteriores sobre la gestién del cambio organizacional en el sector de la construccidn, y la
necesidad de un enfoque de gestion del cambio organizacional para lograr los beneficios
esperados de laimplementacion de entornos de colaboracién. El marco presentado proporciona
un proceso légico, que fue desarrollado utilizando el enfoque de modelado IDEFO. El marco
MOCHA guia a organizaciones de la construccién en la gestién e implementacidon de estos
cambios en la organizacién con el objetivo de mejorar la eficiencia y eficacia de los entornos de
colaboracidn. Las conclusiones extraidas de la investigacién se enumeran a continuacion.

1) El éxito de los entornos de colaboracion no sdlo depende del entorno de
colaboracién que presente la organizacidn, sino que también estda relacionado con
la forma en que se introduce. Por lo tanto, la implantacidon del modelo de gestién
del cambio debe ser considerada y analizada cuidadosamente.

2) El marco MOCHA proporciona una metodologia guiada por los principios de gestion
de cambios organizativos para gestionar como se introducen los entornos de
colaboracién en la organizacion.

3) Elequipo de gestidon del cambio introducido por el marco MOCHA tiene el potencial
para gestionar la resistencia de los trabajadores a los cambios mediante el aumento
de la participacion del usuario, la captura de las necesidades de los usuarios y la
comunicacion del cambio, por lo tanto, crea un sentido de propiedad del cambio
entre los empleados.

Segln Brochner y Badenfelt (2011) la modelizacién de la gestién del cambio en la
construccion podria beneficiarse de las experiencias de otras industrias. Estos autores proponen
un estudio donde se compara las razones para el cambio, asi como las practicas de cambio en
las relaciones interinstitucionales en la construccién y tecnologia de la informacién. En esta
modelizacién, Brochner y Badenfelt llegaron a la conclusidn que, ademds de los proveedores,
los clientes tienden a atribuir altas frecuencias de cambio a un aumento en la comprension
técnica durante los proyectos. La participaciéon temprana de los proveedores estd asociada con
frecuencias de cambio mds bajos, mientras que la fuerza de los incentivos es menos influyente
en los cambios. La facilidad de transformar los cambios en nuevos proyectos varia entre las
tecnologias.

Burtonshaw-Gunn y Ritchie (2007) realizaron una minuciosa investigacién sobre el
impacto que generaba en la cultura organizacional de las empresas constructoras la gestion de
las cadenas de suministro en dichas organizaciones. Es decir, las relaciones entre organizaciones,
los comportamientos a nivel colectivo e individual, las normas culturales integradas en las
organizaciones y los cambios derivados de estas relaciones. Burtonshaw-Gunn y Ritchie
examinaron la eficacia y la gestién de riesgos, asi como la tendencia cada vez mayor para los
contratistas y clientes de embarcarse en relaciones estratégicas destinadas a mejorar la
eficiencia. Tales desarrollos estratégicos entre los miembros principales de la cadena de
suministro pueden proporcionar una serie de beneficios para el cliente y las organizaciones de
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contratistas primarios por igual. También pueden plantear dificultades Unicas para los miembros
principales, asi como las organizaciones de subcontratacién. Burtonshaw-Gunn y Ritchie
desarrollaron un modelo conceptual de la relaciéon de asociacidn tras estudiar y analizar la
literatura existente. (Burtonshaw-Gunn, S.A., Ritchie, B., 2007)

Burtonshaw-Gunn parte de la constatacidn de que en la industria de la construccidn ha
habido muchos cambios importantes en las ultimas décadas y se apoya en las iniciativas de
Latham (1994) y Egan (1998). Estos cambios y la experiencia de grandes proyectos han
proporcionado a las organizaciones de la construccién la experiencia de mirar nuevos mercados
en el entorno internacional pudiendo incorporar ese aprendizaje organizacional en el desarrollo
de nuevos proyectos, procesos constructivos y nuevas estrategias y operaciones.

Tatum (1981) propone un modelo matricial para representar un cambio organizacional.
Este modelo se basa en cinco aspectos importantes:

1) Definicién y revisién de la estrategia. Colaborar con la alta direccién en la definicién del
marco estratégico institucional, el plan estratégico a 3-5 afios y el plan anual operativo,
que asegure una adecuada programacién de actividades con prioridades claramente
establecidas.

2) Modelo de Gestién. Definir el marco de referencia para la gestidon de la organizacion,
gue sirva de base a los 6rganos de toma de decisiones, para desarrollar sus politicas y
acciones, y con el cual pretenden alcanzar sus objetivos; éstos definidos hasta el nivel
individual.

3) Modelo organizacional. Implementar un modelo de organizacion, eficaz y eficiente con
base en la idoneidad y cantidad de los recursos aplicados, asi como en la simplificacion
de los procesos y procedimientos para la toma de decisiones, con el fin de lograr
productividad y competitividad en un entorno en constante cambio.

4) Cultura Organizacional. Establecer el proceso de cambio de cultura y los elementos que
son necesarios incentivar y contrarrestar en la busqueda de una cultura orientada al
conocimiento organizacional y al compromiso de cada colaborador.

5) Gestion del Cambio. Ayudar a las organizaciones y las personas a adaptarse a los
cambios por reestructuraciones, implantaciones tecnolégicas o culturales, mediante la
formacién de los colaboradores, la integracién de equipos de “agentes de cambio” y el
desarrollo de planes de comunicacién, segun corresponda a cada caso.
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Control de gestidon y procesos

Cambio continuo y Reingenieria de Procesos

En la adaptacidn al cambio, se puede mejorar, ya sea incrementar la concepcidn fisica
de la organizacidn, o internamente para llegar a nuevas situaciones de estructura. Por lo general,
el cambio se lleva a cabo para solucionar problemas en los procesos o mejorar aspectos poco
funcionales y mantener aquellos aspectos o procesos eficientes. Hay dos métodos cominmente
conocidos para adaptacidn al cambio:

1) Seargumenta que, enlabusqueda de progreso, revisiones regulares a través del sistema
de gestidon de la calidad total (TQM) y los procesos de disefio incrementales son una
solucidn eficaz. Por el contrario, la reingenieria de procesos es generalmente radical y
conlleva un alto riesgo, ya que afectan a la estructura de la organizacion y se realizan
cambios de funciones cruzadas.

2) Enlos ultimos afios, sin embargo, ha habido un punto de vista distinto, el resultado de
revolucionar el pensamiento en cuanto a procesos en lo que se refiere a la gestion del
cambio mediante la aceptacién del cambio radical como una alternativa. El redisefo
completo de los procesos de organizacidn requiere una nueva concepcion de estructura
organizativa y tener politicas flexibles que se adapten a las cambiantes demandas del
futuro.

En la gestidn del cambio se debe atender a los avances en este campo y aplicar la nueva
filosofia del cambio en la organizacién implantandola y realizando los ajustes necesarios. Estos
nuevos ajustes deben ser flexibles y dindmicos con el fin de que sean aceptados y adaptarse a
las culturas de la creatividad continua sin dejar de lado el avance en las innovaciones
tecnoldgicas. Los roles tradicionales y filosofia se alteran para favorecer la flexibilidad y sistemas
dindmicos.

e Laaltadireccién de la organizaciéon ocupa un papel de liderazgo y gestion. Su funcién
es establecer metas y dirigir al personal para lograr las metas de la organizacidn.

|II

e La direccion de la organizacion cambia el rol de “control” por el de “liderar”. La

jerarquia tradicional avanza hacia una gestion mas moderna.

e La visidn estratégica de la organizacion se vuelve mas flexible pudiendo variar el
disefio temporalmente mientras se implementan los procesos de gestién.

e Las relaciones internas y externas se hacen de forma mas lateral u horizontal, en
lugar de vertical.

e Los empleados asumen mayor responsabilidad de forma paulatina.
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o Se fomenta el aprendizaje organizacional.

A través de la Calidad Total, el paradigma de mejora continua, se fomenta la mejora
hacia un pensamiento creativo y el redisefio de procesos. Hay asi una creaciéon continua de
conceptos innovadores; por lo tanto, la solucién estd en la adopcién de un sistema flexible y
adaptable al cambio.

El cambio organizacional es introducido a la construccidon en su mayoria a través de la
reingenieria de procesos, modelos de gestion de calidad total o modelos de madurez.

La introduccion de cambios a través de Reingenieria de Procesos en organizaciones

Las organizaciones del sector de la construccion se centran en el resultado y el éxito de
sus proyectos individuales, con relativamente poca consideracién en la manera de lograr el
mismo éxito en varias ocasiones y de forma coherente. Para aumentar la calidad del producto
final, y aumentar también la productividad, las organizaciones deben centrarse en los procesos
llevados a cabo y en los elementos y los sub-elementos que constituyen esos procesos.

El cambio para la mejora se puede introducir en el sistema de la organizaciéon de dos
maneras; como un ciclo de vida de reingenieria o como cambios a través de reingenieria de
procesos. La reingenieria del ciclo de vida es un programa de mejora incremental sistematica
mientras que la reingenieria de procesos pretende cambiar la manera en que se hacen las
actividades. El objetivo de la aplicacidn de la reingenieria de procesos es lograr ganancias rapidas
y sustanciales en el rendimiento de la organizaciéon, comenzando desde cero en el disefio del
proceso de negocio principal (Attaran, 2000).

En la revisidn de la literatura existente se ha encontrado que hay una falta de términos
y definiciones comunes y estandarizadas para la reingenieria de procesos y otros tipos de
mejoras relacionadas con la gestidn organizacional (Al-Mashari et. Al, 2001). Se ha encontrado
poca literatura en cuanto a asuntos relacionados con el factor humano y cambios
organizacionales en el sector de la construccién (Cao et al., 2001; Vakola y Rezgui, 2000).

Son varios los obstdculos que inciden a la hora de aplicar la reingenieria de procesos.
Estos obstaculos son barreras que pueden hacer que el cambio no resulte exitoso: pobre soporte
la alta direccidon y su participacién en el proceso, la falta de flexibilidad, la falta de comunicacion
eficaz de la organizacion, la falta de una formacidn adecuada, el fracaso para hacer frente a la
resistencia de la gente, falta de asignacion de responsabilidades, la incomprension de la
organizacion, la aplicacién errénea del concepto y laimposibilidad de probar el proceso (Attaran,
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2000). Aunque ha habido algunas mejoras en problemas relacionados con las personas, la
reingenieria de procesos no puede proporcionar las expectativas de modelos de gestién del
cambio organizacional ya que los resultados no van mas alla del nivel de proceso.

La introduccién de cambios a través de modelos de madurez

El concepto de madurez se origind en los principios de calidad de Philip Crosby, quien
describe cinco etapas evolutivas en la adopcion de practicas de calidad. Mas tarde, este marco
se modificé para los procesos de software y fue desarrollado para incluir el Modelos de
Capacidad de Madurez (CMM) para el software, que es el modelo de madurez mas popular en
la literatura (Humphrey, 1988). Este modelo describe cinco niveles de madurez creciente de
mejora de procesos de software. La madurez de la organizacién aumenta con cada nivel y cada
nivel de madurez proporciona una capa en la base para la mejora de procesos continuos. Cada
nivel consta de un conjunto de objetivos que, una vez comprobado, estabilizan un componente
importante en el proceso, lo que resulta en un aumento de la capacidad de proceso de la
organizacion (Paulk, 1993).

La aplicacién del concepto de la madurez en la construccién se investiga en algunos
proyectos (Finnemore et. al, 2000). Un hipotético mecanismo para explicar cdmo estas
capacidades pueden madurar se ofrece para el proceso y las capacidades de tecnologias de la
informacidn de las empresas de construccion (Hinks et. Al, 1997). El proyecto de investigacion
SPICE trata sobre la aplicacidon del concepto de la madurez en la construccién y establece un
marco basado en los principios del modelo de capacidad de madurez (CMM) para software. El
SPICE se centra en la mejora de las empresas de la construccidon (Sarshar et.al, 2000; Finnemore
et. al, 2000). Todos los estudios de caso en los que se ejecutd el modelo SPICE tuvieron
resultados apoyando el concepto. Sin embargo, el concepto de madurez no proporciona las
expectativas de los modelos de gestion del cambio organizacional ya que se basa en el nivel de
proceso y se considera lento e ineficaz.

Introduccién del cambio a través de la Calidad Total

La calidad total (TQ) se define como un modelo de gestion que ademas de mejorar los
procesos, atiende a las exigencias de los clientes, donde los clientes pueden ser tanto a los
clientes internos y externos de la organizacion. El modelo comprende el cambio a través de
cuatro componentes clave (Centeno, 1996):

1) Sistemas.
2) Procesos.
3) Personas.

4) Gestion.
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Cuando las organizaciones pretenden implementar la Calidad Total, se dedican a, entre
otras cosas, la mejora continua de las operaciones, el cumplimiento de los requisitos del cliente,
la reelaboracién, pensando a largo plazo y no sélo en obtener resultados a corto plazo, el
aumento de participacion de los empleados, el redisefio de los procesos, la realizacién de
benchmarking competitivo, medir los resultados constantemente, y el fomento de relaciones
mas estrechas con los proveedores (Singh y Smith, 2004).

Irani et. al (2004) discuten el concepto de cultura corporativa, y colocan este asunto
social dentro del campo de la Calidad Total, llegando a la conclusién de que el concepto basico
de la Calidad Total, la orientacién al cliente, vinculado con un plan de mejora continua que se
apoya en la innovacién puede construir una cultura fuerte, que puede mejorar positivamente la
competitividad y el desempefio de una organizacion.

El objetivo principal es mejorar la organizacién sin hacer grandes cambios; por lo tanto,
tiene una alta deficiencia en el logro de resultados radicales. En la mayoria de casos, la Calidad
Total falla en alcanzar soluciones mas alld de la organizaciéon de la documentacién y la
transferencia de informacién. La Calidad Total no se considera una herramienta muy eficiente
de gestidn del cambio organizacional.

Muchas organizaciones de la construccidn han entendido mal la realidad acerca del
modelo de gestion de la calidad total (Love et. al, 2000). La Calidad Total estd basada en la
mejora continua y requiere un compromiso con el aprendizaje que, basicamente, es el medio de
aprendizaje para una organizacion. El estudio de Love et. al (2000) sostiene que, si la industria
de la construccion pretende mejorar su rendimiento y competitividad, entonces es necesario
que haya un cambio cultural y de comportamiento en la mentalidad de los profesionales,
académicos y las instituciones profesionales de dicho sector. Su atencién debe centrarse en
volver a pensar en sus enfoques de la Calidad Total para que el aprendizaje se convierte en la
norma. Estda demostrado que existe una relacion entre la Calidad Total, el aprendizaje
organizacional y la organizacién de aprendizaje. Love et. al (2000) proponen un modelo
conceptual para organizaciones de la industria de la construccion basado en una revisidn de la
literatura existente. Dicho modelo propone algunas mejoras para la organizacién en el concepto
de aprendizaje, dirigidas a posicionar claramente el enfoque critico de aprendizaje a nivel de
organizacidn en la construccién.

Perspectivas en la gestion del cambio organizacional

Tichy (1982) propone que hay tres perspectivas en la gestién del cambio organizacional:
el punto de vista técnico, el punto de vista politico y el punto de vista cultural. La perspectiva
técnica se refiere a cambios debido a las nuevas tecnologias, técnicas y las nuevas herramientas
de la informacion, mientras que el punto de vista politico considera la asignaciéon de los
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problemas de poder y de recursos en una organizacion. La perspectiva cultural se refiere a las
creencias, los valores y la conducta humana compartida en la organizacion.

Un estudio realizado por Maguire (2000) investiga qué hacer cuando se inserta un nuevo
sistema de informacion / tecnologia en una organizacion y propone que hay una necesidad de
desarrollar metodologias para tomar una perspectiva mas empresarial. Gardner y Ash (2003)
sugieren que para una tecnologia de la informacion y la comunicacién (TIC) habilitada, se genera
un cambio en la interfaz entre las personas, la tecnologia y los agentes de cambio y que debe
gestionarse dandole forma a través de la adaptacion mutua de los enfoques de implementacién
del cambio empleados por los profesionales de las TIC, gerentes de linea y otros grupos de
interés. Bartoli y Hermel (2004) investigan los problemas de la calidad del disefio y la aplicaciéon
de la innovacion con TIC, que se traducen en la falta de calidad en el funcionamiento global de
la empresa. Para reducir estos riesgos, la introduccion y desarrollo de las TIC deben ser
concebida y controlada como un verdadero proceso de cambio con sus efectos globales,
teniendo en cuenta las barreras estratégicas, estructurales, culturales y de comportamiento.

Cheng et. al (2001) discuten un enfoque de la gestion del cambio para la insercién de un
modelo de negocio para apoyar las actividades de la cadena de suministro en la construccion.
Los factores que apoyan este modelo de negocio son la planificacién de recursos, trabajo en
equipo, herramientas de mejora de procesos y técnicas, gestion de la informacién, la formacién
y el desarrollo, y la medicidn del desempefio. Por otra parte, la investigacion analiza los recursos
humanos, las cuestiones organizativas y culturales y la forma de adaptar la organizacién a
terminar con un cambio exitoso.

Como una técnica de gestion eficaz, la gestién del cambio organizacional se lleva a cabo
para cambiar la configuracidn interna de la propia organizacién. El cambio organizacional ha sido
uno de los aspectos mas visibles del proceso de reforma en las empresas de China de los ultimos
afios (Mao y Long, 2007). Los conceptos y técnicas de cambio organizativo han desempefiado
un papel notable en la mejora de la capacidad organizativa y la eficacia con el apoyo de Ila
Fundacidon Nacional de Ciencias Naturales de De China (Sun, 2000). Dada la prevalencia e
importancia del cambio organizacional y la dificultad de éxito, su aplicacién se ha debatido
durante los ultimos 20 afios (Burnes, 2005). A medida que el entorno se hace mas turbulento,
mas se presta atencién a la direccidn en el cambio organizacional (Schruijer y Vansina, 1999). La
importancia de liderazgo para el cambio organizativo se ha observado por tedéricos de cambio,
sin embargo, la relacién entre liderazgo y cambio todavia necesita ser investigada (Almaraz,
1994; Kotter, 1995; Eisenbach, Watson, y Pillai, 1999). El liderazgo es un factor fundamental que
contribuye al éxito del cambio organizativo en cualquier organizacién, por lo que también es un
factor fundamental en las empresas del sector de la construccién. Por otra parte, el cambio
organizacional y su gestidn ha sido reconocido en los ultimos tiempos por mas y mas empresas
constructoras que ven la voragine de cambios del mundo actual y pretenden adaptarse y
gestionar los cambios en su beneficio. Por este motivo, es necesario investigar el liderazgo en el
contexto de la construccién y el cambio organizativo.
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El ritmo del cambio al que se enfrentan las organizaciones hoy en dia ha dado lugar a la
busqueda de nuevas férmulas y un liderazgo mas adaptable y flexible, que funciona con mayor
eficacia en un entorno en el que se dan continuamente cambios a gran velocidad. Esto genera
problemas y resistencias dando lugar a enfrentamientos entre los lideres y los seguidores, y a
continuacién, se crea una situacién de gran responsabilidad a la hora de responder
adecuadamente a los desafios (Bass, Avolio, Jung y Berson, 2003). El liderazgo transformacional
es probable que sea mas importante para el cambio en la organizacién debido a sus caracteres,
tales como la creacidn de un nuevo sistema vy la institucionalizacidon de nuevos enfoques (Kotter,
1995; Eisenbach, Watson y Pillai, 1999). Varios autores indican que el liderazgo de
transformacion afecta a la organizacién y el rendimiento de los seguidores (Jung y Avolio, 2000;
Lowe et Al., 1996).

Bommer et al. (2005) consider6 que el comportamiento de un liderazgo
transformacional en general estaba asociado con un menor cinismo por parte de los empleados
acerca del cambio en la organizacion. El liderazgo transformacional puede reducir la resistencia
de los empleados al cambio organizacional mediante la creacién de congruencia entre los
empleados. El liderazgo transformacional influye en la evaluacién de los empleados al cambio
en la organizacién de forma activa, lo que concuerda con la conclusién de Buchanan et al (2005).

El liderazgo transformacional tiene un impacto positivo en el desempeiio de la
organizacion (Podsakoff et al., 1990 y 1996; Bass, 1999; McColl-Kennedya y Anderson, 2002).
Mao y Long (2007) examinaron en su investigacion la influencia del cambio organizacional en
rendimiento de la organizacion, tal como se describe en el literatura existente (Buchanan et al,
2005;. Doyle, Claydon y Buchanan, 2000; Lewis, 1994; Longenecker y Fink, 2001; Samuel y
Jacobsen, 1997) y los resultados del andlisis de regresion jerarquica indica que la evaluacion de
los elementos de la organizacién al ser implantada la gestion del cambio organizacional tenia un
rendimiento positivo.

Basado en el analisis de regresidon jerarquica, la relacidon entre el rendimiento de la
organizacion y liderazgo transformacional fue medida por valoracién y elementos de cambio
organizacional. El liderazgo transformacional crea la visién del cambio y comunica la visién con
los empleados en el contexto del cambio organizativo.

Todas las organizaciones tienen que cambiar y desarrollarse si quieren seguir siendo
competitivas y satisfacer a los clientes. La necesidad de cambiar suele ser impulsada por factores
externos como la nueva legislacién o aumento competencia, o internos factores tales como la
puesta en practica de las nuevas tecnologias. Sin embargo, la implementacién de cambio es un
proceso complejo que no siempre va asociado al éxito debido principalmente a las malas
comunicaciones o una subestimacion de la cantidad requerida de tiempo y adquisicién de
nuevas capacidades por parte del personal de la organizacion.
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Aunque los nuevos procesos y procedimientos de trabajo pueden ser introducidos en
marcos temporales relativamente cortos, la cultura de la organizacién también puede tener que
cambiar de acuerdo con los procesos de trabajo, que podran tener una considerable carga ya
que en un primer momento es dificil de prever. El objetivo de la investigacion llevada a cabo por
Price y Chahal (2006) fue identificar los pasos clave y desarrollar un marco estratégico para la
gestion del cambio basandose en la literatura existente acerca de la cultura organizacional, la
necesidad de cambio, los tipos de cambio y la resistencia al cambio.

Bien planificado, la implantacién de un modelo de gestidon de cambio ayuda a garantizar
que el proceso de cambio sea exitoso. Pero el cambio en una organizacién es un tema con un
marcado aire politico en el que el alto estrato administrativo suele albergar grandes esperanzas
a corto plazo. La gestion de cambios a nivel organizacional es un proceso a largo plazo.

Para que el cambio tenga éxito no es fundamental sélo el desarrollo de procesos mas
eficientes y eficaces, también lo es la alineacidn de la cultura organizacional para apoyar estos
nuevos procesos. Cuando los procesos y la cultura organizativa han sido bien implantados y
aceptados por la organizacién, la mano de obra tiende a operar dentro de una zona de confort
y ello se ve reflejado en el resto de la organizacidn.

Al implantar un cambio, a menudo los miembros de la organizacién salen de la zona de
confort en la que han operado por algin tiempo. Salir de la zona de confort puede generar
ansiedad y estrés. La ansiedad y el estrés puede ser causado en mayor medida si el proceso no
esta bien gestionado y se manifestara en la resistencia a cambiar. Un aumento en el grado de
consulta, en la participacién por parte de los empleados, tanto en el desarrollo de la estratégica,
la visidn de conjunto y la implementacion del cambio, deberia reducir el estrés y la ansiedad que
a menudo conduce la resistencia al cambio. El fracaso en la mayoria de los procesos de cambio
se remonta a la mala comunicacién y una mala estimacion de la cantidad de formacién que se
requiere (Price, A.D.F., Chahal, K., 2006).
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4. Conclusiones

Cumplimiento de objetivos

El marco tedrico sobre la cuestidn se obtuvo a partir de mucha literatura existente que
fue analizada. Siendo uno de los objetivos del trabajo y se puede encontrar en este trabajo desde
la pagina 8 hasta la péagina 52.

El segundo de los objetivos es el analisis y clasificaciéon de los documentos que tratan la
gestién del cambio relacionados con el sector de la construccidn. Este analisis y clasificacion se
encuentra en este trabajo en las pdginas 57-98. El andlisis se ha llevado a cabo tras una lectura
comprensiva y comparativa con todos los documentos recopilados para la investigacidon. Los
documentos se clasifican segun areas y temas de interés.

El ultimo de los objetivos son las lagunas del conocimiento encontradas a partir del
objetivo anterior. En las paginas 99-103 de este trabajo de investigacidon se encuentran las
lagunas detectadas.

Contribuciones y limitaciones

La gestidon del cambio es un concepto muy estudiado en las ultimas décadas, sin
embargo, en el sector de la construccién no se ha desarrollado con profundidad.

Segun la clasificacidn realizada en esta investigacidn, se desprenden estas conclusiones:

e Hay una clara tendencia a investigar la gestion del cambio en el sector de la
construccion, el nimero de articulos publicados ha aumentado considerablemente afio
a afio. Este hecho pone de manifiesto la importancia y el creciente interés del sector de
la construccidn por gestionar los cambios.

e Hay una mayor concienciacién en el sector sobre los beneficios organizacionales al
gestionar adecuadamente los cambios, sin embargo otros sectores cuya productividad
no estd basada en proyectos Unicos estdn mucho mas concienciados que la
construccion.

e En el sector de la construccion, la forma mayoritaria de difusion de los avances o
investigaciones relacionados en la gestién es mediante conferencias internacionales.
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Apenas existen articulos que indaguen sobre la gestién de cambios en la fase de disefio,
acaparando la fase de construccion mayor atencién por parte de los investigadores.

Hay gran interés por la gestion del cambio en Europa y Asia, siendo la mayoria de los
articulos de estos dos continentes.

En este trabajo se ha revisado los resultados de una revisién de la literatura sobre los

conceptos de cambio y gestién del cambio en la construccién. Se ha encontrado que la gestion
del cambio se produce a dos niveles bien diferenciados: a nivel de proyecto y a nivel de
organizacion.

Las conclusiones de esta investigacién segun la gestion del cambio en proyectos de la

construccion son:

son:

Los modelos de gestidon que se aplican a los proyectos suelen basarse en modelos que
no son especificos de la construccién. Esto repercute en la idoneidad y eficacia del
modelo.

La mayoria de modelos de gestidon son reactivos y se alimentan de parametros
relacionados con el coste o el tiempo por lo que es mas complicado adelantarse a los
cambios.

Las conclusiones de esta investigacidn a nivel de la gestidn del cambio organizacional

Las organizaciones del sector de la construccion no son pioneras en la gestion del
cambio y en general, el sector de la construccién, aunque es consciente del cambio, en
pocas ocasiones se gestiona o se intenta gestionar.

Por lo general, los modelos no prestan la importancia que deberian a la resistencia al
cambio, siendo la resistencia un factor fundamental en cuanto al éxito de un cambio.

Los modelos deberian ser Unicos para cada organizacién y su entorno. Un modelo
exitoso en una organizacién del sector de la construccién no tiene por qué resultar
exitoso al implantarse en otra organizacion del mismo sector debido al entorno vy las

peculiaridades de dicho sector.

No se presta la importancia suficiente al factor humano en la gestidén del cambio.
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En la tabla que se muestra a continuacion se trata cada uno de los temas investigados
dentro de la gestion del cambio en el sector de la construccién enumerando las contribuciones
y las lagunas del conocimiento detectadas.

LAGUNAS DEL
CONCEPTO CONTRIBUCIONES CONOCIMIENTO
Aprendizaje Organizacional Poco desarrollo en el Resistencia al

sector de la construccién.
Cultura organizacional
muy rigida.

aprendizaje en el sector
de la construccidn.

Resistencia al Cambio

Los agentes externos no
deberian de ser lideres del
cambio.

El cambio no es sodlo

fisico en cuanto a
procesos, también hay
un componente

psicolégico que afecta a
los miembros de la
organizacion.

Generalidades del Cambio

El tiempo es un factor
fundamental muchas
veces subestimado.

Factor humano.

Modelos de Gestidn

Los modelos generalistas
no son eficaces en la
construccion.

Es necesario un estudio de

Detectar parametros que
puedan anticipar o
alertar de los cambios en
la organizacion.

las contingencias para
implantar un modelo de
gestion.

Patrones reactivos. .

Control de Gestion vy | e Cada organizacion

Procesos e Los parametros coste vy requiere de unas pautas
tiempo son indicadores y procesos distintos
tardios para la gestion del debido a las
cambio. peculiaridades del

sector. ¢ Aplicacion de un
modelo general?

Recomendaciones

Antes de implantar un cambio en una organizacién de cualquier sector, y en particular
en el sector de la construccién, es aconsejable estudiar mediante modelos tedricos el
comportamiento y la resistencia que ejercerd la organizacién a los nuevos cambios. Deberian
estudiarse las variables y estructurar en fases el cambio para que su impacto negativo sea el
menor posible o incluso reconducir la resistencia de forma que sea un beneficio para la
organizacion.
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El factor humano y el tiempo son dos factores muy importantes a la hora de implantar
un cambio en una organizacion, ya sea un cambio a nivel de procesos o a nivel organizativo. No
se debe subestimar la resistencia que ejercerd el factor humano, asi como los tiempos de
implantacién y de aprendizaje organizacional deberian de ser flexibles en la medida de lo
posible.

Cualquier modelo de gestién de cambio deberia ser introducido por agentes internos de
la propia organizacién para crear menor resistencia. En caso de que el modelo sea una
importacién externa, se deberia de tener en cuenta un tiempo razonable para la comunicacién
y el entendimiento del cambio. Los miembros de la organizacidon deberian estar informados de
los motivos del cambio, asi como las fases y alcance del mismo.
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5. Futuras lineas de investigacion

Hay muchos estudios en la literatura existente que se centran en la gestién del cambio
de proyecto en la construccién, especialmente en los ultimos anos, con el objetivo de aumentar
los beneficios y minimizar los costes. Por otro lado, si bien ha habido muchos estudios de
investigacion sobre gestion del cambio organizacional, muy pocas de estas investigaciones se
centran en la industria de la construccidon. Ademas, las investigaciones encontradas no van mas
alla de las implementaciones de modelos de gestién como la Calidad Total, reingenieria de
procesos y conceptos de madurez con una ligera mencién a cuestiones de organizacién. No ha
habido mucha investigacion sobre las perspectivas de la gestién de cambios politicos, de
procesos y culturales en la construccion. No hay estudios que profundicen o se centren en el
punto de vista técnico de la gestiéon del cambio organizacional en la construccion.

Existen lagunas en la literatura existente en lo referente a la gestién de cambios con
respecto a la toma de decisiones y areas de colaboracion. Por lo que se ha podido observar, la
mayor parte de la literatura basa sus estudios en estudios de caso o encuestas sobre una
poblacién muy concreta y reducida por lo que es dificil extrapolar los resultados a un punto de
vista mas amplio que aborde el tema de forma mas general.

Los modelos de gestion del cambio en muchos casos provienen de sectores
manufactureros que poco tienen que ver con el sector de la construccién, y en el caso de que el
modelo de gestidn se aplique a una empresa constructora, hay aspectos que cabria profundizar
mucho mas, como es por ejemplo la resistencia al cambio y el aprendizaje organizacional. Hay
aspectos que se subestiman o se dan de lado como el factor humano y el papel del individuo en
cuanto al cambio organizacional dentro del sector de la construccion.
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