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Este capitulo tiene como objetivo presentar aspectos tedricos y empiricos relacio-
nados con el cambio organizacional, de tal manera que brinde al lector una visién
amplia y actualizada de la tematica y brinde un soporte teérico a la investigacion
desarrollada.

Cambio organizacional: Definiciones

El cambio organizacional hace referencia al proceso de transformacién interna que
lleva a cabo una organizacion con el fin tanto de reestructurarse y adaptarse al en-
torno social, econémico y cultural en el cual esta en constante competencia como de
potencializar sus capacidades en diferentes ambitos, y asi aumentar sus posibilidades
de éxito en el mercado (Pakdel, 2016).

Para Prieto, Emonet, Garcia y Gonzélez (2015), el cambio organizacional es una
practica continua que surge en consecuencia de diferentes factores que obligan a
las organizaciones a atravesar por una serie de modificaciones producto de los de-
sarrollos tecnoldgicos, la apertura de mercados, la innovacion y la competitividad.
Ello trae consigo una constante lucha por sobrevivir a las exigencias de un mundo
competitivo; es por esto que se deben esclarecer los objetivos del cambio y se debe
buscar constantemente su aceptacion entre los empleados de la organizacién.

Otra definicion concibe el cambio en las organizaciones como la capacidad de adapta-
cidon de las organizaciones respecto a las alteraciones internas y externas, que pueden
ser institucionales, estructurales, tecnolédgicas y/o culturales (Garcia & Forero, 2016;
Garcia & Forero, 2014).
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Salgado et al., (2018) hablan de cambio organizacional cuando una organizacién
atraviesa una constante transformacioén interna que tiene como objetivo permitir
avances para que se facilite la evolucidon y competencia en el mercado; dicho cambio
organizacional puede alterar desde las relaciones interpersonales en el lugar hasta a
la misma cultura de la entidad.

Aspectos relacionados con el cambio organizacional

Al considerar el cambio organizacional como un componente multidimensional y
multinivel, este se puede relacionar con diversas variables del comportamiento orga-
nizacional. Algunas de ellas son el apoyo organizacional percibido por los empleados
de la organizacion, ya que este se relaciona con la forma en la que ellos perciben que
la organizacion reconoce y/o valora su trabajo y contribuciones; el apoyo organiza-
cional, que impacta directamente en el capital psicoldgico positivo de las personas
que laboran en la organizacidn, y hace referencia a un estado que comprende aquellos
recursos que posee una persona para afrontar y superar desafios de distintas indoles.
Dicho estado es cambiante y se modifica a partir de las experiencias de la persona,
pero siempre manteniendo cuatro dimensiones: autoeficacia, optimismo, esperanza
y resiliencia (Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015).

El capital psicoldgico positivo se relaciona con el incremento del compromiso afecti-
vo, que influye en las capacidades de los empleados, es por esto que se vuelve funda-
mental en el compromiso organizacional (Geneviciaté-Janoniené & Endriulaitiené,
2014).

Otro aspecto que también se considera es la identidad compartida, que hace refe-
rencia a aquel conjunto de componentes que permiten la constante interaccion de
una persona con un grupo, ya que son compartidos y permiten la integracién y
comunicacion entre varias personas (Dick et al., 2018).

Dick et al., (2018) proponen que el comportamiento guiado por la identidad personal
es diferente al guiado por la identidad social, ya que en esta tltima se ejerce una
accién con base en los presupuestos del grupo social al cual se pertenece; es por esto
que la identidad compartida es fundamental a la hora de afrontar un cambio en la
organizacion, pues los aspectos compartidos les dan a entender a los grupos que no
atraviesan el cambio solos, esto facilita la aceptacion del cambio y evita la desercion
laboral durante este.

También se tiene en cuenta la importancia del liderazgo, pues segun Allayarova,
Kalashnikova & Moiseenko (2015), durante los procesos de cambio dentro de las
organizaciones los lideres han de cumplir con ciertas caracteristicas que fortalezcan
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la aceptacion de las modificaciones por parte de las personas que conforman la orga-
nizacion. De este modo, la resolucion de conflictos interpersonales, la educacion de
todos los sujetos sobre el proceso gerencial, la potencializacion de los talentos de los
seguidores, la union de la cultura interna con la representacion externa y la innova-
cién son actividades que un buen lider ha de ejercer para mantener el equilibrio en la
organizacion durante el periodo de cambio.

Asi, en el liderazgo participativo los empleados que tienen voz y voto durante el
disefio y ejecucion del cambio tienen mayores posibilidades de no sentirse amena-
zados por este, ya que tienen cierto nivel de control sobre él. Ademas, se percibira
un amplio nivel de equidad, ya que las decisiones se tomaran en conjunto, no seran
impuestas, lo que fortalecera el sentido de identidad en relacién con la organizacion
(Rogiest et al., 2018). Todo cambio organizacional depende, en primera instancia, de
los cambios individuales dentro de la organizacién que busca la modificacion, ya que
la operacionalizacion de las conductas de miembros estratégicos de la organizacion
permite acoplar en mayor medida las estructuras y procesos que se buscan incluir en
un macronivel (Zuinaga, 2014).

Tipos de cambio organizacional

Sandoval (2014) propone dos tipos de cambio: un cambio planeado (procesos de
transformacion relacionados con los cambios graduales de las organizaciones) y un
cambio subito (respuestas rapidas encaminadas a la solucion de situaciones inespe-
radas en la organizacion).

Debido a la influencia que tiene el entorno (interno y externo) tanto en las organi-
zaciones como en los cambios que se llevan a cabo en estas, (Hussain et al., 2016)
propusieron dos tipos de cambio; por un lado, se encuentra el cambio reactivo, a
partir del cual se expone que las fuerzas propias y/o ajenas de la organizacion incen-
tivan a esta. Por otro lado, esta el cambio proactivo, que enfatiza en la concienciaciéon
de la organizacion de que el cambio es importante y necesario.

Dicho cambio organizacional puede surgir con base en cuatro perspectivas (Sando-
val, 2014):

1. Cambio por planeacion (toma de decisiones y rutas de accién). 2. Cambio por
inercia o por imitacién (siguen una moda o tendencia). 3. Cambio por reaccién (se
da como respuesta al entorno competitivo con poca disponibilidad de tiempo). 4.
Cambio por tension final o por crisis (no se tienen en cuenta las sefiales de cambio,
lo que pone en peligro la existencia de la organizacién). Dependiendo de la forma
que tome el cambio, es posible predecir el rumbo que este tendrd y la forma en la
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que afectara a la organizacion, pues si se habla de un cambio por planeacion, es de
esperarse que las modificaciones realizadas favorezcan el crecimiento de la compania
y de quienes laboran en esta, pero si se hace referencia a un cambio por tensioén o
crisis, puede hablarse de un “choque” entre lo que es actualmente la organizacion y
lo que espera ser.

Romero, Matamoros y Campo (2013), por su parte, rescatan de los soportes tedricos
dos tipos de cambio que tienen relacién con los ya mencionados anteriormente: el
cambio evolucionario y el cambio revolucionario. El cambio evolucionario se presen-
ta en una organizacion cuando se llevan a cabo ligeras modificaciones secuenciales;
mientras que el cambio revolucionario se emplea cuando es necesaria una respuesta
rapida frente a las exigencias del ambiente.

Modelos del cambio organizacional

Uno de los modelos mas utilizados para estudiar el cambio organizacional es el
modelo de Lewin, que comprende tres pasos: en primer lugar, el descongelamiento,
fase en la que se abre camino para el proceso de cambio, es decir, se media y se
prepara a la organizacion para afrontar las modificaciones que se daran; en segundo
lugar, la fase del cambio, en la que se incluyen en la organizacién las estrategias que
se espera le permitan adaptarse al mercado; finalmente, el recongelamiento, etapa
en la que se establecen como propios de la organizacion los cambios realizados y
se producen variaciones en el curso de la organizacidn. Asi, se repite el ciclo cada
vez que la organizacion requiera de nuevas herramientas que le permitan innovar
(Hussain et al., 2017).

Otra teoria que tiende a relacionarse con el ambito organizacional es la “teoria de la
actividad”, que establece que toda labor o trabajo humano es de caracter social, es
decir, que cuenta con la colaboracién y participacion de varias personas que tienen
un proposito comin (Gongalves et al., 2013). Para la aplicacion de esta teoria a lo
referente al cambio organizacional y a la forma adecuada de manejarlo, se enfatiza
en la importancia del manejo adecuado de las contradicciones que se pueden pre-
sentar durante el proceso. Gongalves, et al. (2013) refieren una categorizacion de las
contradicciones:

1. Primer orden: se presentan cuando las tensiones ocurren con un elemento propio
de una actividad.

2. Segundo orden: surgen cuando existen fallas en la relacion entre dos o varios
elementos dentro de una actividad.
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3. Tercer orden: se dan cuando en un sistema con una cultura ya establecida se
introducen componentes de otra cultura (cambio organizacional).

4. Cuarto orden: ocurren cuando la relacion del sistema de actividad central con los
otros sistemas de la organizacion disminuye o se debilita.

Al hablar de cambio organizacional, Lopez, Restrepo y Lopez (2013), sostienen que se
deben tener en cuenta dos enfoques: en primer lugar, se encuentra el enfoque sistémico,
que como su nombre lo indica, comprende a la organizacién como un sistema en el
que interactian constantemente seis variables: las personas que laboran en la organi-
zacion, la cultura de la organizacidn, las tareas dentro de la organizacion, la tecnologia
implementada, el disefio estratégico de la organizacion y los procesos de planeacion.
Por otro lado, la perspectiva de contingencia establece que el cambio organizacional no
se puede abarcar con una sola alternativa, aunque si es posible realizar un diagndstico
organizacional a través de los siguientes pasos: 1. Reconocer el problema; 2. Establecer
la capacidad de cambio de la organizacion; 3. Identificar los recursos con los que se
cuenta; 4. Idear una estrategia de cambio y plantear los objetivos.

Estrategias de cambio organizacional

Sadeghi (2011) enmarca en las estrategias lo referente a la cultura, la estructura, la
tecnologia, los recursos humanos y las metas de la organizacion, mientras que los
puntos de referencia comprenden el control (alto/bajo) y el nivel en el cual se da
(interno/externo). Dicha propuesta se basa en los resultados obtenidos durante un
estudio de tipo longitudinal que tuvo una duracién de cinco afios. En este participaron
doce aerolineas en las cuales se permitié identificar los componentes generalizados
del cambio organizacional. El cambio dentro de una organizacion implica modifica-
ciones en tres niveles: individual, grupal-social y organizacional propiamente dicho.

Al momento de hacer referencia a los cambios individuales, se tiene en cuenta el
aprendizaje dentro y fuera del entorno laboral, ya que a partir de este se pueden iden-
tificar las barreras y los facilitadores del aprendizaje, los cuales se tienen en cuenta
para intentar comprender cémo interviene en el cambio organizacional.

Pero no solo el aprendizaje se ve involucrado en la aceptacion y resistencia indivi-
dual al cambio, ya que segiin Pakdel (2016), existen tres dimensiones en las que se
dan estos fenémenos: comportamental (relacionada con la ausencia o presencia de
resistencia al cambio; ademas, surge como la manifestacién emocional y cognitiva
respecto al cambio); afectiva (relacionada con la incertidumbre, el estrés y la pérdida
de control); y la cognitiva (interpretacion errénea y negativa del cambio).
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Igualmente, es de suma importancia tener en cuenta la comunicacidon entre las
personas que laboran dentro de una organizacién, ya que es en su mayoria de tipo
informal, esto implica que las interacciones entre los empleados se pueden estudiar
y analizar a través de aquello que expresan tanto por medios electrénicos como en
sus pasillos (Zenk & Stadtfeld, 2010). Con el objetivo de validar la importancia de
la comunicaciéon dentro de las organizaciones, los autores estructuraron una simu-
lacién de dos organizaciones que contd con la participacion de 97 estudiantes de
informatica de la Universidad Tecnoldgica de Viena durante un afo. Para cada orga-
nizacion se establecio una cultura de comunicacién diferente: correo (colaboracion
escrita) y oradores (colaboracién oral). Tras la mezcla de los grupos, se identifico
que la informacion que se transmitia de ambas maneras tendia a distorsionarse, y en
muchos casos, a malinterpretarse.

El aspecto de la comunicacion se resalta, ya que permite conocer la forma en la que
se entiende el cambio en la organizacion; ello permitira elaborar estrategias efectivas
que den lugar a la facil aceptacion de este. Las redes dentro de la organizacion se ven
fuertemente marcadas por sus cambios internos; a pesar de esto, y debido a que los
cambios son distintos, no es posible establecer con certeza como las relaciones labo-
rales se modifican, asi como si existe algin patron en estas que permita identificar
cuales se veran afectadas y cuales no (Lynch & Mors, 2018).

Las estrategias de cambio se relacionan con el ciclo propio del cambio. En primer
lugar, Bocos et al. (2015) proponen un ciclo del cambio que consta de las siguientes
fases: 1. Negacion (la autoestima incrementa de forma significativa y provoca que
la persona vea como una posible amenaza la situaciéon de cambio); 2. Defensa (se
manifiesta a través de la frustracion y un estado de alerta constante); 3. Exclusion (se
producen altos niveles de ansiedad frente al cambio inevitable); 4. Adaptaciéon mutua
(relacionada con la adaptacion al cambio y con el cambio individual, dichos cambios
son dificiles de realizar); 5. Internalizacion (el nuevo sistema es establecido, lo que
trae consigo su aceptacion).

Otro ciclo de cambio organizacional fue el propuesto por Abrantes y Figueiredo
(2013), en el cual se proponen los pasos que le permitirdn a una organizacion llevar
a cabo un cambio efectivo: se habla de la visién de cambio (vision de la arquitectura,
situacion inicial, alcance del cambio); de la arquitectura del cambio (arquitectura de
los negocios, arquitectura de datos, arquitectura de aplicaciones); del plan de cambio
(estrategias de desarrollo, plan de programa, crear destreza para el cambio) y de la
implementacion del cambio (implementacién, proceso de implementacion, evalua-
cion del cambio).
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Cabe mencionar que el objetivo principal de todo modelo de cambio organizacional
radica en generar compromiso en los trabajadores de la compafia que va a modifi-
carse internamente, es por esto por lo que se debe tener en cuenta que el compromiso
con el cambio se concibe como una fuerza que produce que la persona acttie de forma
proactiva en el cambio; es decir, que ademas de aceptarlo, busca que este se lleve
a cabo de la mejor manera. El sentimiento de compromiso abarca una dimensién
normativa (estrategias para realizar el cambio), afectiva (deseo de formar parte del
cambio) y efecto continuo (anticiparse a las posibles consecuencias de no adaptarse
al cambio). En este sentido, se debe aclarar que aunque el compromiso por el cambio
es relativo a una fuerza, esta no debe ser obligatoria, el compromiso debe fluir y debe
ser opcidn propia de la persona, aunque esta se vea influenciada por factores externos
(Cinite & Duxbury, 2018).

Resistencia al cambio

La resistencia al cambio organizacional surge cuando durante el proceso de cambio
el individuo se encuentra desinformado, lo que produce miedo a lo desconocido,
transformando las posibles modificaciones de la compaifiia en amenazas inminentes
(Salgado et. al., 2018).

Igualmente, Prieto et al., (2015) conciben la resistencia a partir de fuentes indivi-
duales y fuentes organizacionales, de un modo en que las primeras son netamente
personales, aunque moldeadas por el aprendizaje; mientras que las organizacionales
se relacionan con los intereses colectivos.

Tavakoli (2010) propone que se debe velar por potencializar las habilidades de afron-
tamiento de los empleados y evitar mostrar al cambio como una amenaza, con el fin
de prevenir la angustia y la resistencia a la asimilacién de las nuevas estructuras tras
las modificaciones. En relacion con lo anterior, se afirma que el estrés no ha de verse
solo como una variable negativa del cambio, sino también como una opcién de me-
joramiento que se vuelve positiva para la organizacién cuando se tienen estrategias
adecuadas de preparacion, afrontamiento de la situacion y elaboracion de soluciones
précticas.

Aligual que el estrés, la crisis o el caos que trae en consecuencia el periodo de cambio
organizacional también ha de verse como un espacio de mejora y aprendizaje, es
decir, tiene un lado positivo o negativo dependiendo de la administraciéon que se le dé
al cambio (Garcia y Vélez, 2016). Radu et al., (2014) proponen que cuando se finaliza
correctamente el proceso de cambio organizacional y se le da lugar al enriquecimiento
que este deja en la corporacion, se tiene como resultado las “organizaciones fractales”,
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en las cuales rige una mentalidad abierta, que enfatiza en la autonomia y la auto
organizacién como bases de la eficiencia y la colaboracion entre pares. Por lo general,
este tipo de organizaciones surge de una etapa previa de caos.

La resistencia al cambio organizacional comprende varias dimensiones que retinen
amplios factores que se encuentran en la cotidianidad humana. Una de estas se en-
camina a los rasgos afectivos-cognitivos del individuo, destacando la evaluacion de
la situacion de cambio y las emociones que este implica, asi como la influencia de
las cargas emocionales en la toma de decisiones. Por otro lado, se encuentran los as-
pectos comportamentales, que abarcan las acciones que el individuo efectda desde el
momento en que toma conciencia del cambio, y que dependen del nivel de amenaza
y de las consecuencias del cambio, entre otros (Erwin & Garman, 2010). Una de las
principales razones por las cuales se considera aversivo el cambio organizacional, es
porque este se ve como una fuente individual y colectiva de estrés que incrementa
segun la cantidad y complejidad de cambios, ya que afrontar y adaptarse al cambio
implica mayor implementacion de recursos emocionales, cognitivos y conductuales
(Bruckman, 2008).

De este modo, Wiggins et al., (2018) proponen que la resistencia al cambio se puede
dar en dos niveles, que se caracterizan por la evitacion de la diversidad en términos
de creencias, expectativas, y otras variables que pueden influenciar negativamente
la percepcidén que se tiene del proceso. Otro modelo de resistencia es el establecido
por Piderit y retomado por Foster (2010), en el cual se incluyen tres componentes:
(a) emocional (afectivo), (b) intencional (conductual) y (c) cognitivo. Esta conjetura
amplia la forma en la que se puede evaluar el cambio desde distintos puntos.

Uno de los cambios que mas afecta a las organizaciones y al que es mas dificil adap-
tarse es el tecnoldgico. En 1984, Rockart y Scott Morton desarrollaron un modelo con
el fin de evidenciar el impacto de las nuevas tecnologias en las organizaciones; para
tal proposito especificaron dos categorias: una compuesta por elementos internos
(tecnologia, estrategia, estructura y cultura organizacional, procesos de gestion e
individuos y sus roles) y otra que recogia fuerzas externas. Asi, afirmaron que los
cambios internos, aquellos que se relacionan de alguna manera con la implementa-
cién de estrategias tecnologicas innovadoras, son los que producen cambios en las
relaciones y por ende dejan el camino abierto a tensiones (Liao & Lin Teo, 2018).

Por otro lado, Garcia et al., (2011) desarrollaron un modelo de resistencia al cambio
en el cual se resaltan dos grupos que encierran los antecedentes de la resistencia. En
un primer grupo se encuentran los rasgos del individuo, en el cual se hallan todos los
factores relacionados con el estado emocional y la estructura cognitiva; el otro grupo,
denominado antecedentes contextuales se divide en dos: antecedentes especificos del
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cambio (del proceso o del resultado) y antecedentes estructurales (del contexto organi-
zativo). Con este modelo se puede evidenciar que la resistencia al cambio organizacional
se ve influenciada por un amplio espectro de variables externas, desde las individuales
hasta aquellas que residen intrinsecamente en la cultura de una corporacion.

Siguiendo el hilo conductor de las diferentes maneras de estructurar la resistencia
al cambio, Borgucci (2008), describe este fendmeno a partir del estructuralismo
constructivista planteado por el socidlogo Pierre Bourdieu, en el cual se identifica la
confluencia de estructuras mentales (habitus) y estructuras sociales (campus). Asi,
para los autores la resistencia al cambio, tanto como la efectividad del cambio organi-
zacional, depende de la integracion o discrepancia entre ambas estructuras, situacion
que pasa con mucha frecuencia, ya que las estructuras mentales, o las formas en las
que el individuo experimenta la realidad estan influenciadas por los parametros
sociales que rigen los campus; cuando dichos pardmetros chocan con las estructuras
mentales del individuo, surge la resistencia.

Conclusiones

Tener una mirada amplia del cambio organizacional ayuda a entenderlo desde di-
versas perspectivas; es asi como un enfoque multinivel y multidimensional permite
tener un abanico variado de posibilidades para poder abordarlo.

Con un enfoque multinivel se puede trabajar desde los diversos planos del comporta-
miento organizacional (individuo, grupo y organizacién), lo cual no encasilla la for-
ma de afrontarlo. Por otra parte, desde una perspectiva multidimensional, se pueden
concebir diversas variables que influyen en el desarrollo del cambio organizacional y
que pueden tener mayor o menor injerencia a la hora de ponerlo en marcha.
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