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Resumen

El presente estudio tiene por objeto analizar los factores que generan resistencia al cambio
frente a procesos de crecimiento empresarial para desarrollar una propuesta de esquema conceptual
que permita gestionar los factores y variables involucradas para alcanzar el crecimiento
empresarial desde un enfoque multiperspectiva.

Para ello, se desarrolla un estudio interpretativo, con base en revision de literatura que
permite reconocer conceptos, comprensiones, modelos y referentes acerca de la gestion del
cambio, como este afecta el desarrollo organizacional; y méas importante los factores de resistencia
y su afectacion en el crecimiento empresarial. Toda lo anterior para facilitar la propuesta que
permita gestionar el cambio buscando el crecimiento empresarial.

Como resultado se obtiene que el crecimiento empresarial se encuentra afectado por los
factores y variables de resistencia al cambio, y que es necesario que las organizaciones orienten

sus esfuerzos a la identificacion de métodos que la minimicen.

Palabras Claves: Resistencia al cambio, Gestion del cambio organizacional, Desarrollo

organizacional, Crecimiento empresarial.

Abstract

The purpose of this study is to analyze the factors that generate resistance to change in the
face of business growth processes in order to develop an conceptual scheme that allows managing
the factors and variables involved in order to achieve business growth from a multiperspective.

For this, an interpretative study is developed, based on literature review that allows to
recognize concepts, understandings, models and referents about change management, how this
affects organizational development; and more important, the resistance factors and their impact on
business growth. All of the above to facilitate the proposal that allows managing the change

looking for business growth.



The result is that business growth is affected by the factors and variables of resistance to
change, and that it is necessary for organizations to direct their efforts towards the identification

of methods that minimize it.

Keywords: Resistance to change, Management of organizational change, Organizational
development, Business growth.



Introduccion

El cambio organizacional se constituye en un elemento importante en el desarrollo de las
organizaciones. La comprension de sus diferentes factores y determinantes favorece el crecimiento
de las organizaciones, aspecto fundamental para la sostenibilidad.

Para que lo anterior pueda desarrollarse se hace necesario reconocer los generadores de
cambio y gestionar los aspectos que generan resistencia. Sin embargo, el crecimiento
organizacional normalmente es abordado desde aristas financieras, desconociendo el impacto de
otras como lo son las relacionadas con la gestion del talento humano que se ven fuertemente
influenciadas por la tecnologia, la motivacion y el clima organizacional. Lo anterior invita a
desarrollar maneras de realizar intervenciones que permitan la gestion del cambio organizacional
con foco en eliminar las resistencias que se puedan generar en el proceso y donde se reconozcan
aspectos que favorezcan el éxito de la implementacion.

Es asi, como el objetivo a abordar es analizar los factores que generan resistencia al cambio
frente a procesos de crecimiento empresarial para desarrollar esquema conceptual que permita
gestionar los factores y variables involucradas para alcanzar el crecimiento empresarial desde un
enfoque multiperspectivo.

La metodologia desarrollada se basa en un enfoque interpretativo donde a partir de
elementos reconocidos en una revision de literatura se propone un marco de actuacion que
reconozca diferentes perspectivas que permitan mejorar el impacto de las acciones desarrolladas
para gestionar el cambio logrando mejorar los impactos en el crecimiento organizacional.

Inicialmente, se reconoce la organizacion como una estructura orientada al cambio, donde
se destaca su caracter social, su evolucion y su orientacién al logro de objetivos. Ademas, se

presentan aspectos propios de la teoria administrativa y del disefio organizacional para mediante



su relacion se establezcan importantes aspectos relacionados con su evolucion son, el entorno, el
nivel de relaciones, la comunicacion, la colaboracion y el aprendizaje.

En segundo lugar, se reconocen aspectos del cambio y el desarrollo organizacional,
presentando elementos propios del clima organizacional y la motivacién como marco de trabajo
fundamental para la comprension de la resistencia al cambio y de sus generadores.

En tercer lugar, se presentan modelos para la gestion del cambio; siendo estos importantes
porque favorecen el analisis de diferentes niveles de relacion entre las variables asociadas al
cambio organizacional, y por medio de esto comprender interrelaciones que favorezcan el impacto
de las intervenciones realizadas.

Posteriormente, se desarrolla el tema de la resistencia al cambio, reconociendo sus factores,
variables y formas de medicion, para pasar a revisar casos de aplicacion donde se reconozcan
experiencias y resultados con mira a identificar metodologias y aspectos criticos a considerar.

Finalmente, se realiza una propuesta de esquema conceptual que permita gestionar los
factores y variables involucradas para alcanzar el crecimiento empresarial desde un enfoque
multiperspectivo.

Como resultado general de este trabajo se concluye que se requiere de estrategias que
involucren diferentes perspectivas del crecimiento empresarial, involucrando los factores y
variables de resistencia al cambio. Igualmente, los resultados de este trabajo permitiran el disefio
de programas estratégicos que sirvan de determinantes de la gestion del cambio organizacional.

Como recomendacion se destaca el desarrollo posterior de un ejercicio de validacion de la
propuesta que permita retroalimentar y mejorar los asuntos propuestos y realizar ajustes con miras

a su uso general en las organizaciones.



1. Justificacion

El cambio organizacional, es un driver de desarrollo organizacional. Sin embargo, diversos
factores limitan el impacto de los procesos que propendan por su gestion. Entre estos se encuentran
los asociados a la resistencia al cambio, fendmeno que se puede presentar en cualquier momento
en una organizacion independiente de su tamafio o sector econdmico. Lo anterior muestra la
necesidad de gestionarla y para lograrlo debe haber un cambio de actitud de las personas que
conforman la organizacion para que el proceso de adaptacion a los cambios sea mas satisfactorio

en el marco de la gestion planeada de dicho proceso.

Teniendo en cuenta que los factores que generan la resistencia al cambio repercuten
directamente y de manera negativa en diferentes &mbitos o procesos de la organizacion, es
importante desarrollar acciones para hacerle frente, y para esto es necesario reconocer las variables
que la afectan para facilitar un diagnostico de los factores que generan la resistencia al cambio y
los motivos que le incitan a ello, involucrando en el proceso a las diferentes areas y procesos de la

organizacion.

En ese sentido, es de suma importancia analizar los factores que influyen en la resistencia
al cambio en las organizaciones, con la finalidad de crear conciencia respecto al impacto que estos
tienen en los procesos de cambio, como se desarrollan y consolidan en la dindmica actual de las
organizaciones, ya que de acuerdo a esto pueden variar las expectativas que tienen ambas partes,
los colaboradores y la organizacion; y esto puede tener un efecto positivo o negativo. Si se habla
de efectos positivos se hace referencia en la forma en que los factores que generan la resistencia
son percibidos como expectativas enmarcadas al mejoramiento de la calidad de vida y satisfaccion

personal y profesional que vive un colaborador en la organizacion. Por el contrario, si hablamos


http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti

de efectos negativos, se hace referencia a la ausencia de beneficios en los procesos de cambio,

llegando a darse la resistencia.

Esta investigacion, no pretende sefialar a la organizacion, objeto de estudio como deben
realizarse los procesos de cambio para minimizar la resistencia, pero si busca desarrollar una ruta
planeada que puede servir como insumo en los procesos de planeacion organizacional,

principalmente en el area de gestion humana.
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2. Planteamiento del problema

Las organizaciones estan inmersas en un entorno sujeto a constantes cambios de manera
permanente, demostrando que lo conseguido en el pasado no garantiza la supervivencia de la
organizacion en el futuro. EI mundo globalizado es cada vez mas exigente, impulsado por el
desarrollo tecnoldgico que cada dia es mas acelerado, lo que implica que las organizaciones deben

cambiar para poder permanecer.

En los afios 70s ante un entorno estricto, poco flexible y sisteméatico el cambio
organizacional era poco importante; Kilmann & Herden (1976), entendieron el cambio
organizacional como un elemento constante en las organizaciones y ello es posiblemente un
motivo por el cual, en los afios 80, las organizaciones empezaron a prestar mas atencion a las
personas y los procesos, lo cual fue considerado como un elemento importante dentro de la
organizacion, en el sentido de la diferenciacion respecto otras (Porras & Berg, 1978). En el
siguiente decenio, Mintzberg & Westley (1992) entienden el cambio organizacional como un
proceso que se crea dentro de las organizaciones y puede ser inductivo (de adentro hacia afuera) o
deductivo (de afuera hacia adentro), en ese sentido su afectacion puede ser multicausal, de alli el

interés de su estudio como fenémeno que afecta la dindAmica organizacional.

Desde las construcciones tedricas el proceso de cambio organizacional es un importante
responsable del desarrollo organizacional. En este sentido, este Ultimo puede ser reconocido por
elementos como el cambio planificado en la cultura de una organizacion y la mejora en la eficiencia
y la productividad con base en el uso de los recursos (Guizar, 2013, p.6); el papel de la tecnologia

y de aspectos relativos al comportamiento humano (Chiavenato, 2009, p.414); y aspectos como el
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clima organizacional, valores, relaciones interpersonales y relaciones grupales (Escudero, Delfin

& Arano, 2014).

Por otro lado, es de suma importancia tener presente como se gestiona el cambio entre los
colaboradores y las organizaciones, ya que mientras este se realiza se pueden vulnerar las
expectativas que se tiene por ambas partes y es en esa situacion donde se genera la resistencia.
Esto puede tener un efecto positivo o0 negativo; si hablamos de lo positivo podemos hacer
referencia a la forma en que los procesos de cambio son percibidos, como el cumplimiento de las
expectativas en el mejoramiento de los procesos, la calidad de vida y la satisfaccion personal de
quienes hicieron o hacen parte del cambio. Por el contrario, si hablamos de lo negativo es donde
el empleado puede sentir desinterés por el proceso de cambio y resistirse a tal punto que perjudique

el proyecto.

Todo lo anterior mencionado, muestra la importancia del proceso de cambio organizacional, y es
por esto necesario investigar los factores que inciden en la resistencia al cambio para asi minimizar
los efectos negativos que se puedan presentar. Sin embargo, considerando la resistencia al cambio,
el gran desafio que tienen las organizaciones es reducir la brecha que existe al reconocer
fendmenos relacionados al cambio organizacional y su resistencia por parte de las personas, en
este sentido Robbins & Judge (2013) afirman que el cambio demanda la realizacion de acciones
de maneras diversas, es decir, mudar rutinas o acciones cotidianas bajo nuevas formas de ver,

entender y realizar las labores encomendadas.

Igualmente, se requiere de analisis mas complejos en el area de la resistencia al cambio,
involucrando los factores individuales y contextuales desde una perspectiva integradora, donde se

introduzcan las diferentes relaciones entre variables (Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-
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Barba, 2011). Pero este analisis quedaria incompleto si no se reconocen las diversas perspectivas
de crecimiento empresarial (ciclo de vida, recursos, motivacion, antropolégica) (Blasquez, Dorta
& Verona, 2006; Canals, 2000) y su relacion con el cambio, ya que el fin Gltimo de esta estrategia

de gestion organizacional es la sostenibilidad de la empresa.

Lo anterior queda reflejado en multiples situaciones empresariales como, por ejemplo, el
caso de la empresa colombiana de calzado “Croydon”, que tuvo que atravesar un proceso de
liquidacion debido a cambios contextuales (apertura econdmica, capacidad para competir
internacionalmente, escaso apoyo por parte del gobierno colombiano. (Mateus & Pulecio, 2012);
0 el caso KODAK, donde debido a la falta de vision, la no implicacién en el cambio y el tiempo
para acometer el cambio por parte de los empleados (factores individuales) no se aprovechd la

oportunidad del negocio digital (Bafiuelos, Pérez-Novelo, & Vega, 2012).

Con base en las problematicas presentadas, surge la siguiente pregunta de investigacion
¢Se requiere de esquemas de trabajo que permitan gestionar los factores de resistencia al cambio
considerando factores individuales y contextuales, con foco en el crecimiento empresarial desde

un enfoque multiperspectiva?

Finalmente, este trabajo de investigacion servira en primer lugar de apoyo como material
bibliogréfico acerca de la gestion del cambio y de la resistencia que a este se presenta, quedando
al alcance de aquellas personas orientadas a la psicologia organizacional que estén en la busqueda
de informacion que pueda servir para otras investigaciones o, en segundo lugar para el desarrollo
de intervenciones desde el area de Gestion Humana para identificar los factores que influyen en la

resistencia al cambio y como gestionarlos de una manera mas adecuada
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3. Objetivos

3.10bjetivo General

Analizar los factores que generan resistencia al cambio frente a procesos de crecimiento
empresarial para desarrollar una propuesta de esquema conceptual que permita gestionar los
factores y variables involucradas, para alcanzar el crecimiento empresarial desde un enfoque

multiperspectiva.

3.20Dbjetivos Especificos

- Identificar aspectos del cambio y el desarrollo organizacional como marco de trabajo

fundamental para la comprension de la resistencia al cambio y de sus generadores.

- Reconocer modelos para la gestion del cambio, sus factores y relaciones entre variables, buscando

contar con un marco de referencia para el desarrollo de acciones orientadas a la gestion del cambio.

- Reconocer variables, experiencias y formas de medicion de la resistencia al cambio, con foco en

la identificacion de metodologias y aspectos criticos para su gestion

- Realizar una propuesta de esquema conceptual que permita gestionar los factores y variables de

la gestion del cambio para alcanzar el crecimiento empresarial.
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4. Metodologia

Desde el enfoque interpretativo, se desarrolla una revision documental acerca de la
resistencia al cambio organizacional. En esta, se estudian las investigaciones teoricas, situacionales

y metodolodgicas sobre la resistencia al cambio organizacional.

La revision de literatura realizada se desarrolla con dos objetivos fundamentales que

delimitan diferentes etapas de la metodologia.

En primer lugar, se propende por la identificacion de aspectos del cambio y el desarrollo
organizacional como marco de trabajo fundamental para la comprensién de la resistencia al
cambio, sus generadores y aspectos para su gestion; asimismo, el reconocimiento de modelos para
la gestion del cambio, sus factores y relaciones entre variables permite tener un marco de trabajo

para el desarrollo de acciones orientadas a la gestion del cambio.

En segundo lugar y como resultado de la revision, se realiza una propuesta de esquema
conceptual que permita gestionar los factores y variables de la gestién del cambio para alcanzar el

crecimiento empresarial.
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5. Marco de referencia

5.1La organizacién como estructura orientada al cambio.

Diversas han sido las compresiones que se han realizado sobre el concepto “organizacion”,
respecto a lo anterior se han reconocido aspectos comunes que facilitan su delimitacion y estudio.
Segln Shein (1982), una organizacion es referida a el conjunto de reglas que permiten coordinar
las actividades de un grupo de personas que buscan lograr un objetivo comun teniendo en cuenta
la jerarquizacion, autoridad y responsabilidades. En la misma linea, Gil & Alcover, 2003 definen
las organizaciones como el conjunto de personas que realizan de manera ordenada ciertas
actividades para lograr un fin determinado. Sin embargo, estas visiones reconocen en el logro del
objetivo el fin ultimo de la organizacién y respecto a este aspecto, Koontz, Weihrich, & Cannice
(2008) proponen que el trabajo conjunto de los miembros de una organizacién generar valor
agregado, consideracion importante porque reconoce aspectos que delimitan la calidad del objetivo

a alcanzar.

Otra postura que integra elementos de las definiciones presentadas anteriormente es la presentada
por Stoner, Freeman & Gilbert (1996), donde reconocen la organizacion como una unidad social,
en proceso de construccidn constante, con foco en el alcance de objetivos especificos considerando
la optimizacion de los recursos disponibles. De lo anterior, se observan dos elementos de interés;
el primero orientado a la estructura de la organizacion ya que su unidad de analisis es el individuo,
afectado por factores internos y externos y que genera relaciones de interdependencia con otros
agentes del sistema organizacional; y en segundo lugar, el uso éptimo de los recursos, invita a

reconocer diferentes formas de configurar los elementos que constituyen o afectan una
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organizacion para facilitar que las acciones desarrolladas propendan por la sostenibilidad, la

calidad en la toma de decisiones y en el impacto de las acciones desarrolladas.

Sin embargo, pese a la importancia que tiene una organizacién como sistema social, el marco de
gestion utilizado y la comprension de como sus elementos se configuran tiene especial relevancia
con foco en la pertinencia de las estrategias que se pretendan desarrollar en su interior o en los
resultados esperados. Por tanto, a continuacion, se presenta una discusion desarrollada con base
en lo presentado por Jablin (1987) y Toffler (1972) sobre diversos enfoques en las organizaciones

considerando las principales variables para su gestion (tabla 1).

Tabla 1 Evolucidn de las teorias organizacionales.

Consideraciones

preocupacion es la
division del trabajo, lo
que se desarrollé en el
analisis de estructuras

funcionales y

jerarquicas; buscando
que el trabajo colectivo

apuntara al logro de

objetivos comunes.

poniendo a la persona
como unidad de
andlisis; por tanto, la
definicién de roles, el
aporte individual a la
meta y las
necesidades
psicoldgicas y
sociales son aspectos
a considerar, ya que
por medio de la

gestion de conceptos

interacciones entre cada

parte de la organizacion,

sus interdependencias y

como estas partes son

afectadas por el entorno.

La principal idea es la
planificacion y
reconocer situaciones

futuras.

Teoria de las )
. o ) . ) Teoria
Teoria Teoria clasica relaciones Teoria de sistemas )
contingente
humanas
Elton Mayo Lawrence
Frederik Taylor Abraham Maslow Bertanfly Lorsch
Representantes Henry Fayol Rensis Liker Kant Woodward
Max Weber Douglas Mc Gregar Katz Burns y Stalker
La principal Se preocupa por la
preocupacion son las conducta humana en
relaciones una organizacion,
La principal interpersonales, Se preocupa por las reconociendo que este

no puede ser
generalizable y varia
dependiendo de la
situacion, las
necesidades y las
motivaciones de cada
momento. En este
marco el entorno
tiene fuerte influencia
en las variaciones de
conducta y las

organizaciones deben




17

como motivacion,
liderazgo, satisfaccion
de necesidades,
cooperacion, actitudes
y personalidad se
puede aumentar la
productividad a través
de la motivacion y

satisfaccion.

ser flexibles y
orientadas al

aprendizaje

Evolucién

Estructura de la
organizacién (1900-
1930)

Productividad a partir
de motivacion y
satisfaccion (1930-
1950)

Entorno organizacional
(1950-1970)

Organizaciones
orientadas al cambio
(1970 a la fecha)

Fuente: Adaptado de Jablin (1987) y Toffler (1972)

Del anterior cuadro, se observa que las organizaciones han evolucionado de posiciones donde las

condiciones internas y la capacidad de trabajo de un individuo sin considerar sus motivaciones

eran el aspecto mas importante para su gestion; hasta organizaciones que son fuertemente afectadas

por el entorno y desarrollan procesos de cambio y aprendizaje con foco en el individuo. Por lo

anterior, diferentes marcos de estructura organizacional se han desarrollado, cada uno aportando

diferentes visiones a la manera como una organizacion debe ser estructurada buscando el uso

Optimo de recursos y capacidades y su competitividad. A continuacion, se presentan algunos

(Anand & Daft, 2007).

e Organizacion funcional: las actividades se agrupan conjuntamente por una funcién comun

desde la parte inferior de la organizacién, agrupandose cada actividad funcional -

contabilidad, ingenieria, recursos humanos, fabricacion, etc. - en un departamento

especifico. Es comunmente utilizada en pequefias empresas, grandes organizaciones

gubernamentales y en las divisiones de grandes compafiias.

e Organizacion divisional: se origina cuando se agrupan procesos de una organizacion. Cada

division actia como una empresa independiente.
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Organizacion matricial: Se origina cuando las organizaciones se descomponen en silos
mediante el uso de una variedad de formas de vinculacion horizontal, lo anterior para
mejorar la comunicacion y ampliar las relaciones de coordinacion.

Organizacién de limites abiertos: Se origina cuando la organizacion se abe al entorno
considerando principalmente los cambios asociados a la tecnologia y a la globalizacion.
Organizacién Hollow: La organizacion externaliza muchas de sus tareas con socios
externos.

Organizacién modular: Se origina de manera similar a la organizacién hollow; sin
embargo, la externalizacion se realiza considerando que las unidades organizacionales son
equivalentes a los socios externos en el proceso de terciarizacion de actividades.
Organizacion virtual: Son organizaciones incrustadas en redes complejas de relaciones y
colaboracion, estas surgen fuera de otra empresa para responder a oportunidades de

mercado temporales.

Como se observo en el anterior recorrido, cada abordaje de estructura de disefio organizacional

guarda cierto grado de relacion con las teorias administrativas, y los factores que son comunes en

su evolucion son, el entorno, el nivel de relaciones, la comunicacién, la colaboracion y el

aprendizaje.

5.2La psicologia organizacional

La evolucion del concepto de psicologia organizacional comienza después de la segunda

ial, i i iai i i i6n ala “mano de obra”
uerra mundial, donde era conocida como psicologia industrial y hacia alusion a la ¢ de ob

en un contexto industrial y de procesos de produccion, hasta el dia de hoy donde debido a los
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cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos es denominada como psicologia organizacional o del

trabajo.

Diversas comprensiones se han desarrollado sobre el concepto de psicologia
organizacional; para Schaper (2004) es la ciencia de la conducta y otras variables humanas que
maneja teorias psicoldgicas de cognicion, motivacion y aprendizaje, para describir, explicar,
predecir y controlar la conducta humana en el trabajo y las organizaciones. Asimismo, para
Malvezzi (2000), es la comprension multidisciplinaria del comportamiento de los individuos y
grupos, enmarcado en la estructura y funcionamiento de la organizacion. En ese sentido,
introduciendo aspectos relacionales, Gil & Alcover (2003) definen la psicologia organizacional
como el analisis de las relaciones entre los individuos, los grupos y el ambiente en que esta se

encuentra ubicada.

Es asi, como la psicologia organizacional es una disciplina que busca comprender el
comportamiento humano de los individuos que hacen parte de un entorno organizacional,
optimizando su funcionamiento y resultados; y como tal guarda relacién con la evolucion de las

teorias administrativas presentadas en la seccion anterior.

Por otro lado, es importante mencionar que el concepto de psicologia organizacional y del
trabajo también es catalogado en tres disciplinas: psicologia del personal, psicologia
organizacional y psicologia de los factores humanos (Campbell, 2002 citado en Baguer, 2009). La
psicologia del personal se encarga de procesos como: seleccion, capacitacion, desarrollo y
evaluacion de desempefio. La psicologia organizacional se encarga de temas como la motivacion
de los empleados, satisfaccion y liderazgo vy la psicologia de los factores humanos se encarga de

los aspectos cognitivos y fisioldgicos que influyen en el desempefio de los empleados.
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5.3Cambio y Desarrollo Organizacional

El campo del Desarrollo Organizacional es reciente y ain no se encuentra claramente
definido. Sin embargo, (Castrillon, 2005) menciona que quiza el termino Desarrollo

Organizacional fue creado por Blake, Shepard y Mouton entre 1956 y 1959.

El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en la cultura de una
organizacion, que optimiza el uso de los recursos organizacionales para mejorar la eficiencia y la
productividad por medio del analisis de la mejor forma para analizar problemas dentro de una
estructura de procesos (Guizar, 2013, p.6). Para lograr estas transformaciones es fundamental la

tecnologia y la teoria de la ciencia del comportamiento (Chiavenato, 2009, p.414).

Para Escudero, Delfin & Arano (2014), el desarrollo organizacional es una estrategia que
se adopta con el fin de lograr el cambio requerido por las exigencias y/o demandas internas y
externas de la organizacién, se focaliza en aspectos como el clima organizacional, valores,
relaciones interpersonales y relaciones grupales, por lo que es evidente que parte desde el recurso

humano y se direcciona hacia la gestion de las metas o de la organizacion.

Dos aspectos se destacan de las definiciones anteriores, en primer lugar, la planificacion
puesto que permite desarrollar acciones intencionadas para su desarrollo; y en ese sentido
Chiavenato (1992) menciona que el término esta estrechamente relacionado con los conceptos de
cambio o adaptacion organizacional y es utilizado para identificar medidas que sirvan para
implantar un plan de cambio; Yy en segundo lugar, desde las ciencias del comportamiento, el
desarrollo organizacional busca aumentar el desarrollo individual e incrementar la efectividad del

desempefio de la organizacion.
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Dentro de una concepcion con un enfoque mas humano, el desarrollo organizacional es el
conjunto de operaciones para el cambio planeado, con base en valores humanistas y democraticos,
buscando aumentar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los trabajadores (Robbins &
Judge, 2013). Y como lo mencionan Pardo & Diaz (2014), es bajo un enfoque principalmente
centrado en el individuo que el desarrollo organizacional intenta modificar las estructuras,
creencias y valores de los individuos que conforman las organizaciones, y que se origina o es el
resultado del cambio organizacional que emerge de la modificacion de una estrategia
administrativa centrada en procesos o metas, de mejoras en el clima organizacional, de estrategias
para la transformacion de la cultura, o entre otros aspectos todas aquellas acciones que involucren

la participacion efectiva de sus miembros en las metas organizacionales.

La anterior idea, resalta la importancia del cambio en los procesos de desarrollo
organizacional, y en este sentido puede ser comprendido como como una modificacion ocurrida
en el entorno laboral y que representa un aspecto importante a trabajar para desarrollar la
innovacion organizacional y la capacidad de adaptacién para responder a las diferentes
transformaciones del ambiente (Negrete, 2012). Y, en este ejercicio, el papel del capital humano
en todo proceso de cambio organizacional, se enmarca en una vision centrada en analizar, prever
y potencializar el comportamiento, asi como en las dindmicas internas de las relaciones, el

conocimiento y el que hacer de las personas en su contexto (Pardo & Diaz, 2014).

Como se puedo observar en lo planteado anteriormente, el cambio es fundamental en el
desarrollo organizacional y su gestion sirve para apoyar y preparar la transicion de las personas
implicadas en el proceso de cambio, disminuyendo las barreras y dotdndolos de conocimientos y/o
habilidades. Por otro lado, la gestién del cambio en las organizaciones debe ser vista desde un

enfoque de diversas disciplinas; respecto a esto Burcet (2005) reconoce que en su comprension y
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gestion confluyen la sociologia, la psicologia, la antropologia, la economia y también la teoria de

sistemas, la ingenieria institucional y el disefio cultural.

El cambio organizacional ha sido relacionado en términos de las practicas de gestion con
la transformacion y competitividad que impera en el mundo de los negocios, situacion que se
desarrolla en gran medida con la capacidad de aprendizaje organizacional (Telha, Quintas, Pasca
& Tribolet, 2016). En este marco, las competencias comprendidas en el entorno organizacional
como habilidades, valores y comportamientos inherentes a un sujeto o adquiridos a través del
entrenamiento o la experiencia con utilidad para la organizacion (Ribeiro, 2015), son
fundamentales puesto que su desarrollo y gestién favorecen procesos de cambio orientados al

aprendizaje organizacional.

Ahora, desde una mirada centrada en la dinamica del proceso de gestién del cambio, Malott
(2001), plantea que “El cambio no tiene fin, no tiene forma ni estructura fija; es dinamico; es un
proceso de evolucion constante”. Lo anterior, puede ser reforzado al plantear que cuando se habla
de cambio se hace referencia a una evolucion en el tiempo, que puede ser generada tanto por
factores internos como externos a la organizacion (Yaber, Mallot & Valarino, 1998, citados por
Garcia, Gémez & Londofio, 2009). Siguiendo con la discusion, el cambio organizacional esta
personificado por un sistema de variaciones, tanto estructurales como de comportamiento (Diaz,
2005), pero no ocurre de manera espontanea; comienza por la presion de factores externos
(competencia, gobierno) o internos (desempefio laboral) y hasta por una combinaciéon de ambos

(Rubiano & Aponte, 2014).

Por otro lado, cuando se presenta un proceso de cambio en las organizaciones, los

directivos quieren implementarlos inmediatamente, pero no tienen en cuenta que muchas de las
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acciones desarrolladas no se ajustan a las necesidades reales, lo que produce insatisfacciones y
falta de credibilidad por parte de los trabajadores hacia la direccidn organizacional. De acuerdo a
Firth (1998), para que un cambio sea aceptado por los trabajadores hay que llegar a la raiz del ser,
a la cultura, a los valores, a las creencias, porque son estos comportamientos los que controlan al

trabajador.

En este punto es importante preguntarse si existen diferentes tipologias para comprender el
cambio y como estas pueden afectar su gestion. En este sentido, Acosta (2002) afirma que existen
dos tipos: el no planeado, que se genera de manera espontanea; y el cambio planeado, que se
origina por decisiones administrativas propensas a lograr metas especificas dentro de la

organizacion.

Desde otra postura, Diez de Castro, Calvo de Mora y Diez Martin (2004) segmentan el
cambio en tres aspectos: el primero va ligado al contexto, el segundo se vincula con el contenido
y por ultimo el proceso. Por su parte, Weick & Quinn (1999), citados por Garcia, GOmez &
Londofio (2009) diferencian el cambio continuo y cambio episodico; siendo el cambio continuo el
que se logra por la aglomeracién de los cambios organizacionales que tienden a ser evolutivos y
acumulativos, mientras que el segundo se produce en una ocasion especifica y es poco probable

que vuelva a suceder.

Otra clasificacion es la presentada por Quirant & Ortega (2006), centrada en cémo una

organizacion se adapta a los cambios que se presenten tanto en el entorno externo como interno:

e Cambio evolutivo: La situacion varia de manera minima, el cambio es pausado y madico.
e Cambio revolucionario: La situacion varia de manera rapida, abrupta y fuertemente, en el

proceso se generan grandes expectativas y mucha resistencia por parte de los involucrados.
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e Cambio sistematico: la transformacion se desarrolla sin afan, pero sin detenerse;

analizando cada movimiento y corrigiendo los errores conforme van apareciendo.

La anterior clasificacion guarda correspondencia con la presentada por Kezar (2001) que
considera el origen y la intencionalidad y lo divide en cambio evolutivo o revolucionario segun el
grado de cambio que llegue a tener la organizacién. EI cambio evolutivo se produce de manera
natural, mientras que el cambio revolucionario se presenta de repente, generando fuertes cambios

en la organizacion.

Segun Marin, Cano, Zevallos, & Mora (2009) los estudios en el tema de cambio
organizacional se concentran en dos tipos de cambio, dependiendo la manera en que se realiza el

proceso:

e Cambio Continuo o de primer orden: Consiste en un direccionamiento de la organizacion
hacia lo que se desea, de modo lineal, pero sin cambiar la identidad de la organizacion.

e Cambio radical o de segundo orden: consiste en un cambio multidimensional, en que se
produce un cambio en la identidad de la organizacién, en este tipo de cambio se genera un

quiebre entre lo que era la organizacion y lo que sera.

Otra manera de catalogar el cambio organizacional es en reactivo que se produce cuando
la organizacidn actda en respuesta a eventualidades externas o internas, o el anticipado que se

produce cuando se busca anticiparse a estas (Rivero & Vidal, 2009).

Ahora, reconociendo aspectos inherentes a la gestion del cambio, es necesario referirse al
bienestar del talento humano de la organizacién puesto que estos son los responsables de apropiar
y desarrollar las acciones para su gestion; y es respecto al bienestar que la motivacion y la cultura

organizacional juegan un papel muy importante.
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Cuando se habla de motivacion se debe pensar que esta es diferente para cada persona, ya
que cada individuo tiene diferentes proyectos de vida; por tanto, la motivacion es considerada un

estado interno de cada individuo que lo puede inducir 0 no a alcanzar un objetivo.

(Chiavenato, 1992) por su parte asegura que es dificil definir la motivacion, pero que es el
motivo que estimula a una persona a comportarse ante determinada situacion de una manera

especifica, influyendo en gran medida la cultura organizacional.

Para Robbins & Judge (2013) la motivacién es comprendida como los procesos que
influyen en el esfuerzo y la dedicacion que realiza una persona para alcanzar un objetivo. Por otra
parte, Newstrom (2007) indica que la motivacion es un conjunto de factores internos y externos
que hacen que un empleado elija una meta y se busque de cualquier manera llegar al logro

organizacional.

Es por lo anterior que, en el &mbito organizacional, la motivacion es uno de los factores
que influyen en el desemperio laboral de las personas. Los empleados se comportan de una manera

puntual, de acuerdo con el grado de motivacidn que tienen dentro de la organizacion.

Con relacion a la motivacion, Chiavenato (1992) habla del modelo de las expectativas
donde indica que existen cuatro elementos: el esfuerzo individual, el desempefio individual, las
recompensas organizacionales y las metas personales. El esfuerzo individual hace referencia a la
capacidad que tiene el individuo y el buen desempefio que obtenga dentro de la organizacion
dependen de el y de las facilidades que la empresa le dé para alcanzarlo, esta capacidad es muy
importante para poder acceder a las recompensas que brinda la organizacion, que apalancaran la

consecucion de las metas personales del individuo. Las metas personales dependen de las
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necesidades que tenga cada quien, de sus ganas de salir adelante y de los objetivos que quiere

lograr.

Pero ¢qué es lo que motiva a un individuo a trabajar?, se puede pensar que la respuesta es
obvia: la estabilidad econdémica; todas las personas trabajan para ganar dinero y con ello poder
comprar alimentos y tener como sustentar la familia, pero y ¢qué pasa cuando ya se cubrid la
estabilidad econémica? Cada persona tiene diferentes necesidades y cuando se cubre la parte

econdmica surgen otras necesidades, como se menciona en la teoria de Maslow.

De acuerdo a lo anterior podemos aludir algunas otras necesidades que motivan a las
personas a trabajar, como la estabilidad laboral, las buenas relaciones interpersonales, la
proyeccion profesional, el sentido de pertenencia con la empresa, buen ambiente laboral, adaptarse
a la cultura organizacional y, por ultimo, pero no menos importante, la realizacion y crecimiento

personal dentro de la empresa.

Por otra parte, la cultura organizacional se refiere a un conjunto de normas, costumbres,
reglas, habitos que comparten los miembros de una organizacion, de acuerdo a esto, es asi como
se distingue a una organizacion de las demas (Robbins & Judge, 2013). Para Shein (1982) la
cultura organizacional: "Es el patrén de premisas basicas que un determinado grupo invento,
descubrid o desarrollo6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacién externa y
de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien al punto de ser consideradas validas
y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion a estos problemas”.

Para Robbins (2004), las organizaciones deben crear una cultura organizacional propia

desde los valores, creencias, reglamentos y normas que se requieren para la permanencia, e
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interiorizacion por parte de los miembros de la organizacion, y para lograrlo se deben realizar

procesos de divulgacion por medio de: entrenamiento, induccion y capacitacion.

Una apropiada cultura organizacional puede brindar a la organizacion ventaja competitiva
sobre su competencia, procesos de innovacion, mejor productividad y direccionamiento de

liderazgo (Dubrin, 2003).

5.4Modelos de gestidon del cambio organizacional

La gestion del cambio puede ser comprendida y analizada de diversas formas dependiendo
de diferentes factores y variables involucrados, y la forma como estos se relacionan en fases o

etapas. A continuacion, se revisaran algunos modelos explicativos de la gestion del cambio.

5.4.1 Modelo de campo de fuerzas de Lewin.

Este modelo explica el cambio como la oposicion de fuerzas, entre las que encuentran el
statu quo y los que tratan de cambiarlo, situacion que altera el estado de equilibrio del sistema,
pasandolo a otro estado diferente; y propone un plan de tres pasos para llevar con éxito el cambio

planeado (Fuentes, 2009).

1.Descongelamiento: en esta etapa se identifica cual es el problema y se empiezan a
rechazar las ideas o practicas que se quieren cambiar. En esta etapa disminuyen las fuerzas que

conservan el equilibrio organizacional.

2.Cambio: en esta etapa se trabaja en las estructuras y procesos organizacionales para crear

nuevas practicas e ideas que permitan alcanzar el estado deseado.
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3. Recongelamiento: esta es la Gltima etapa y busca conseguir un estado de equilibrio, que

deben reforzarse con mecanismos de soporte para fortalecerse.

Para que se produzca el descongelamiento en la forma como se realizan las operaciones en
la organizacion y sus integrantes, Lewin manifiesta que se debe analizar y actuar sobre dos fuerzas
especiales: Las que obligan y promueven el cambio (fuerzas impulsoras), que corresponden a la
apertura de nuevos mercados o a las exigencias de los clientes, y las fuerzas que arrastran a las
organizaciones hacia la resistencia al cambio y la repeticion de patrones pasados (fuerzas
limitantes), que corresponden a los hébitos, costumbres, temor de los empleados (ver ilustracion

1).
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lustracién 1 Modelo del cambio de tres etapas de Lewin - Descongelamiento del status quo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins & Judge (2013)

5.4.2 Teoria de cambio planificado de E. Schein.

Shein amplia la teoria de Lewin, detallando factores psicoldgicos que se dan en cada una

de las etapas de cambio (Fuentes, 2009 & Garzén, 2005):
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1. Descongelamiento: en esta etapa las personas deben encontrar una motivacion en donde
se crea una necesidad de cambio, dicha necesidad se produce debido al sentimiento de negacién o
desaprobacion de la actitud o conducta presente, produciendo culpa o ansiedad hacia el cambio,
por lo tanto, se debe tratar de generar seguridad psicologica a la persona para que se reduzcan las

barreras y amenazas que fueron provocadas por errores pasados.

2. Cambio: en esta etapa se debe preparar a la persona para probar nuevas maneras de
enfrentar el cambio, con mecanismos con los que logre identificarse que guian el proceso de
cambio y explorando en el medio para conseguir informacion sobre el problema que se busca

resolver.

3. Recongelamiento: en esta etapa se describen los mecanismos que permitiran fundar un
nuevo estado organizacional, en este se permite a la persona definir una nueva conducta acorde

con su personalidad y concepto de si mismo para ser aceptado por quienes lo rodean.

5.4.3 Modelo de Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley.

Estos autores extendieron el modelo de Lewin a siete etapas (ver ilustracion 2) (Kritsonis, 2005):

e Fase 1: Desarrollo de una necesidad de cambio. Primordial para movilizar las otras fases.

e Fase 2: Establecer una relacion de cambio, es decir que el sistema cliente busque a un
agente de cambio externo que lo ayude a llevar el cambio.

e Fase 3: En esta fase se realiza el diagnéstico del problema que tiene que resolver el cliente.

e Fase 4: Se realiza la planificacion de acciones y alternativas para obtener los objetivos

establecidos.
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e Fase 5: Corresponde a la implementacion de las acciones planificadas para obtener el
cambio organizacional.

e Fase 6: En esta fase el cambio se generaliza a toda la organizacion y comienza la
estabilizacion del cambio.

e Fase 7: Se finaliza la relacion sistema cliente con el agente de cambio.
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llustracion 2 Modelo de Lippit, Watson y Westley

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kritsonis (2005)
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5.4.4 Modelo de 8 pasos de Kotter.

El modelo de 8 pasos para la implementacion del cambio propuesto por Kotter, es una
mejora del modelo de tres etapas de Lewin, y establece ocho pasos secuenciales para superar los
problemas que se puedan presentar en el desarrollo del proceso de cambio planeado. Los primeros
cuatro pasos, corresponden a la etapa de “descongelamiento” del modelo de Lewin; los pasos 5, 6
y 7 incorporan el “cambio 0 movimiento”; y el paso 8 €s el “recongelamiento” (ver ilustracion 3).
Por ende, el modelo de 8 pasos de Kotter ofrece a los directivos y a los agentes del cambio una
guia detallada para implementar los procesos de cambio en busca del éxito (Robbins & Judge,

2013)

Plan de ocho pasos de Kotter para implementar un cambio

Alentar la sensacion de que el cambio es urgente.

Formar una coalicion con poder suficiente para dirigir el cambio.

Crear una vision nueva para dirigir el cambio y estrategias para lograr la visién.

Comunicar la vision a toda la organizacién.

Dar poder a otros para que actien a partir de la vision al eliminar las barreras para el

cambio, fomentar la toma de riesgos y alentar la solucién creativa de los problemas.

6. Planear, crear y recompensar “triunfos” de corto plazo que impulsen a la organizacion
hacia la nueva vision.

7. Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer los ajustes necesarios en los
nuevos programas.

8. Reforzar los cambios al mostrar la relacién entre los nuevos comportamientos y el

éxito organizacional.

Sed Lo

S

llustracion 3 Plan de ocho pasos de Kotter para implementar un cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins & Judge (2013)
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5.4.5 Modelo de Desarrollo Organizacional.

La teoria del Desarrollo Organizacional es una version mejorada otras teorias de cambio
planificado. Newstrom (2011) define el desarrollo organizacional como la aplicacion sistematica
de los conocimientos de las ciencias de la conducta en a nivel grupal, intergrupal y de toda la

organizacion; para la efectiva realizacion de un cambio planeado.

El desarrollo organizacional, amplia la visién que se desarrolla sobre el concepto del
cambio al involucrar concretamente el factor humano, en el sentido que este busca constantemente

desarrollarse y crecer, y como resultado se favorece el éxito de la organizacion.

Guizar (2013) presenta algunas caracteristicas importantes del modelo de desarrollo
organizacional que deben tenerse en cuenta al momento de desarrollarse procesos de gestion del

cambio:

e Esuna estrategia educativa planeada.

e El cambio esté ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:
o Metas (;addnde desea llegar la organizacion?)
o Crecimiento, identidad y revitalizacion.
o Eficiencia organizacional.

e Se fundamenta en la conducta humana.

e Los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos, aunque una vez

que se ha implantado el programa pueden ser personal de la organizacion.
e Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.

e Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:



o Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
o Transferencia de valores humanos.

o Comprensidn entre grupos.

o Administracion por equipos.

o Mejores métodos para la solucion de conflictos.

Por otro lado, Newstrom (2011) define 6 pasos o etapas habituales para el desarrollo

organizacional: Diagndstico, recoleccién de datos, retroalimentacion de datos,

planificacion de la accion, intervencion del desarrollo organizacional y evaluacion y

seguimiento (ver ilustracion 4)

gz. Recoleccion

1. Diagnostico

de Datos
6. Evaluacion 3.
¥ Retroalimentacion
Seguimiento de Datos
S5.Intervencion 4. Planificacion

de DO : ] de la accion

lustracion 4 Modelo de Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Newstrom (2011)
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5.5Resistencia al cambio organizacional.

La resistencia al cambio se establece como una conducta natural que tienen los seres
humanos ante condiciones de cambio y que generan barreras tales como el temor a lo desconocido,
desconfianza hacia los que lideran el cambio o por inseguridad y amenaza por los resultados tanto
positivos como negativos que se puedan generar (Quirant & Ortega, 2006). En ese sentido, De
Ledn (2000) define la resistencia al cambio como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un
cambio; y desde un punto de vista fenomenoldgico, hace parte de la dimension psicosocial, lo que

permite el reconocimiento de las condiciones que facilitan o disminuyen el cambio (Lopez, 2004).

Una postura asociada a los tipos de resistencia a procesos de cambio es presentada por

Davis & Newstrom (1991):

e Resistencia logica. Nace del esfuerzo y del tiempo que requiere una persona para
ajustarse al cambio, incluyendo lo que se debe aprender para desempefiar nuevas
funciones.

¢ Resistencia sicoldgica. Hace referencia a los sentimientos e intereses individuales
de los empleados con relacién al cambio.

e Resistencia socioldgica. Hace referencia a los sentimientos, intereses y valores del
grupo, estas resistencias deben manejarse con delicadeza y efectividad si lo que se

busca es que los empleados sean los actores.

Respecto a la resistencia psicolégica a continuacion, se presentan variables de las que con
su adecuada intervencidn se favorece su gestion buscando desarrollar resultados positivos a nivel

organizacional (Franco, 2013).



36

e Percepcion: en este factor se reconocen los filtros psicoldgicos personales asociados a
aspectos como la clase social, socializacién, educacion, experiencias, necesidades y la
clasificacion de estereotipos.

e Habito: representan el grado de arraigo que tiene un individuo respecto a determinada
practica y evitan la reflexion respecto a diferentes situaciones.

e Miedo a lo nuevo: representa la tendencia del individuo a no enfrentar los riesgos
asociados a situaciones novedosas, por lo que prefieren permanecer en el lugar donde se
encuentran hoy.

e Apego a lo conocido: asociado al item anterior, representa la intencion de no abordar
nuevas experiencias o conocimientos.

e Tendencia a conservar la estabilidad: consiste en mantener el ambiente predecible,
estructurado y seguro, aferrandose a modelos antiguos de comportamiento.

e Apego alo elaborado por la persona: Cuando un sujeto ocasiona una situacion determinada,

el cambio puede representar un desprestigio o poca valoracion a su esfuerzo.

Lo anterior presentado plantea un escenario donde confluyen multiples variables de
diversas disciplinas, por lo que es muy importante que los encargados de los cambios en las
organizaciones, sepan utilizar las herramientas que se dan para afrontar la resistencia que muestren
los empleados de la mejor manera. Todos los empleados de la organizacién, sean administrativos
u operarios tienden a resistirse, el cambio no discrimina cargo, niveles de estudio, ni clases
sociales. Sin embargo, no todos los cambios seran objeto de resistencia, es ahi donde la gerencia
debe tener la habilidad para conducir la resistencia al minimo y convertirlo en un éxito o en un

problema.
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Continuando con el analisis y a un nivel de factores que influyen en la resistencia al cambio,

Quirant & Ortega (2006) presentan una categorizacion que se presenta a continuacion:

e Factores econdémicos: la resistencia se genera cuando los empleados sienten temor
de perder sus empleos o cuando un nuevo proyecto disminuye el valor de las
habilidades que tiene el trabajador perjudicando las oportunidades de desarrollo del
individuo.

e Factores de incomodidad: La resistencia se genera cuando el empleado se siente
amenazado; por ejemplo, cuando piensa que al asignarle méas funciones o
responsabilidades su vida sera mas dificil.

e Factores de incertidumbre: La resistencia se genera cuando lo nuevo se percibe
extrafio, amenazador, genera miedo, aun cuando el cambio suponga una mejora en
comparacion con lo anterior. El origen principal de la resistencia por este factor es
la falta 0 escasez de comunicacion por parte de los directivos hacia los trabajadores.

e Factores de simbologia. La resistencia se genera cuando una imagen representada
en un simbolo representa algo distinto a lo conocido.

e Factores de relaciones personales: la resistencia se genera cuando los cambios
amenazan la posicion o las habilidades que un empleado ha adquirido a través del
tiempo, y que resultan valiosas para la persona.

e Factores de resentimiento: la resistencia se genera r cuando los empleados sienten
incomodidad hacia el cambio porque creen que lo nuevo traerd un aumento de
ordenes, funciones y controles.

o Factores de actitud de los sindicatos. la resistencia se genera en estos grupos cuando

sienten que la gerencia no tiene en cuenta su opinion sobre el beneficio del cambio.
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Desde otra postura, Kinicki & Kreitner (2003) mencionan la existencia de diez causas o

factores por los cuales los empleados de una organizacion se resisten al cambio:

e Predisposicion del empleado frente al cambio.

e Asombro y miedo a lo desconocido.

e Entorno de desconfianza.

e Temor a la equivocacion.

e Detrimento de estatus y seguridad en el trabajo. Presion de otros compafieros o
pares.

e Modificacion de las tradiciones culturales.

e Conflictos en la personalidad.

e Falta de tacto, eleccién de un momento inoportuno o ambos factores.

e Programa de remuneraciones que no producen beneficios.

La identificacion e intervencion sobre los factores mencionados puede tener muchos beneficios

para la organizacién, por esto es necesario desarrollar acciones para contrarrestar este tipo de

comportamientos; en este sentido, Quirant & Ortega (2006) presentan técnicas que mas utilizan

los directivos para lograr vencer la resistencia al cambio son:

Coercion: la gerencia resuelve efectuar el cambio de manera unilateral: lo socializa y
expone coOmo se realizara, evitando asi cualquier tipo de participacion.

Intervencion: el responsable de la estrategia para el cambio explica las razones que
justifican el cambio y que afectan al personal, para tratar de convencerlos de que lo acepten;
la propuesta es retroalimentada con ideas de mejora, pero la Gltima decision es tomada por

el agente de cambio.
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e Participacion: el responsable de la estrategia para el cambio encomienda la ejecucion en
aquellos empleados a los que afecta, siendo necesario desarrollar acciones de formacién y
un adecuado manejo de los flujos de informacion para transmitir la necesidad y la forma
como se debe llevar a cabo el cambio.

e Persuasion: el responsable de la estrategia para el cambio delega la implementacion del
cambio a algunas personas de la organizacion o a un externo; siendo la funcion de estos
persuadir a los directamente afectados.

e Negociacion: el responsable de la estrategia para el cambio para disminuir la resistencia,

intercambia o negociando algo que es valioso y que vale la pena compensar.

Otras estrategias para manejar la resistencia al cambio sin desarrolladas por Robbins &

Judge, 2013), y se presentan a continuacion:

e Educacion y comunicacion: una buena comunicacion con los empleados para ayudarles a
reconocer los beneficios del cambio.

e Participacion: involucrar desde el inicio del proceso de cambio a los que se han evidenciado
con mas resistencia.

e Facilitacion y apoyo: contar con asesoria psicoldgica o capacitaciones que permitan que
los empleados se ajusten al cambio.

e Desarrollo de relaciones positivas: generando confianza por parte de las personas
ejecutoras.

e Implementar los cambios con justicia: garantizar que el cambio a realizar es justo, a veces

sin importar que los resultados sean negativos.



40

e Manipulacién y cooptacion: manipular la informacion del cambio para hacerlo parecer
atractivo, para que los empleados lo acepten méas facilmente.

e Seleccionar personas que aceptan el cambio: identificar las personas mas positivas, que
puedan ser movilizadores del cambio.

e Coercion: difundir miedo por medio de amenazas directas para los que se resisten.

5.6 Factores individuales y contextuales de la resistencia al cambio.

Como se analizo en el apartado anterior, diversos estudios han tratado de reconocer los
procesos que desde la psicologia pueden ser explicados en un proceso de cambio. En general, la
literatura reconoce las variables contextuales relativas en el marco de un plan de implementacion,
como lo son la informacion compartida o el nivel de participacion permitido (Holt et al., 2007); o
el analisis de las caracteristicas o personalidad del empleado (Sachau et al., 1999).

Por otro lado, Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-Barba (2011), presentan un analisis
integrado en el que se reconocen variables contextuales relativas al proceso de cambio
(implicacion, beneficios percibidos) y las asociadas a la personalidad del individuo en relacion con
factores contextuales de caracter estructural como la cultura organizativa. EI modelo propuesto se

presenta a continuacién en la ilustracion 5.
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Contexto organizativo

Cultura organizativa:
* \Valores internos
* \Valores externos

* Valores de control
* \alores de flexbilidad

Rasgos del individuo

¥

Resistencia al cambio

. Autoestima en el trabaj [
Factores especificos o

del cambio

Fy

Proceso de cambio
* Comunicacian
* Parficipacian

Contenido del cambio

* Beneficios percibidos

llustracion 5 Modelo propuesto Antecedentes de resistencia al cambio

Fuente: Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-Barba (2011)

La aplicacion del modelo presentado puede ser de utilidad para la toma de decisiones de
los directivos, ya que reconoce situaciones en las que el individuo se implica en el proceso de
cambio, ademas al incluir los valores culturales se favorecera la interpretacion positiva de los
cambios y la generacion de acciones colaborativas en su gestion; y la incorporacion de la
autoestima como rasgo del individuo ayuda a aumentar su predisposicion al cambio. Una

ampliacion de los factores determinantes de la resistencia al cambio se presenta en la ilustracion 6



» Predisposicion de los individuos a la
resistencia

* Sorpresa o miedo a lo desconocido
* Miedo al fracaso

e Conflictos de personalidad

* Rigidez Cognitiva

* Predisposicion psicologica

® Intolerancia al periodo de ajuste que
conlleva al cambio

Rechazo a perder los viejos habitos

* Personalidad proactiva

® Disposicion de los individuos al
cambio

® Iniciativa personal
* Concepto de la propia eficacia

* Concepto de la propia eficacia
= Discrepancia con el cambio

* Locus de control

* Rebeldia

* Disposicion al cambio

* Capital psicolégico

* Conciencia

® Emociones positivas

® Apertura a los cambios en el trabajo

® Propia eficacia

Autoestima en el trabajo

llustracién 6 Factores determinantes de la resistencia al cambio

Antecedentes Contextuales

Especificos del Cambio

Proceso

e Implicaciéon en el cambio
(Comunicacion, participacion y apoyo)

* Comunicacion

* Tiempo para acometer el cambio
* Sistema de recompensa

* Acceso a recursos, acceso a
informacion estratégica

* Confianza en la direccién
* Informacién e influencia social

* Apoyo de la direccion

* Confianza en la direccion
* Informacion
* Participacion

Implicacién en el cambio

Resultados (Relativos al contenido del
cambio)

e Pérdida de estatus o seguridad en el
empleo

* Beneficios percibidos del cambio
* Amenaza a la seguridad laboral

* Pérdida del estatus social

* Cambios de destino

* Rotacion

e Pérdida de poder

e Poder y prestigio
* Recompensas intrinsecas
* Seguridad en el empleo

* Beneficios percibidos

* Beneficios percibidos

Beneficios percibidos

Fuente: Elaboracién propia a partir de Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-Barba (2011)
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Estructurales (Contexto Organizativo)

* Clima de confianza en la organizacion
® Tradicion cultural

e« Compatibilidad cultural

* Autonomia en el trabajo
* Posicidon en la jerarquia organizativa

* Autonomia en el trabajo

e Clima de comunicacion en la empresa

® Intercambio lider-miembros
e Clima de desarrollo percibido

Valores cufturales

Ahora, una vez identificado un marco de factores y sus respectivas variables para

comprender la resistencia al cambio, se presenta con base en el trabajo de Quirant & Ortega (2006)

algunas técnicas para favorecer los procesos de cambio.

e Determinar desde el inicio del proyecto de cambio las responsabilidades de las personas de

la organizacion y, principalmente, de los agentes del cambio.

e Facilitar informacion sobre liderazgo y crear una lista de sugerencias de como se deberia

liderar el proyecto de cambio para que tenga exito. De este modo se favorece la
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participacion de todos los implicados, generando confianza en las personas logrando que
se sientan involucradas en el proyecto.

e Implantar diferentes maneras de comunicacion que sean fuertes y bilaterales (feedback).
Con esto se obtiene aquietar los rumores que son tan dafiinos para una organizacion en
pleno proceso de cambio.

e Desarrollar en las personas involucradas las competencias necesarias para el cambio.

e Ordenar la estructura organizacional para que estén alineados a las nuevas exigencias de la
estrategia de cambio.

e Implementar el empowerment, dando a los empleado oportunidad de crecimiento y
realizacion personal, por medio de funciones mas significativas e interesantes.

e Ejercitar la sensibilidad. Identificando los puntos sensibles y estableciendo soluciones para
ser mas eficaces contra la ansiedad que ayudaran a reducir el conflicto.

e Determinar las necesidades. Es una de las fases mas transcendentales del proceso de
cambio. Se debe partir del entendimiento completo de la organizacion y de las razones que
inducen u originan el cambio. Si se comparte a los empleados los resultados obtenidos, su

compromiso para proceder de manera consiente serd mayor (feedback de datos).

La identificacion de estos factores en el proceso de cambio puede tener muchos beneficios
para la organizacion, inclusive la gerencia podria reexaminar los proyectos de cambio y aprobar

las que son méas adecuadas generando mayor aceptacion por parte de las personas que se resisten.
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5.7El crecimiento empresarial y el proceso de cambio

El concepto de crecimiento empresarial ha sido dificil de definir y no se cuenta con una
comprension uniforme, ya que representa distintos enfoques, modelos de referencia y opiniones
sobre su extension, medicion y factores determinantes (Blasquez, Dorta & Verona, 2006; Correa

Rodriguez, Gonzéalez Pérez y Acosta Molina, 2001; Weinzimmer, 1993).

Lo anterior ocasiona que, para comprender el crecimiento empresarial, se realice una
aproximacion a su principal objetivo que consiste en el alcance de beneficios para la organizacion
(Penrose 1962); pero para poder desarrollar esta meta se requiere analizar factores tanto internos
como externos a la organizacion y por tanto reconocer las estrategias corporativas o globales

(Navas Lopez y Guerras Martin, 1996).

Por otro lado, reconocer las perspectivas sobre el crecimiento empresarial ayudara a
identificar las relaciones causa-efecto que impulsan el fendmeno. A continuacién, se presentan

algunas perspectivas (Blasquez, Dorta & Verona, 2006):

e Perspectiva del ciclo de vida: en esta la organizacion va evolucionando por fases,
donde cada fase es consecuencia de la anterior; lo que invita a la empresa a adoptar
una configuracién especifica, que viene determinada por el tamafio, la edad y la
estrategia de la organizacion.

e Perspectiva de los recursos: se centra en la existencia de recursos en exceso que
pueden ser empleados en nuevas areas como direccionadores del crecimiento

empresarial, y donde es fundamental la capacidad empresarial de los directivos.
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e Perspectiva basada en la motivacion: facilita la comprension de por qué algunos
empresarios o directivos actdan de determinada manera cuando toman decisiones,
en este caso frente al crecimiento empresarial, y permite reconocer porque a pesar
que un lider organizacional cuenta con mayor cantidad de recursos, no desarrollan
una mejor capacidad emprendedora y de gestién que los que cuentan con menor

cantidad.

Ahora, respecto a las diferentes formas de cuantificar el crecimiento empresarial, Enriquez,
Gonzalez y Rodriguez (2001) desarrollan con base en revision de literatura y considerando las
anteriores perspectivas una manera de medir el crecimiento empresarial con los indicadores que
se mencionan a continuacion: nimero de empleados, volumen de ventas, inversion bruta, inversion
neta, diferencia entre el valor de mercado y el valor contable de la empresa, volumen de ventas y
valor afiadido, volumen de ventas y activo total, activo total neto, ingresos de explotacion y valor
afladido, nimero de empleados, ventas y activos totales, nUmero de empleados, ventas y
rentabilidad, numero de empleados, volumen de ventas, activo total y valor afiadido, nimero de

empleados, volumen de ventas, fondos propios y valor afiadido, valor multicriterio.

Como se observa en la bateria e indicadores presentadas, estas estos se encuentran
orientados a aspectos principalmente financieros; y es por esto que se hace necesario reconocer
otros puntos de vista en los que se reconozcan los factores intangibles a la organizacion. En este
sentido, el enfoque de la teoria evolucionista y el crecimiento explicado desde una perspectiva
antropologica aportan elementos que favorecen otras miradas que aporten a una vision integral

(Canals, 2000).
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En el sentido de lo anterior mencionado, la perspectiva evolucionista plantea que el
crecimiento tiene un limite que se asocia principalmente a la dificultad de la adaptacion al cambio
que surge cuando se cambian rutinas que han sido utilizadas con éxito durante considerables
periodos de tiempo en la organizacion, la anterior situacion se ve afectada por el conocimiento y
la informacion. Mientras que, desde una perspectiva antropologica, se reconocen los objetivos de
la empresa desde los planos econdémico, socioldgico y ético, realizando asi interesantes

consideraciones al desarrollo sostenible de la organizacion.

Por otro lado, el crecimiento empresarial y las perspectivas que implica para la
organizacion, se ve afectada fuertemente por el cambio organizacional; aspectos asociados a la
tecnologia, a la competencia en los mercados y a la gestion del talento humano; exigen estrategias
bien articuladas con planes e iniciativas que puedan ejecutarse de manera practica y aqgil y el
desarrollo de normas, procesos y politicas corporativas formales y el desarrollo del talento humano

con formacion tanto técnica como en competencias blandas (Henkaconsulting, 2018).

Una aplicacion contextualizada al caso colombiano para la gestidon del cambio se presenta
en el trabajo desarrollado por (Pardo & Diaz, 2014), que tenia como prop6sito comprender como
los procesos de capacitacion y de desarrollo de competencias se convierten en factores clave para
la transformacidn organizacional en un grupo empresas de la ciudad de Bogoté, desde la vision del
proceso de gestion humana. Este estudio se desarrollo bajo un enfoque exploratorio-descriptivo
con un alcance correlacional y metodoldgicamente, buscé en una muestra de 81 empresas analizar
el impacto de los programas de desarrollo de personal como factor clave en el desarrollo
organizacional, considerando la preparacion para el cambio organizacional, la capacitacion y el

desarrollo de competencias como categorias de analisis.
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Asi, bajo el modelo de cambio Organizacional de Kurt Lewin, se encontr6 que los lideres
de talento humano tienen la percepcion que los procesos de formacion hacen a sus colaboradores
mas susceptibles de ser reclutados por la competencia, lo que es coherente con los indices de
rotacion. Igualmente, se encontro que los lideres de talento humano principalmente de las empresas
pequefias y medianas, no reconocen la diferencia entre programas de capacitacion y de desarrollo
de competencias; lo anterior muestra la necesidad de desarrollar planes que propendan por
mantener un equilibrio entre la motivacion y la satisfaccion laboral mas alld de variables
monetarias y en clarificar desde la estrategia el impacto de un programa de desarrollo de

competencias para mejorar su pertinencia y resultados.

Otro estudio que muestra a interrelacion entre los factores individuales y los contextuales
es el desarrollado por (Zuinaga, 2014). En este se identifican variables que inciden en la resistencia
al cambio organizacional en las pequefias y medianas industrias, especificamente para este caso

una empresa dedicada a la produccion de materiales de seguridad e higiene industrial.

La problemaética que dio marco a la investigacion fue el proceso de cambio organizacional de la
gerencia por la adquisicion de nuevas maquinarias para el bordado industrial con tecnologia de
avanzada, asi como, nuevos procesos e innovacion en las tecnologias de informacion vy
comunicacion en cuanto al intranet e internet, y a la adopcion de un nuevo organigrama de
funciones; estos cambios generaron resistencia afectando el desempefio laboral de los trabajadores
en la empresa. En busqueda de reconocer como intervenir para mejorar la situacion conflictiva al
interior de la organizacion se desarroll6 una metodologia de caracter cuantitativo, estructurada en
Escala de Likert bajo 15 items y se utilizo la estadistica descriptiva para analizar los resultados.
Del andlisis se obtuvo que la falta de canales de comunicacion entre la gerencia y lo empleados es

lo que produce mayor resistencia al cambio.
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5.8Factores y variables del cambio organizacional y crecimiento
empresarial.

Con base en el desarrollo del trabajo se propondréa un esquema conceptual que servira para
disefiar acciones relacionadas para gestionar la resistencia al cambio. Inicialmente, se establece
como marco de trabajo la teoria contingente de las organizaciones ya que permite establecer el
foco en los cambios en la conducta humana, reconociendo sus particularidades y variabilidades
con base en las necesidades y las motivaciones de cada momento (Jablin, 1987). Lo anterior
permite que la gestion del cambio y por ende el desarrollo organizacional se direccione a la

flexibilidad y el aprendizaje Toffler (1972).

Por otro lado, respecto al disefio de la organizacion que corresponde a la propuesta a
realizar se pueden considerar una combinacién entre la matricial para mejorar los flujos de
comunicacion y coordinacion y la de limites abiertos para tener un grado de apertura al entorno
considerando los cambios asociados a la tecnologia y la globalizacién (Anand & Daft, 2007;

Zuinaga, 2014).

Siguiendo con los elementos a abordar con relacion al modelo para la gestion del cambio,
esta propuesta reconoce en el de desarrollo organizacional presentado por Newstrom (2011) en el
sentido de considerar los 6 pasos (diagndstico, recoleccion de datos, retroalimentacion de datos,
planificacion de la accidn, intervencion del desarrollo organizacional y evaluacion y seguimiento.
En este punto es necesario aclarar que la planificacion de la accion corresponde al paso donde se
realizara enfasis, debido a que se propondrd un esquema de trabajo para gestionar el cambio
organizacional con base en los factores y variables asociadas y las propias del crecimiento

empresarial.
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El esquema conceptual propuesto parte de las perspectivas de crecimiento empresarial. Se
consideran las que tienen enfoque evolucionista y antropolégico (Canals, 2000) como conjuntos
principales que integran como subconjuntos las relacionadas con el ciclo de vida, los recursos y
motivaciones (Blasquez, Dorta & Verona, 2006) en una categoria secundaria. lgualmente, se
extraen como perspectivas de segundo nivel, la adaptacidn al cambio, los cambios de rutinas, el
conocimiento y la informacion para el caso de las evolucionistas; y las socioldgicas, econémicas
y éticas para el caso de las antropoldgicas. Lo anterior se debe a que se observan similitudes en los
conceptos que dan marco a este analisis y con la ampliacién se favorece una comprension
particular en aspectos relevantes al momento de disefiar acciones que propendan por el desarrollo

del cambio organizacional.

Desde otro nivel de andlisis, y considerando el marco de las perspectivas, se categorizan
los elementos presentados por Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-Barba (2011) relacionados
con el modelo de antecedentes de la resistencia organizacional, considerando las perspectivas de
crecimiento definidas. Lo anterior se constituye en un esquema que representa un marco integrador
que facilita el reconocimiento de como se relacionan los antecedentes individuales y contextuales
del cambio desde una visidn orientada al crecimiento empresarial. Por otro lado, los indicadores
financieros presentados por Enriquez, Gonzalez y Rodriguez (2001) se abordan tanto desde la
perspectiva evolucionista como la antropoldgica debido a que estas afectan y son resultado de los
antecedentes desde el contexto organizativo; es decir, surgen de la interaccion de los antecedentes
individuales y contextuales y sirven como indicador cuantitativo para medir el impacto de la
gestion de las variables del cambio, independiente de la perspectiva de crecimiento donde se

consideren.
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El anterior esquema conceptual, favorece el desarrollo de acciones de enfoque para la

gestion del cambio y en este sentido se presenta una adaptacion de las propuestas por Quirant &

Ortega (2006). Un resumen del andlisis mencionado se presenta en la tabla 2

Tabla 2 Esquema conceptual de factores y variables del cambio organizacional cambio organizacional y relacion con el

crecimiento empresarial

Antecedentes
individuales

Antecedentes contextuales

Acciones propuestas

Perspectivas (crecimiento
empresarial y proceso de

Especificos del cambio

Contexto
organizativo

confianza en la
organizacion
Indicadores
financieros y de
mercado

cambio) Proceso Resultados
-Predisposicion  de -
los individuos a la
resistencia -Determinar
-Sorpresa 0 miedo a responsabilidades de las
lo desconocido personas y de los agentes
-Miedo al fracaso del cambio.
-Intolerancia al -pérdida de -Facilitar  informacién
periodo de ajuste que | -Tiempo para estatus social -Intercambio sobre liderazgo y
Perspectiva evolucionista conlleva el cambio. acometer el | _cambios de | lider-miembros | construir de  manera
e Adaptacion al | -Rechazo aperderlos | cambio destino -Indicadores colectiva el proyecto de
cambio viejos habitos. -Informacién e -Pérdida de poder financieros y de | cambio.
. Cambios de rutinas | -Disposicion de los | influencia social mercado -favorecer la
. Ciclo de vida individuos al cambio participacion, generando
e  Conocimiento -Discrepancia con el confianza e
e  Informacién cambio involucramiento.
-Apertura a  los -Implantar
cambios en el trabajo comunicaciones fuertes y
bilaterales.
-Desarrollar las
competencias necesarias
-Conflictos de -Clima de | para el cambio.
personalidad desarrollo -Ordenar la estructura
-Rigidez cognitiva percibido organizacional con
-Predisposicién -Clima de | estrategia de cambio.
psicoldgica comunicacion -Implementar el
-Personalidad Amenaza a la | " la empresa empowerment,
proactiva sequridad laboral -valores generando (_)po_rtunldades
-Iniciativa personal -Apoyo de la | potacian culturales de crecimiento y
-Con_cept_o _de la direcc_ic’m _Beneficios -Autonc_)ml'a en | realizacién personal. 5
Perspectiva antropolégica propia eficacia —(_:onflla,nza enla percibidos del | © tra_b_a!o -favorecer la resolucion
e  Econdmica _ | -Locus de control direccién cambio. -Posicion en la | de conflictos.
[ECUISOS -Rebgldia o -Acceso a | _pérdida de estatus jerarq_uia_ -Det.erminar necesidades
«  Sociolégica B —Caplt_al p§ICO|OgICO TECUrs0S, acceso | 4 seiridad en el organizativa partlen_do_ del
Motivacion —ConC|_enC|a - a mfo_rmauon empleo -Compatibilidad entendlmlen_to qompleto
-, -Emociones positivas | estratégica. cultural de la organizacion y de
. Etica - : S ;
-Autoestima en el | -Sistema de -Tradicién las razones que inducen u
trabajo recompensas cultural originan el cambio.
-Clima de | -Compartir los resultados

Fuente: elaboracién propia a partir de Blasquez, Dorta & Verona (2006); Canals, (2000); Garcia-Cabrera, Alamo-Vera & Garcia-
Barba (2011; Enriquez, Gonzalez y Rodriguez (2001) & Quirant & Ortega (2006).
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6. Conclusiones

Desde la perspectiva de la Psicologia Organizacional y de las dinamicas actuales de las
organizaciones, este trabajo permite hacer un andlisis de la importancia que tiene conocer los
factores que generan resistencia al cambio en los procesos de Cambio Organizacional, ya que
dichos factores impactan directamente la relacion entre el colaborador y la organizacién y la

efectividad en los procesos a los que se deben enfrentar.

Desde el inicio del proceso de cambio es fundamental que los directivos junto con los
agentes de cambio sean claros con los empleados, brindando la informacién necesaria, cuél sera la
participacién, funciones, responsabilidades y deberes que tendrd el empleado en el proceso de
cambio, ya que esto permitira una mayor adaptacion al mismo. Adicionalmente la inclusion de los
empleados en el proceso de cambio fortalece su compromiso con la organizacién y sentido de
pertenencia, generando una relacién positiva entre los colaboradores y equipos facilitadores del

cambio.

La adecuada consolidacion de los procesos de cambio, permite preparar a los empleados
para afrontar con mayor compromiso Y resistencia las situaciones dificiles que se pueden presentar
en la organizacion, buscando el cumplimiento de metas, para el crecimiento mutuo, si se logra que
los empleados estén identificados e implicados en los procesos de cambio de la organizacion,
mayores seran las probabilidades de que quieran hacer parte del mismo y seguir perteneciendo a
la organizacion, desarrollando habilidades y capacidades individuales y colectivas, para formar
parte de equipos de trabajo cohesionados, ya que cuando se vulnera el derecho a ser informados,

a ser tenidos en cuenta, a ser capacitados, la relacion laboral se impacta negativamente, generando
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resistencia al cambio en aspectos como el compromiso y la identificacion del empleado para con
la empresa, llevandolos a cuestionarse en la eficacia y la imparcialidad de los procesos de cambio,
y en consecuencia forman actitudes caracterizadas por frustracion, desilusion, y se desarrollan
sentimientos negativos y desconfianza hacia la empresa y las dinamicas que se ejecutan dentro de

la misma.

Existen multiples perspectivas para comprender el crecimiento empresarial; sin embargo,
en muchos casos son orientadas a aspectos particulares que no reconocen la complejidad de una
organizacion. El desarrollo de un marco de trabajo multiperspectiva donde integran diversas
variables y factores del crecimiento permite generar una visién holistica del proceso, lo que
favorece su comprension y analisis. Como extension de lo anterior, la categorizacion de las
variables individuales y contextuales del cambio en el marco de las perspectivas por medio del
esquema propuesto facilita el desarrollo de acciones que tengan mayor impacto en los procesos de

desarrollo organizacional con foco en el crecimiento.

Se recomienda usar el esquema conceptual propuesto en diferentes contextos empresariales
(replicabilidad) para el disefio de acciones para el cambio organizacional, ya que lo anterior
permitird validar su aplicabilidad y reconocer patrones particulares por empresas o sectores

econdmicos.

Como limitacién se tiene la no existencia de esquemas similares para realizar
comparaciones. Se espera que en la medida que la relacion entre cambio y crecimiento empresarial
sea abordada desde una postura sistémica, se generen herramientas que faciliten reconocer el

impacto y pertinencia de la propuesta.
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