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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
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El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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INTRODUCCION AL CONCEPTO
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La variable cambio organizacional se tiene en cuenta en el macroproyecto que da
lugar a este libro sobre cultura y cambio organizacional en el que se presentan los
resultados de investigacion al final de la obra.

Por tal razon, se considerd importante tener una mirada amplia sobre la tematica, de
manera que le permita al lector ampliar sus conocimientos y comprender la importan-
cia de este concepto a la hora de realizar una propuesta de cambio en las organizaciones.

En la primera parte de este capitulo se consideraran los antecedentes, los niveles de
analisis y los factores que influyen en la resistencia al cambio: en la segunda parte se
abordaran aspectos relacionados con la gestion del cambio, la resistencia y los mode-
los de resistencia.

Antecedentes del concepto de cambio organizacional

El concepto de cambio organizacional tiene sus cimientos en el modelo propuesto
por Lewin en 1951, sobre analisis de las fuerzas; posteriormente, en 1967, Leavitt
propone el modelo de analisis del sistema de Likert; en 1966 Katz y Kahn desarrollan
la teoria de los sistemas abiertos; una década después, Weisbord propone el modelo
de las Seis-Cajas; y entre 1981-1982 surge un modelo mas completo, el de las 7S de
McKinsey (Garcia-Chacon, 2005). Por su parte, Burke realiza una comparacién de
diferentes modelos que datan de la década de 1960 hasta la de 1980, en la que expli-
ca su utilidad en relacién con la comprensién del comportamiento organizacional,
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clasificando e interpretando datos que proporcionen un lenguaje comun en el mo-
mento de realizar un diagndstico (Armenakis y Bedeian, 1999).

Entre los modelos que proporcionan una base firme y completa sobre el diagnosti-
co organizacional (basado en el cambio) se encuentra el modelo causal de Burke-
Litwin, desarrollado en 1992, el cual permite predecir el desempefio tanto individual
como organizacional, centrandose en el ciclo de las causas externas, las condiciones
de la organizacion y los efectos resultantes de estas dos. El modelo estd compuesto
por doce variables organizacionales que se distribuyen a partir de dos dinamicas: la
transformacional y la transaccional. En contraposicién se encuentra el modelo de
la transformacion imprescindible de Vollman, el cual propone una matriz de 8 por
6 detallando las consideraciones potenciales a la hora del cambio organizacional y
el esfuerzo que este implica. Ambos modelos son adecuados para hacer un 6ptimo
diagndstico organizacional ante un cambio, permitiendo planificar y evaluar el im-
pacto de este sobre la organizacién (Armenakis y Bedeian, 1999).

De este modo, se evidencia que el cambio también es abordado por otras disciplinas
como la psicologia organizacional, la sociologia y la economia, las cuales se dividen en
diferentes corrientes de pensamiento, ofreciendo un enfoque estrecho, fragmentando
la teoria respecto al cambio, centrandose en el comportamiento organizacional, por
un lado, a partir del lugar de trabajo y los aspectos individuales de la organizacion y,
por otro, en los aspectos performance-survival (Gonzalez, 2010).

De acuerdo con lo expuesto se evidencia que las teorias del cambio se desarrollaron a
partir de los efectos que se pueden producir dentro de la organizacién, y se concen-
traron en lo beneficioso, los aspectos individuales del trabajador y los aspectos del
entorno, en otras palabras, se tratan de la capacidad de flexibilidad y adaptabilidad
de la organizacion al cambio (Gonzalez, 2010).

Definiciones de cambio organizacional

Liao y Lin Teo (2018) consideran el cambio como un proceso dindmico que se genera
a través de la modificacion de diferentes factores dentro de la organizacion que se
abordan desde un solo enfoque tedrico. Aunque en realidad este debe ser visto como
un factor holistico que incluya y diferencie los modelos tedricos para permitir una
menor resistencia y mayor aprobacion a la nueva adquisicion de informacién, segiin
el modelo que se busca implementar. De tal manera, concluyen que el cambio es un
proceso dinamico de transformacién y adaptacion que surge ante la necesidad de
responder a las demandas del ambiente o de la misma organizacion, para mejorar su
rentabilidad y competitividad, impulsando la innovacién y habilidad para producir
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soluciones cada vez mas rdpidas a nivel estructural, cultural y de comportamiento
organizacional.

Para Nesterkin (2013), el cambio responde a una necesidad que se presenta de
acuerdo con la demanda competitiva del entorno, lo cual implica un proceso de mo-
dificacién y transformacion y adaptacion de procesos organizacionales, que tienen
impacto en la estructura y el clima de las organizaciones.

Por su parte, Petrou, Demerouti y Schaufeli (2016) definen el cambio como un fenémeno
de adaptacion y evaluacion dinamizado por el contexto organizacional en donde el cono-
cimiento que es adquirido por los empleados es fundamental, ya que el cambio repercute
en la reconstruccion de las creencias y habitos de los integrantes de la organizacion.

El cambio es, para Grimolizzi (2017), un conjunto de alteraciones, transformaciones o
modificaciones que bien pueden ser estructurales o relacionadas con el comportamiento
en la organizacion, las cuales tienen una relacion e interactian de manera conjunta gra-
cias a la nueva estrategia a implementar con el fin de obtener los mejores resultados, por
un lado, para la empresa como organizacion y, por otro lado, para quien la compone, es
decir, para su estructura, sus procesos, la tecnologia con la que cuenta y el personal.

Tipos de cambio organizacional

Weick y Quinn (1999) establecen dos tipos de cambio: el continuo, que se da de ma-
nera emergente y autoorganizado, lo que permite un proceso constante y evolutivo,
pues es impulsado por la organizacion. Este proceso de cambio es enfocado al micro-
nivel ya que busca con esto una adaptacion de cada una de las partes que compone
la estructura con el fin de que el cambio sea duradero en el tiempo (largo plazo) con
un ajuste a los reconocimientos y replanteamientos de los modelos actuales. Por otra
parte, el cambio episddico, se expresa en la organizacion como inerte, poco frecuen-
te, discontinuo e intencional. Se caracteriza por una interrupcion ocasional o diver-
gencia del equilibrio. Tiende a ser dramético e impulsado desde el exterior; muestra
una perspectiva enfocada en el macronivel, global y distante; con orientacion a una
adaptacion a corto plazo; su proceso se centra en la inercia y busca un punto de in-
fluencia central; promueve sistemas rapidos del lenguaje, revolucion, disparadores,
coordinacion, compromiso y puntualidad.

Liao y Lin Teo (2018) consideran los tipos de cambio: a) evolucionario, es un cons-
tructo determinado por las organizaciones cuando estas se ven permeadas por cam-
bios leves que permiten un mejoramiento, adaptabilidad y ajuste a los cambios que
son inminentes ambientalmente y afectan la industria, b) revolucionario, es enten-
dido como todos aquellos cambios a gran escala y agiles en la busqueda de nuevas
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formas de eficiencia, por lo cual tiene bastante incidencia en la ejecucién normal
de tareas dentro de la organizacién, como la nueva implementacién de procesos
tecnologicos.

Por su parte, Nesterkin (2013) considera el cambio planeado, generado de manera
intencional de un grupo de actores de la organizacion en donde se busca el desarrollo
organizacional y se pone en evidencia en los momentos de transicién de las organi-
zaciones; por otro lado, estaria el cambio emergente o subito, relacionado con una ca-
pacidad de respuesta rapida por parte de la organizacion ante eventos no planeados.

Otros tipos de cambio que considera el autor son: a) planeacion, anticipaciéon o
proactivo, los cuales implican la toma de decisiones en relacion con el aprovecha-
miento del tiempo; b) inercia o por imitacion, que surgen por moda o tendencia ge-
rencial; ¢) reacciéon o como respuesta a las circunstancias, esto se da en un momento
determinado e inesperado, en el cual el tiempo o planeacion no son suficientes ni
estan estructurados; y d) tension final o por crisis, que surge cuando, después de un
tiempo, la organizacién fue indiferente a la necesidad de cambio, no percibié a tiem-
po las demandas del mundo globalizado.

Majid et al. (2011) tienen en cuenta tres tipos de cambio: a) gradual, son las modi-
ficaciones que realiza la organizaciéon en el momento en el que estd sucediendo el
cambio, b) transicion, la empresa realiza una transformacion total de lo que existia, y
¢) transformacional, los cambios son radicales en aspectos como liderazgo, misién
y cultura.

Analisis multinivel del cambio

La literatura del cambio organizativo esta regulada por diferentes enfoques.
Generalmente se tiende a fragmentar la teoria del cambio, siendo esta manipulada
segun el nivel u objeto de estudio, estos son: un micronivel, que incorpora todos
aquellos atributos y caracteristicas de los individuos (p. ej. raza/genero/estrato civil);
un mesonivel, que incorpora las cualidades y conductas compartidas en los grupos
(p. ¢j. valores/etnia/costumbres/hobbies) y un macronivel, que compone todos aque-
llos procesos, comportamientos y resultados en la organizacion (p. ej. cultura y cli-
ma). Es importante resaltar el primer componente de la organizacion, pues es alli
donde debe centrarse la observacion tedrica y recae la mayoria de las consecuencias
de dicha gestion. El cambio organizacional no surge del asilamiento, pues son las
partes interesadas en generar la modificacién que moldean la direccion y finalidad en
el inicio, durante y en la resolucion del proceso. Debe existir un microanalisis en la
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organizacion, en que los miembros y sus aspectos psicoldgicos sean de suma utilidad
para que la evidencia real del cambio trascienda a un macronivel (Gonzalez, 2010).

Dichas diferencias individuales y comportamentales son el componente principal de
la convivencia dentro de la organizacién e influyen directamente en las competen-
cias del grupo empresarial. Los comportamientos subestiman el impacto contextual
que puede obstaculizar o mejorar la efectividad en el trabajador durante la época de
cambio organizacional. Por tal motivo, no se debe prescindir de la cultura y las dife-
rencias contextuales dentro y entre las organizaciones; asi, la efectividad del cambio
dependera de la estructura organizacional estrechamente vinculada con la variable
del clima laboral. Por ejemplo, la gente no trabaja de manera aislada, sino que trabaja
con otros miembros de la organizacion, se involucra explicitamente con los recursos,
las herramientas y los factores de organizaciéon que influyen significativamente en el
rendimiento laboral durante y después del cambio. Buscar la efectividad y eficiencia
laboral es una de las principales causas por las cuales se gestiona el cambio organi-
zacional, pues dicha gestion proporciona un conjunto de principios rectores para la
normalizacién del comportamiento en el trabajo, dando forma a la conducta de los
empleados, como un marco de referencias que incluye tanto el clima laboral como
las actividades propias de cada labor para el rendimiento en la productividad; por lo
tanto, la gestion del cambio organizacional decide el camino de las compaiias, inte-
grando sus recursos, la tecnologia, las habilidades humanas, los valores, las politicas,
la filosofia, las estrategias administrativas, etc., en busca del progreso (Prieto et al.,
2015).

Por otra parte, Neiva et al. (2015) afirman que, para llevar a cabo un analisis multini-
vel del cambio organizacional, se debe hacer hincapié en la necesidad de especificar
las caracteristicas del contexto donde surge el por qué y para qué del cambio organi-
zacional, junto con la evaluacion de los resultados. Puede considerarse un contexto
especifico, por ejemplo el uso de un nuevo programa de contabilidad, que es usado
solo por una parte de los empleados, modificara directamente la actividad laboral del
usuario del programa, pero al mismo tiempo, dicha actividad repercutira positiva o
negativamente dentro dela organizacién en un contexto mucho mas amplio, es decir,
con el uso del programa se agilizo la realizaciéon de 6rdenes de compra, por tal mo-
tivo se tiene la materia de forma mas rapida, lo que promueve un ahorro de tiempo
para generar un producto final del cliente. La complejidad de las organizaciones y
su contenido cultural hacen del cambio un proceso muchas veces engorroso y lento,
pero que es algo inherente a las organizaciones por su misma finalidad, la cual esta
direccionada especificamente en la modificaciéon de alguna o varias circunstancias
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presentes dentro de la compaiiia, seguin sea el caso; por lo tanto, la composicion psi-
cosocial de una organizacion produce su dindmica.

Estos autores consideran siete atributos que describen la constitucion variable del
cambio organizacional: a) control: hace referencia a los cambios planificados; b) am-
bito de aplicacion: es la transicion de la adaptacion a la transformacion; c) frecuencia:
es la cantidad de cambio organizacional que esta sucediendo o numero de etapas
para poner en practica el cambio; d) tiempo: duracién para implementar el cambio;
e) velocidad: es el ritmo de las acciones; f) objetivos: es lo que se quiere conseguir;
g) estilo de liderazgo: es definido por el grado de participacion de los empleados y
puede variar en funcion de la cooperacién y la participacion de los niveles.

Factores que influyen en el cambio organizacional

El cambio es generado por diferentes factores del individuo o de la empresa, los cua-
les influyen en cada integrante de la organizacidn, lo que crea percepciones, reaccio-
nes o emociones que afectan el desempeifio laboral y/o empresarial.

Uno de los factores que influyen en el cambio organizacional es el aprendizaje, por
medio de este el empleado logra entender cuales son las politicas, valores, estrategias,
objetivos y demas conocimientos de la organizacion; ademas de poder tener un espacio
para la formacién de la ejecucion de actividades en la misma organizacion, con el fin
entender lo que hay e identificar si se debe producir un cambio (Liao y Lin Teo, 2018).

También se encuentra la identidad institucional la cual se refiere a aquel sentido de
pertenencia del individuo sobre su organizacion, por lo cual, si el individuo no tiene
el suficiente sentido de pertenencia, no se esforzard por realizar un cambio o adaptar-
se a otro en dicha organizacién (Gonzalez, 2010).

Otro factor de influencia es la resistencia, la cual hace referencia a una respuesta
inmediata hacia el cambio organizacional, se considera como una barrera para el
cambio organizacional, la cual impide que este se desarrolle, lo que lleva a generar
tension, baja satisfaccion con la vida y el trabajo; y a veces hasta el fracaso total del
cambio de organizacién propuesto. Por lo tanto, si el individuo (empleado) se resiste
al cambio es muy poco probable que se lleve a cabo, ya que no se satisfacen sus ver-
tientes laborales como trabajador (Tavakoli, 2010).

Por otra parte, se encuentra el liderazgo (patrén que lidera la accién que se preten-
de realizar), mediante el cual el cambio organizacional puede desarrollarse eficaz-
mente, debido a que si se lidera el objetivo de cambio y los roles establecidos estan
claros para cada uno de los individuos (empleados), el afrontamiento y el desarrollo
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del cambio seran optimos. Ademas, el liderazgo también es entendido como aquel
comportamiento que se enfoca a un cambio especifico, basado en la proyeccion, el
empoderamiento, y la cooperacion de la adaptacion subjetiva, centrandose en la pro-
mocién de la iniciativa al cambio y las acciones que presionan a la consolidacion del
cambio (Ferrer, 2015).

Ademis de los factores mencionados se encuentra la actitud, la cual se ve reflejada en
el comportamiento de las personas de acuerdo con las experiencias previas, por ende,
los empleados de una organizacion presentan diferentes actitudes relacionadas con el
cambio que se genera en la empresa influyendo en la eficacia de su labor y hasta en el
mismo éxito o fracaso del cambio (Van der Smissen et al., 2013).

Por otra parte, existen dos tipos de fuerzas que influyen en el cambio de la organiza-
cion, debido a diferentes factores: a) enddgenas, se generan dentro de la organizacion,
b) exdgenas, son aspectos externos a la organizacion de orden social, politico, econd-
mico que generan cambio dentro de la organizacion (Giaever y Helleso, 2010).

Gestion del cambio organizacional

En la gestion del cambio se debe tener en cuenta el tipo de cambio que se estd presen-
tando, considerar como afecta el entorno de laboral, la estructura, la cultura (Grama
y Todericiu, 2016).

Zimmerman (2000) considera de gran importancia involucrar los equipos de trabajo
en los procesos de cambio, los cuales deben ser creados con objetivos especificos
para responder a las diferentes necesidades del cambio y asi poder cubrir todas las
areas de la organizacion. De igual forma, se debe tener claro quién va a ser la persona
que gestione el cambio en la organizacién para que el proceso tenga una cabeza que
responda y a quien los equipos puedan reportar, estos aspectos pueden garantizar un
cambio de manera exitosa.

Para que las organizaciones se preparen para el cambio se deben considerar varios
aspectos como la actitud, la capacidad de innovacidn, las nuevas tecnologias de tal
manera que se pueda ver reflejado en el incremento del rendimiento organizacional y
preparando la organizacién para futuros cambios (Ferreira, Cardoso, y Braun, 2018).

Teorias del cambio organizacional

En relacién con el cambio organizacional hay diversas teorias, una de ellas es la teoria
institucional del cambio que plantea que este debe ser entendido como el producto de
la pérdida de la institucionalizacion de la organizacion como fuente de discontinuidad
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y nueva informacion, que desalinea las actividades anteriormente institucionaliza-
das. Esto se genera por medio de una serie de pasos que incluyen nuevas politicas,
empleados, conocimientos, entre otros, permitiendo cambios y logrando modificar
las practicas sociales y normativas de la empresa (Liao y Lin Teo, 2018).

En este sentido, se entiende que lo institucional es una de las barreras que se debe
tener en cuenta para que se permita el cambio organizacional, debido a que es una de
las fuentes que produce resistencia. Este aspecto genera la paradoja del cambio insti-
tucional, la cual se considera el punto de equilibrio entre lo que ya esta establecido y
la posible resistencia al cambio que se puede gestar. Para responder a esta paradoja,
los autores plantean dos teorias: a) estructuralista, sefiala que las organizaciones son
de caracter similar en cuanto a todo lo relacionado a su estructura, siendo asi que
generar un cambio politico o tecnoldgico es un factor resistente o limitante; y b)
agencia al cambio, considera a las organizaciones como instituciones que por medio
de la diversidad permiten la ejecucion de iniciativas diferentes (Liao y Lin Teo, 2018).

Por otra parte, Gonzalez (2010) propone la teoria del cambio organizacional integra-
do, la cual plantea que la division de las dreas del conocimiento y las diferentes visio-
nes metodoldgicas para explicar el cambio son limitantes que llegan a romper el ideal
de la organizacidén, generando obstruccion o resistencia al cambio. Esto se debe a que,
al presentarse la division en el momento de abordar el cambio, no hay claridad en la
comprension y en el camino que se va a tomar para llegar. Es asi como la psicologia,
la sociologia y la economia deben encaminarse a una explicaciéon no como dreas del
conocimiento independientes, sino unificando los aportes de cada una para repre-
sentar la explicacion del cambio. En este orden de ideas, las teorias también deben
enfocarse en los procesos de influencia multidireccionales, partiendo de lo micro de
cada una para llegar a un macro general que permita comprender mejor el cambio.

Zapata y Mirabal (2011) plantean que uno de los aspectos fundamentales que se debe
tener en cuenta en el momento de pensar en realizar un cambio organizacional es el
ambiente en el que se desarrolla la empresa, pues es un determinante del compor-
tamiento de los empleados. Por lo tanto, proponen la teoria de las contingencias, la
cual plantea que cuando en una organizacién se genera un desajuste y se dejan en
evidencian limitaciones que son impuestas por el ambiente, se presenta un nivel de
contingencias alto que puede expresarse como un bajo desempeiio, el cual se genera
por la disminucién de la satisfaccion del empleado. Y es en ese momento que se de-
ben interpretar las situaciones como el factor detonante o punto de partida, que indi-
ca a la organizacion el inicio de un proceso de cambio y ajuste que se adapte al nivel
de contingencias presentado, para asi poder brindar mejores condiciones de trabajo
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a los empleados y de igual manera aumentar su nivel de satisfaccion y desempeifio en
la organizacion.

Es asi como esta teoria ayuda a definir las variables estructurales de la organizacién,
relacionando y alineando diferentes variables con los factores de contingencia in-
cidentes en el proceso de cambio, teniendo como finalidad la busqueda de mayor
eficiencia al generar un cambio dentro de la organizacién (Zapata y Mirabal, 2011).

Por altimo, Zapata y Mirabal (2011) exponen la teoria de la dependencia de recursos,
la cual postula que para garantizar el cambio en una organizacion se debe tener en
cuenta que la empresa no puede por si sola aportar a su crecimiento o supervivencia,
por ende, requiere de terceros que puedan llegar a suministrar esos servicios que la
empresa no puede producir, volviéndola mas propensa al ambiente y sus contingen-
cias. Esto implica, en el momento del cambio, la disposicion de este, puesto que es la
empresa la que tiene un cierto grado de dependencia en cuanto a su propia capacidad
de adaptacion y a su vez al grado de urgencia con el que requiere los recursos. Dadas
estas condiciones las empresas se enfrentan a las siguientes opciones: a) adaptarse a
las condiciones del ambiente; b) participar activamente en la creaciéon y control del
entorno; ) enfrentarse al entorno buscando un equilibrio entre los puntos sefialados.

Accion para las transformaciones organizacionales

Los cambios que se realizan en las organizaciones deben tener un propdsito claro,
de tal manera que la organizacion se beneficie a partir de estos. Mintzberg y Westley
(1992) consideran tres aspectos a tener en cuenta: a) planear los procedimientos,
contar con la cultura y la estrategia de la organizacion, b) liderazgo visionario, en el
que el lider jalone los cambios, y ¢) aprendizaje inductivo, los cambios se desarrollan
en cualquier nivel de la organizacion, pero su objetivo final es permear e impactar a
toda la empresa.

Para Gonzalez (2010) el liderazgo y la identidad de la organizacién son un puente
sobre el cambio organizacional el cual lleva a diferentes teorias desde perspectivas
como las psicolégicas, sociologicas y econdmicas que hoy en dia se presentan en
todas las organizaciones; otra opinién que refuerza este comentario es la de Ferreira
et al. (2018), quien indica que en la actualidad se han presentado eventuales cambios
organizacionales que estan disefiados para mejorar el rendimiento de la organizacién
mediante la adaptacion al medio ambiente y la preparacion para los cambios futu-
ros que, a su vez, pueden tomar una variedad de formas, incluyendo cambios en la
estructura organizacional, los procesos sociales, el medio ambiente y las personas.
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En muchas ocasiones, a pesar de optar por uno u otro modelo y seguir los pasos
correctamente, las reformas organizacionales pueden causar o generar en los em-
pleados o colaboradores la resistencia al cambio lo cual influye en el desenvolvimien-
to y funcionamiento de la organizacién y asi mismo en los resultados (Zuinaga de
Mazzei, 2014).

Resistencia al cambio

Estan relacionadas con la naturaleza de la composicién humana en grupos socia-
les. Es un fendmeno social que tiene un caracter psicolégico de las resistencias de
los individuos. La resistencia sera una decision intraindividual que por sus mismas
condiciones y en contacto con otras personas se convertira en una especie de factor
de atraccién que interviene en las relaciones intragrupales, modificando directa o
indirectamente el comportamiento de los individuos frente al cambio organizacional
(Zuinaga de Mazzei, 2014).

La resistencia al cambio es definida como todas aquellas oposiciones tanto cognitivas
como comportamentales dentro de una organizacion ante el cambio que se pretende
realizar, independientemente de que este sea de indole evolucionaria o revoluciona-
ria (Dolan, Garcia y Auerbach 2003).

Zuinaga de Mazzei (2014) explica que las primeras actitudes que presentan los em-
pleados son rabia y enfado, y de cierta manera es esperado o predecible, lo importante
en esta instancia es reconocer la realidad de la situacion y tomar medidas pertinentes
para evitar dificultades en el clima organizacional y la productividad.

La resistencia al cambio es algo inevitable en las organizaciones, la manera como
se maneje el cambio va a generar que se genere resistencia en mayor o menor
medida. Algunos aspectos que generan resistencia son: a) inadecuada comunicacion,
b) conformidad con el statu quo, c) percepcion perdida de estatus en la organiza-
cion (Trader-Leigh, 2002). Desde esta perspectiva, Cinite y Duxbury (2018) sefialan
que las personas cuya actitud es negativa frente al cambio tienden a desasistirse
mds a este.

Barahona y Prowesk (2008) identifican algunas fuerzas que generan resistencia como
la cultura, intereses a nivel personal que priman sobre los objetivos de la organiza-
cion. Los autores sefialan que, si estas fuerzas se abordan oportunamente, el cambio
tendra mayor posibilidad de éxito (Grama y Todericiu, 2016).

Para Rabelo et al. (2004) la resistencia se puede identificar a partir de aspectos como
las creencias de las personas sobre el proceso de cambio generado por aprendizajes
previos, lo que despierta una reaccién cognitiva inadecuada con relacion a este.
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Por otro lado, Jansson (2013) sostiene que la resistencia no necesariamente es ne-
gativa ya que, desde otro punto de vista, esta es reflexiva y permite ser un activo
valioso para la organizacién y propiamente para el cambio, debido a que puede gene-
rar escrutinio y contraargumentacion por parte de los individuos y, de esta manera,
evaluar, considerar y, de ser el caso, emprender reestructuraciones al cambio que se
pretende realizar.

Modelos de resistencia

Hay diversos modelos que indican las razones por las cuales las personas se resisten
al cambio, uno de ellos es el de Robbins y Judge (2006), quienes consideran que cuan-
do las personas perciben que deben incorporar nuevas normas o pierden estatus en la
organizacion se sienten vulneradas y, por ende, generan resistencia, ademas, el senti-
miento de incertidumbre también ayuda a que las personas manifiesten malestar ante
un cambio (Cinite y Duxbury, 2018).

Autores como Dick, Ciampa y Liang (2018) consideran que la resistencia se presenta
dependiendo de la perspectiva de las personas que se pueden relacionar con los as-
pectos éticos con los que se haya generado el cambio, las nuevas reglas que se presen-
ten, la evaluacion que realicen las personas frente a dichos cambios y sus resultados
finales.

Otra perspectiva que se tiene sobre la resistencia es la planteada por Erwin y Garman
(2010), quienes consideran la importancia de permitir a los colaboradores crecer en
la organizacion, lo cual implica flexibilidad para el empleado, por otra parte, es im-
portante considerar los recursos de la organizacion reflejada en la adquisicion de
tecnologia de punta que le permita ser mas competitiva y responder de manera ade-
cuada a las demandas de los cambios.

Dinamicas y efectos del cambio en las organizaciones

Para Pettigrew, Goodman y Cameron (2001), enfrentar los cambios, sus dindmicas y
efectos en el tiempo es un aspecto clave, ya que permite realizar un reconocimiento
del quehacer cotidiano de las organizaciones proporcionandoles un marco sobre el
rol y las actividades que desarrollan los trabajadores dentro de la organizacién. Estos
aspectos implican gestionar el cambio, de tal manera que se haga una mirada mul-
tidimensional y la temporalidad de desarrollo, ademas de que se pueda responder
adecuadamente a las consecuencias del cambio, tanto entre las personas como con la
organizacién (Whelan-Berry et al., 2003).
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Un ejemplo de cambio exitoso es el del Hospital Publico de La Florida en Chile, que
ha planeado su proceso de cambio, partiendo del disefio del proyecto y su desarrollo,
a dos centros de salud y su culminacion con la propuesta de sistemas y modelos in-
novadores de atencién para la poblacién (Diaz Canepa, Arancibia y Drobny, 2015).

También es importante tener en cuenta que no todos los cambios llegan a feliz tér-
mino a causa del manejo inapropiado, ya que se debe contar con los integrantes de
la organizacion, y estructurarlos sistematicamente, tener buena comunicacion, hacer
seguimiento permanente, antes, durante y después, ya que la organizacién no puede
permitir que el cambio se reverse. Considerar a las personas dentro de este proceso
de cambio es clave en la medida en que las personas puedan entenderlo y se sientan
parte de €, esto ayuda a que el proceso fluya. Esto no significa que no se vaya a pre-
sentar resistencia, sin embargo, se puede reducir la intensidad si el proceso se desa-
rrolla de manera adecuada. El seguimiento es crucial en estos procesos, no es posible
dejarlos a la deriva sin ningun tipo de supervisién y planteamiento de indicadores,
puesto que asi se puede ayudar a gestionar el cambio y a determinar cudles aspectos
pueden mejorar (Garcia y Forero, 2018).

Diaz Capena (2016) sefiala la importancia de la articulacion de los elementos técni-
cos, subjetivos, pragmaticos y contextuales; él presupone tener en cuenta tres aspec-
tos: a) participacion inminente de las personas en la organizacion que se ven afecta-
das por el proceso de cambio y desarrollo de estrategias que direccionen el proceso;
b) coherencia entre los recursos que la organizacion ha dispuesto para el proceso vs.
las exigencias que se pueden realizar desde las diferentes areas para operar el cambio;
y ¢) equilibrio entre continuidad, asimilacién y apropiacion de las nuevas practicas.
Estos aspectos son los que ayudan a mantener el proceso de cambio y garantizan la
efectividad de este.

Conclusiones

El cambio organizacional es un aspecto constante en las organizaciones, estas de-
ben responder adecuadamente a las exigencias del ambiente interno o externo, de tal
manera que puedan ser competitivas. El modo como las organizaciones afrontan los
cambios es lo que marca la diferencia para que sean exitosas, por lo tanto, se deben
considerar diversos temas para el logro de este objetivo.

Tener una mirada holistica de la organizacién en todos sus niveles (individuo, gru-
po y organizacién), entender que hay muchas variables que se asocian a este y fun-
cionan como un engranaje permite que se pueda ejecutar el cambio. Lo anterior
procede siempre y cuando se considere el talento humano, es importante que las
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organizaciones tengan en cuenta la particularidad de las personas y como estas pue-
den ayudar en la transicién o la obstaculizacion del cambio. En la medida en que los
colaboradores entiendan el proceso de cambio es mucho mas probable que este se
ejecute de forma adecuada.
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