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Resumen: EI cambio organizacional es un proceso fundamental en las organizaciones,
mediante el cual estas generan estrategias para adaptase al entorno y

a sus continuas exigencias. Estos cambios se dan de forma esponténea lo

que da como resultado un desajuste en las dinamicas de la organizacion, lo que
finalmente afecta las acciones que se vayan a implementar en pro del cambio, por tal
motivo es fundamental contar con una planificacion minuciosa, un equipo de

trabajo integral que tenga en cuenta factores promotores como resistentes al

cambio, suscitar una alianza con la alta gerencia y contar con procesos de capacitacion y
formacion continuos donde se involucre al personal, se informe y fortalezcan las

acciones a ejecutar para el cambio.

Palabras clave: Cambio organizacional, aprendizaje, factores protectores y de resistencia
al cambio.

Abstrac: Organizational change is a fundamental process in organizations, through which
it generates strategies to adapt to the environment and their continuous demands. These
changes occur spontaneously resulting in a mismatch in the dynamics of the organization,

which ultimately affects the actions that will be implemented in favor of the change, so it is



essential to have a detailed planning, a team of integral work that takes into account
factors promoters like resistant to the change, to raise an alliance with the upper
management and to count on processes of continuous training and where personnel is
involved, to be informed and to strengthen the actions to execute for the change.
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Introduccion

Los cambios a nivel mundial cada vez son mas acelerados, el proceso de
globalizacion cada dia impacta méas a las personas y genera nuevos retos a las
organizaciones frente al desenvolvimiento de las mismas en el medio actual, de aqui la
importancia de planificar y gestionar el cambio, y para ello, este trabajo brindara
herramientas informativas no sélo sobre la importancia de producir cambios en las
organizaciones, sino también de gestionar estrategias que debera llevar a cabo el psicélogo
para llegar al cambio organizacional.

En la actualidad, muchas organizaciones se ven en la misma necesidad de gestar
mecanismos o estrategias que le permitan a esta generar un ambiente de adaptabilidad y
flexibilidad ante los fendmenos sociales que afectan el quehacer y desarrollo
organizacional. Los cambios, tanto de orden interno como externo, ocupan un lugar
significativo en los procesos organizacionales, ya que de estos emana el devenir de la
misma. Argumentando lo anterior, Vargas (2000) citado por Maldonado afirma que, “los
acelerados cambios que se estan efectuando en estos tiempos de postmodernidad, afectan
todos los ordenes, econdmicos, sociales, politicos, y, por tanto, también afectan el mundo

de las organizaciones”.



Se ha podido constatar a través del tiempo e investigaciones que el impacto y la
percepcion del cambio es tan variable como la persona misma, ya que el cambio no
transcurre de igual manera para todas las personas, por ejemplo, algunas personas perciben
el cambio como una amenaza y otras lo pueden percibir como una oportunidad. La persona
es el foco y la meta del cambio organizacional; y cuando hablamos de personas, hablamos
de necesidades, percepciones, emociones, expectativas, etc. "Para Barroso y Delgado
(2000) el cambio es una modificacion de la forma de trabajo, que genera un papel
protagdnico en el recurso humano y una necesidad real y expresa de los individuos de
aceptarlo”.

Metodologia

La presente es una investigacion de tipo cuantitativa descriptiva, porque busca
identificar y describir aquellos elementos que generen resistencia al cambio como aquellos
que lo faciliten.

La investigacion cuantitativa se centra en la descripcion de caracteristicas, ademéas
se apoya en la Estadistica para el analisis de resultados y ademas utiliza estrategias de
recoleccion como cuestionarios y encuestas, las cuales se van a emplear en esta
investigacion. Por su parte, en los estudios descriptivos “el investigador consiste en
describir fenémenos, situaciones, contextos y eventos; esto es, detallar como son y se
manifiestan” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Marco teorico

Por esta razon se ha realizado una revision teorica exhaustiva donde se han tomado

los siguientes temas como referencia: Procesos de cambio y resistencia al cambio, Elton

Mayo (Estudios de Hawthorne 1924 — 1932), formacion, capacitacion, metodologias



experienciales, fortalecimiento empresarial, escala de inferencias, aprendizaje experiencial
de Bruner, teoria de disonancia cognitiva y proceso administrativo.

Mucho se ha hablado acerca de los procesos de cambio que viven constantemente
las organizaciones y la creacién de metodologias para la gestion dicho de cambio vy,
paralelamente, mantener un cierto grado de estabilidad en los entornos internos y externos
de la organizacion. Para esto, se hace necesario recurrir al recurso del aprendizaje. Asi
como afirma Guns (1996) “Las organizaciones tienen que aprender a responder
adecuadamente a las exigencias de su medio, y deben hacerlo mas rapido que sus
competidores.” (Zarete, A, 2007, p. 30).

Al recurrir al aprendizaje como uno de los métodos para realizar una satisfactoria
gestion del cambio, se hace necesario también diferenciar dos conceptos que aunque son
independientes estan estrechamente interrelacionados. Estamos hablando de lo denominado
aprendizaje organizacional y organizaciones que aprenden. Swieringa & Wierdsma (1995),
citado por Zérete (2007) asientan que, "EIl primer caso se refiere a las modificaciones que
efectla la organizacion en su forma de realizar sus actividades a partir de sus experiencias,
mientras que la organizacion que aprende son un tipo ideal de organizacién en la que el
aprendizaje ocupa un rol importante". Por lo tanto, es esencial lograr en los individuos de la
organizacion una "Modelizacién de conductas" que desde la teoria de Decker (1999) se
encuentra sujeta al aprendizaje social, el cual consiste en hacer visibles las conductas de
cambio para que estas sean observadas y posteriormente aprehendidas por los demas
miembros de la organizacion.

Ademas otros autores como Bandura (1974) retoman el concepto de aprendizaje
social como un modelo por el cual las personas aprender por medio de la observacion y no

es necesario llegar a la imitacion, por lo tanto podemos decir que las personas



gue estan involucradas dentro de los cambios organizacionales terminan vinculandose por
medio del aprendizaje observable, viendo en sus comparieros los beneficios de
estar dentro del cambio.

El aprendizaje experiencial como una herramienta facilitadora de los procesos de
cambio, potenciadora de las capacidades y los procesos de liderazgo de los miembros de la
organizacion y sustento de los procesos de capacitacion y formacion, se convierte en
protagonista frente a los devenires de los cuales puede estar inmersa la organizacion.
Siendo la teoria del aprendizaje experiencial la que pone de manifiesto la importancia de la
experiencia en el desarrollo del aprendizaje, puede entonces esta teoria definirse como un
procedimiento mediante el cual construimos conocimiento a través de la reflexion y el
sentido de las experiencias. (Cardenas, 2015). Por lo tanto, se ven reflejadas las exigencias
a las que se ve expuesta la organizacién y los mecanismos a gestar en aras de conservar y/o
mejorar los procesos organizacionales de una empresa.

Actualmente, se hace cada vez més clara la demanda de profesionales que posean
las competencias necesarias para responder a las funciones y tareas del puesto de trabajo, y
asi mismo adaptarse, con flexibilidad, al entorno en que se encuentra desarrollandolas. Para
esto se hace imprescindible fomentar acciones de formacion y capacitacion que aumenten
el nivel del potencial de los miembros de la organizacion. Es asi como Berrocal y Marin
(1999) puntualizan el concepto de formacion como “El proceso sistematico y continuo a
través del cual se tratan de modificar o desarrollar las competencias de los formandos, a
través de distintas acciones formativas, dentro del marco definido por los objetivos y
planes estratégicos de la empresa”.

Una de las estrategias mas importantes en el proceso de cambio organizacional, es

la necesidad de capacitar a los empleados y las directivas de las empresas para que adopten



estas metodologias, ya que, estos procesos de capacitacion deben ser efectivos y
proporcionar tipos de aprendizajes que perduren en las personas, para esto Guglielmetti del
Programa de Fortalecimiento de Servicios de Salud (Lima, 2016) menciona que “La
capacitacion es una de las funciones clave de la administracion y desarrollo del personal en
las organizaciones y, por consiguiente, debe operar de manera integrada con el resto de las
funciones de este sistema. Lo anterior significa que la administracién y el desarrollo del
personal debe entenderse como un todo, en que las distintas funciones interacttian para
mejorar el desempeno de las personas y la eficiencia de la organizacion” (p.9).

También se tendria que retomar el concepto de Fortalecimiento Empresarial, el cual
consiste en potencializar todo el recurso disponible de las organizaciones. Para esto, autores
como Baez (2011) hablan sobre la necesidad de implementar modelos formales que
promuevan el mejoramiento de habilidades y destrezas dentro de la misma: "Para mejorar
los resultados en el fortalecimiento de las organizaciones, y sus personas asociadas y
lideres, se requiere contar con metodologias e instrumentos y desarrollar capacidades, con
un enfoque formal y programatico.” (p. 4).

Autores como Rodriguez y cols (2013) retoman el concepto de fortalecimiento y
lo unen con la estrategia de asociatividad, la cual consiste en crear dentro de las
organizaciones modelos acordes con los procesos de cambio, con el fin de construir su
propio conocimiento por medio de estrategias de aprendizajes mas efectivas y duraderas,
donde la necesidad de contratar personal con conocimiento nuevo disminuya, ya que el
proposito es consolidar su propio “paquete de conocimientos organizacional o empresarial”
atando esto a la necesidad de cambio dentro de las organizaciones.

Segun Rivera (2013), citando a Kilmann y Herden (1976) plantea un modelo de

investigacion basado en generar tres etapas en el proceso de cambio, la primera es la



importancia de la percepcién y perspectivas del empleado sobre el cambio, que cumplen un
papel fundamental, ya que se realizan con la finalidad de que estos logren un entendimiento
amplio y eficaz de la trascendencia de este fendmeno. Despues de esto y como segunda
etapa surge la importancia de la adopcion y la adaptacion para asimilar de forma adecuada
el cambio dependiendo del andlisis y la discusion que se ha promovido en

el talento humano. Para finalizar, como tercera etapa se presentan las conclusiones del
proceso dado en la primera y segunda instancia, para verificar la efectividad de este proceso
a nivel individual y organizacional.

Es también muy importante especificar mas sobre cuéles aspectos como la
estructura organizacional o la practica organizacional, estimulan o inhiben la contribucion
creativa de los individuos y la innovacién consiguiente. De acuerdo con (Rodriguez y
Fernandez, 2007, p. 44), la adopcidn exitosa de innovaciones en las organizaciones es un
resultado conjunto de la presencia de tres mecanismos, estos argumentan la eficacia
del proceso de cambio mediante la siguiente estrategia:

a) "Un mecanismo innovador, que lleva nuevas ideas a la organizacion"

b) "Un mecanismo de sustentacion, que crea un clima interno favorable para la adopcion de
innovaciones”

c) "Un mecanismo de feed-back o retroalimentacion que evalla las consecuencias de la
innovacion y provee informacion para la retencion, modificacion o abandono de la
innovacion”.

Por consiguiente es fundamental mencionar que partir de este mecanismo se
despliegan tres procesos: Descongelamiento de valores (el cual consiste en hacer tan
evidente la necesidad del cambio que todos los integrantes del grupo lo acepten),

Cambio (donde se fomentan nuevos valores, actitudes y comportamientos, tratando de



lograr que los miembros de la organizacion se identifiquen con ellos y los interioricen) y
finalmente el Re-congelamiento de nuevos valores (donde se convierte el nuevo patron de
comportamiento para que se arraigue en los individuos y la nueva situacion

se estabilice. Lewin citado por Rodriguez y Herndndez 2007 (p. 4).

Gestionar el cambio en las organizaciones no es nuevo, pero es un
proceso que necesita preparacion, por lo tanto es esencial antes de realizar cualquier
cambio en la organizacion a nivel de procesos, estructura e infraestructura, realizar
un estudio a profundidad de las personas implicadas en estos y de como se debe de preparar
todo para que esto pueda ser asimilado y vincule a los mismos.

En todo proceso de cambio existen faces o momentos lo cuales deben de gestionarse
sin ser desertados, ademas es de vital importancia crear un compromiso de la alta gerencia
ya que este serd el principal aliado en el proceso, y poder ser transmitido generando sentido
de urgencia para las personas que estan implicadas, mostrarles los puntos a favor en caso tal
de que se vinculen a este, comprendiendo que en este proceso hay personas que seran
resistentes pero que en el proceso de los mismo se van integrando.

Autores como Robbins y Judge (2009) (p.622) retoman la resistencia al cambio y
lo que este puede ser negativo también puede ser positivo. Negativo en cuanto obstaculiza
la adaptacion y el progreso, y a su vez esta puede surgir de manera implicita, abierta,
inmediata o diferida. De igual manera apuntan a que es mas facil manejar
aquella resistencia que surge de manera abierta e inmediata; y positiva debido a que hace
que el comportamiento sea mas estable y predecible, lo que genera debates saludables y al
final lo que se hace es tomar una mejor decision. También mencionan que la resistencia al
cambio puede tener un origen individual (donde residen las caracteristicas basicas humanas

tales como percepcion, personalidad y necesidades. Entre estas fuentes se hace mencion de



los factores econdmicos, el miedo a lo desconocido y el procesamiento selectivo de
informacion) u organizacional (los cuales residen en la estructura de las organizaciones en
si mismas. Donde se destaca la inercia de grupo, la amenaza a las relaciones de poder
establecidas y a la asignacion establecida de los recursos). (p.623)

Es de importancia resaltar la Teoria de la Disonancia Cognitiva, ya que esta
tiene relacion con los procesos de cambio, Segun Escorihuela (s.f.) que define este término
como "el malestar causado por la presencia simultanea en nuestra conciencia de dos
cogniciones contradictorias. Las cogniciones pueden ser ideas, creencias, valores,
reacciones emocionales... EI malestar puede ir desde una simple expresién de sorpresa
hasta sentir miedo, vergienza o rabia, dependiendo del caso y de la cantidad de disonancia
experimentada. La Teoria de la Disonancia Cognitiva dice simplemente que en una
situacion de disonancia, las personas hacemos todo lo posible para reducirla, bien alterando
nuestro sistema de creencias para acoger una idea nueva y recuperar la consistencia
interna, o bien reduciendo la importancia de uno de los elementos disonantes”. (P. 2).

Festinger citado por Ovejero (1975) hace alusién a que "la eficacia de los esfuerzos
para reducir la disonancia dependera de la resistencia al cambio de los elementos
cognoscitivos comprendidos en la disonancia y en la posibilidad de conseguir informacion
nueva de mas personas que proporcionen elementos cognoscitivos constantes; las fuentes
mas importantes de la resistencia al cambio de un elemento cognoscitivo son las respuestas
de tales elementos cognoscitivos a la realidad y la medida de hasta donde un elemento
puede existir en relaciones consonantes con otros. (p. 206).

Es fundamental hacer mencion de la Escala de Inferencias propuesta
por Argyris que segun Senge (1994) "Es un camino mental de creciente abstraccion que

conduce a creencias erroneas” (p. 253). Aqui, se hace mencion del ciclo reflexivo, donde



nuestras creencias afectan los datos que seleccionaremos la proxima vez, a su vez, este
ciclo estd compuesto por (datos y experiencias observables, seleccidn de los datos
observados, se afiade un sentido ya sea cultural o personal, se tienen supuestos basados en
los sentidos que se afiadieron, se extraen conclusiones, se adaptan creencias sobre el mundo
y posteriormente, se realizan actos segun las creencias). Segun Senge, "La escala de
inferencias explica por qué la mayoria de la gente no recuerda de donde han surgido sus
actitudes més profundas. Los datos se han olvidado después de afios de saltos deductivos
(...) Podemos mejorar nuestras comunicaciones por medio de la reflexion, y utilizando la
escala de inferencias de tres maneras: Adquiriendo mayor conciencia de nuestros
pensamientos y razonamientos (reflexion), volviendo nuestros pensamientos y
razonamientos mas visibles para los demas (alegato) e indagando el pensamiento y el
razonamiento de los demaés (indagacion)". (p.255).

El incorporar la escala en las diversas dindmicas grupales de la organizacion es
beneficioso ya que, "es estimulante mostrar a los demas los eslabones de nuestro
razonamiento. (p. 256). De igual manera, para Guevara (s.f.) "es un concepto util para
construir procesos mas conscientes de nuestro conocer y actuar en el mundo, zanjar
diferencias y comunicarnos mejor".

A lo largo del siglo XX, se ha pensado las organizaciones desde diferentes enfoques
gracias a la llamada Teoria General de la Administracion: Planeacion, Organizacion,
Direccion y Control. Esta ha permito dilucidar el concepto de organizacion desde diferentes
puntos de vista, permitiendo asi, generar una comprension mucho mas global y completa
del estado actual, las dindmicas y la complejidad de las organizaciones y sus procesos. Las
primeras escuelas de pensamiento economico dan su comienzo alrededor de los afios 1976

con el tedrico Henry Fayol, siendo estas las mas influyentes en las ciencias econémicas con



temas relacionados como unidad de mando, division del trabajo y el hombre como
extension de la méaquina, donde este debe adaptar y ajustar a sus procesos.

El avance de las organizaciones ha hecho que el énfasis pase del proceso a las
tareas. La escuela de Taylor, obedece al intento de gestar mecanismos que permitan
aumentar la eficiencia industrial por medio del estudio de los tiempos y movimientos en la
trabajo. Paralelo a estas escuelas, en los afios 20, nace un estudio que permitiria a Elton
Mayo ser el precursor de las relaciones humanas prestando notable atencién al personal y
sus satisfacciones.

Con todo, los administradores tienen como responsabilidad especial hallar

soluciones satisfactorias. [...] Deben proporcionar condiciones satisfactorias de

trabajo para ganar y retener la energia humana esencial. No pueden continuar
administrando a menos que hallen soluciones razonablemente satisfactorias a los
problemas que vayan surgiendo. [...] deben ofrecer un servicio que sea totalmente

satisfactorio. (Yoger, 1973, p. 29).

Finalmente, nuevas teorias modernas han redisefiado radicalmente la forma de ver y
comprender las organizaciones y sus procesos, desde organizaciones vistas como sistemas
hasta organizaciones que utilizan tercerizacién para algunos de sus procesos internos. Por
su parte, es importante hacer mencién de Elton Mayo, quien es un psicélogo industrial
especializado en teoria de las organizaciones y las relaciones humanas. Sus estudios tienen
como objetivo resaltar la importancia que tiene el talento humano para la organizacion y
reconocer que el trabajador no solo trabaja por la obtencion de dinero sino que también lo
hace para satisfacer sus necesidades tanto psicoldgicas como sociales. En su estudio
“Efecto Hawthorne” realizado entre los afios 1924 y 1932 descubrid que el aumento de la

productividad se debia a factores sociales como la existencia de buenas relaciones



interpersonales entre los miembros de un grupo de trabajo, una gerencia eficaz que valore
y comprenda el comportamiento humano y sea capaz de favorecerlo mediante acciones que
estimulen la motivacion y la comunicacion.

Discusion

Actualmente las organizaciones han de ser conceptualizadas como sistemas abiertos
que constantemente se encuentran en interaccion e intercambio con su ambiente. “Las
organizaciones sociales son notoriamente sistemas abiertos, pues el insumo de energias y la
conversion del resultado en insumo energético adicional consisten en transacciones entre la
organizacion y su ambiente” (Katz y Khan, citado por navarro.2002, pag. 39). Considerar
este paradigma de pensamiento ha traido consigo elementos particulares que también se
hacen importantes pensarlos. La gestion del cambio, como uno de estos elementos
subyacentes, pero no menos significativo, ha permitido que las empresas pueden gestionar
y desplegar, estrategias que les permitan habituarse e interactuar con el devenir de su
entorno en aras de conservar la competitividad y el desarrollo de la organizacion.

Con la ola de la globalizacién y las nuevas economias, las organizaciones como
sistemas abiertos, se ven en la obligacion gracias a esta demanda, a cambiar sus procesos,
estructuras, infraestructuras; las personas que estan dentro de las mismas deben vincularse,
de la forma mas adaptativa posible por medio de estrategias del cambio, para que estos
procesos sean totalmente exitosos. Para sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio
continuo, las organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicologicamente
adaptativos. Para poder conseguir esto, las politicas de talento humano deben estar
sincronizadas. (Salanova y Schaufeli, 2004).

Adicionalmente, los procesos de cambio han de ir acompafiados de la necesidad de

generar aprendizaje significativo y prolongado que permita en los miembros de la



organizacion la posibilidad de tener mecanismos de flexibilizacion, ya que la calidad del
proceso de cambio esta permeado por el éxito que se tenga en los procesos de capacitacion,
formacion y sensibilizacion. Como afirma Guglielmetti (1998): La capacitacion es una de
las funciones clave de la administracion y desarrollo del personal en las organizaciones y,
por consiguiente, debe operar de manera integrada con el resto de las funciones de este
sistema. Lo anterior significa que la administracion y el desarrollo del personal debe
entenderse como un todo, en que las distintas funciones -incluida la capacitacion-
interactlan para mejorar el desempefio de las personas y la eficiencia de la organizacion. (p.
9)

Estos procesos deben de estar pensados desde un enfoque mas cognitivo y
experiencial que apunten al trabajo de los procesos bésicos, superiores y las vivencias del
sujeto dentro de la organizacion, llegando a la interiorizacion de nuevos conocimientos que
puedan servir de sustrato para cada uno de los miembros de la organizacion en cuanto a
estrategias de cambio organizacional se habla. En relacion a las palabras de Zimmermann
(2000), se afirma que: “Una organizacion aprende cuando el proceso de aprendizaje logra
trasformar las estructuras y los procesos de la organizacion, con el fin de responder y
cambios y retos del entorno. Ello requiere no sélo un crecimiento de los conocimientos y
capacidades por parte de los individuos y grupos en la organizacion, sino también un
cambio fundamental de los procesos rutinarios y reglas establecidas”. (p.83)

Por consiguiente, podemos decir que el cambio hace énfasis en un proceso de
aprendizaje constante, planificado y ejecutado de manera cuidadosa. Adicionalmente, en
estos procesos de aprendizaje se recomienda realizar, de manera periddica, una evaluacion
que permita el monitoreo y control en aras de realizar una retroalimentacion que permita

modificar condiciones o influjos de bloqueen el aprendizaje. Este aprendizaje puede ser



medido por pruebas, test o cualquier otro instrumento que posibilite un seguimiento a esta
variable. Haciendo alusion a este proceso Kirkpatrick (1999) afirma: “Evaluar el
aprendizaje es importante. Sin aprendizaje, no puede darse ningin cambio en la conducta.
[...] podemos medir actitudes con una prueba escrita. Por ejemplo, las acciones formativas
sobre diversidad de la planilla se dirigen principalmente al cambio de actitudes. Podemos
disefiar un test de actitudes que recoja aquellas que queremos que tengas los participantes
después de realizar la accién. Una comparacion de los resultados de antes y después de la
formacion puede indicar qué cambios han tenido lugar”. (p.47)

Haciendo alusion al aprendizaje experiencial, Kolb citado en Beraza (2011) afirma
que: “El aprendizaje es el proceso por el cual se crea el conocimiento a través de la
transformacion de la experiencia [...] el conocimiento es un proceso de transformacion, que
esta en continua creacion y recreacion, y no una entidad independiente que debe ser
adquirida o transmitida [...] el aprendizaje transforma la experiencia tanto en su forma
objetiva como subjetiva” (p.29).

Para que en lo anterior mecanismos de flexibilizacién por parte de los clientes
internos de las organizaciones que permita tramitar los cambios mas adaptativamente y en
un menor tiempo, se hace indispensable realizar palancas o anclajes que involucren a todos
los actores en el cambio. Estudios demuestran que gran parte del porcentaje de resistencias
que se presenta al momento de presentarse y dinamizarse un cambio, es por razones de
involucramiento y donde las personas no conocen con exactitud y no se empoderan de su
quehacer dentro de la organizacion: “Los puntajes de involucramiento bajos usualmente
sefialan una organizacion donde las personas estan desconectadas de su trabajo, desconocen

su importancia y su conexion con el resto de la organizacion, no estan dispuestos a aceptar



mayor responsabilidad y vacilan al trabajar con personas que fuera de su circulo
inmediato”. (Gobernacion de Antioquia, s.f.)

Generar unas buenas estrategias para la gestion del cambio en aras de una mayor
probabilidad de ductilidad por parte de los individuos de una corporacion, dependera
estrechamente, de un buen diagnoéstico de la situacion actual, de detectar la importancia de
realizar dicha gestion y de un compromiso reciproco y real por parte de todos los actores
involucrados, que facilite aportes de manera activa a este proceso. De esta manera se busca
que las empresas produzcan factores que le permitan las complejas y frecuentes demandas
de su entorno con altos niveles de eficiencia y competitividad.

La consulta e indagacion de otras fuentes, diferentes a las tedricas, han permitido
tener un nuevo angulo de visién, en cuanto contribuyen a ampliar la perspectiva de los
procesos que se desarrollan en los entornos organizacionales. Mediante una encuesta
disefiada con el fin de ahondar en el conocimiento que tienen 8 psicélogos del area
organizacional de diferentes entidades de la ciudad de Medellin frente a los procesos de
cambio que se ejecutan en sus organizaciones actualmente, se evidencio el poco
conocimiento que estos tienen sobre la gestion del cambio. A continuacion, se van a
presentar los resultados de las encuestas los cuales fueron consolidados con el fin de
generar una recopilacion e integracion de todos los cuestionarios, facilitando asi su mayor
compresion.

Pregunta 1: ;Qué es el cambio para la organizacion?

Para los participantes de la encuesta el cambio es la mejora de los procesos y la
implementacion de nuevas estrategias, este cambio se hace acorde a las necesidades de esta
con el fin de adaptarse al medio y a la evolucion del mismo. Es todo aquello diferente que

se va a implementar en la organizacion y que requiere del compromiso de todos sus



empleados y de una alianza estratégica con la alta gerencia. Ademas, es un proceso
planificado (paso a paso) en el cual como primera instancia es importante generar un
sentido de urgencia a nivel organizacional y generar en las personas implicadas un
crecimiento integral.

Pregunta 2: ; Como se gestiona el cambio en la organizacion?

El cambio en la organizacion puede gestionarse con cambios minimos de
comportamientos, llevando a una reorganizacion de habitos dentro de la organizacion y asi
poder generar los cambios que se requieren en la cultura organizacional. Estos cambios se
gestionan por medio del personal administrativo, los cuales tienen méas contacto con los
empleados y conocen sus procesos de desempefio. De igual manera, existen unos pasos que
son vitales para gestionar el cambio en las organizaciones, por ejemplo, generar la
necesidad colectiva de cambio, vincular a todo el personal, realizar una agenda minuciosa
de las acciones en pro al cambio y finalmente, la difusion de la informacion referente a los
procesos de cambio (cambios realizados, fechas, indicadores, logros,...) ya que, algunos
procesos tienen duraciones prolongadas, dependiendo de la necesidad de cambio
a gestionar.

Pregunta 3: ;Como cree que influye el aprendizaje en los procesos de cambio que se
llevan a cabo en la organizacion?

El aprendizaje influye de manera directa porque cuando el individuo tiene procesos
de transformacion empieza a hacer cambios en su labor y eso empieza a verse reflejado en
la organizacion. Cuando el aprendizaje se genera, se logra fortalecer las cualidades y
capacidades de las personas lo que finalmente va a generar cambios positivos dentro de la
organizacion. Ademas, todos los procesos de capacitacion y formacion estan orientados

a crear o potencializar conocimiento en los empleados, los cuales van a contribuir a



procesos de cambio efectivos donde se tienen en cuenta las necesidades de los
empleados ademas de acompafiar al mismo para que pueda adherirse al

cambio, minimizando la resistencia a este.

Pregunta 4: ¢ Qué factores protectores y de resistencia identifica en la organizacion?

Como factores protectores se identifica el trabajo en equipo, comunicacién asertiva,
liderazgo, capacitaciones, sentido de pertenencia y los empleados a gusto con su trabajo.
Entre los factores de resistencia se encuentra, el individualismo, poca comunicacion, alta
competitividad, miedo al cambio, poca adaptabilidad, ausentismo laboral y la mayoria de
edad de algunos empleados.

La gestion del cambio le proporciona a las organizaciones herramientas de
acompariamiento y su enfoque esta direccionado a los empleados de las mismas, que se ven
expuestos a las condiciones de un contexto cambiante y dinamico; estas condiciones deben
de estar preparadas previamente por un analisis de lo que se pretende cambiar y de como
esto va afectar directa e indirectamente a los empleados de las mismas. Para lo anterior es
importante disefiar una agenda de cambio, donde se esta definido en primera instancia
cuales son las personas que entran a liderar los procesos de cambio y cuales son los
directivos que alta gerencia que apoyaran y se vincularan al mismo. Cuando se tenga
claridad de lo anterior es importante definir estrategias de sensibilizacién, formacion y
capacitacion y de cdmo estos procedimientos seran divulgados para que los empleados
tengan la posibilidad de verificar la proyeccion del cambio y los objetivos obtenidos.

Cuando se realizan procesos de cambio, no toda la organizacion se ve implicada, no
todas las personas hacen parte la las misma ya que algunos cambios van direccionados a

cambios especificos, por ejemplo el area de inventarios de una organizacion va a cambiar la



el método de realizacion del mismo, puede ser porque estan implementando un Software
nuevo.

Este cambio no esta direccionado a la totalidad de la organizacion pero si a un area
en determinada, encontraremos otras areas que se vinculan con estas, alli esta cuando
decimos que existen implicados de procedimientos no directos, los empleados de estas otras
areas deben de estar informados del cambios que se van realizar, ya que estos también
pueden estar permeados por mejoras en su calidad de trabajo.

Por lo tanto los empleados que estan estrechamente vinculados y relacionados al
cambio son los que deben de recibir formacion y capacitacion de la implementacion nueva,
de aqui la importancia de generar un aprendizaje que pueda ser introyectado exitosamente y
sea duradero. Para lo cual se necesita un grupo de profesionales que entiendan los procesos
de aprendizaje y pueda relacionarlos con la capacidad cognitiva de los empleados, y
otros profesionales conocedores de la informacion o del procedimiento que se va a utilizar
para el cual existe la necesidad de entrenamiento.

Dentro de este proceso vamos a encontrar un grupo de empleados que pueden irse
adaptando o vinculando al cambio de forma tardia, quienes necesitan ver un poco del
progreso de los procesos del cambio, quienes tienen un tipo de aprendizaje social que les
permite aprender por medio de la observacién, cuando estas personas ven los beneficios de
adaptarse al cambio, se vinculan al mismo, volviéndose estratégicos ya que son estos quien
con la experiencia pueden traer otros empleados que se encuentren en su zona de confort y
que pueden llegar a formar parte de este grupo de tardios al cambio. Estos empleados son
resistentes al mismo, pero con proyectos y procesos de sensibilizacion logran encaminarse

a las expectativas del cambio. Por Gltimo, encontramos los empleados que son resistentes



al cambio, los cuales no estan de acuerdo con los mismos y que necesitan desvincular a
quienes ya hacen parte de este.

Estos empleados pueden seguir asi por mucho tiempo, hasta que terminen o
no adaptandose al mismo, aqui es donde interviene la efectividad en los procesos de
aprendizaje de quienes ya estan vinculados, ya que después de realizar una gestion del
cambio totalmente exitoso los nuevos procedimientos pueden incorporarse de forma
efectiva a la cultura y no se dejen desvincular por quienes estan en contra al cambio. Por lo
tanto es importante generar alianzas eficaces con la alta gerencia ya que gracias a estos los
procesos de cambio pueden ser exitosos o no, si la alta gerencia cree, puede brindar
la disponibilidad del recurso y proporciona las herramientas y los espacios de encuentro,
pero si estos no hacen parte de los mismo abran obstaculos que terminaran por no dejar
realizar la gestion del cambio de forma completa y eficiente.

Conclusiones

-En el momento que se desee implementar procesos de cambio en la organizacion es
imprescindible identificar y comprender en los diferentes casos cuéles serian las posibles
barreras u obstaculos que se pueden presentar entre estas el desconocer y de igual modo,
visualizar por medio de la cultura establecida en la organizacion cuéles podrian ser los
aspectos facilitadores y a partir de la utilizacién de estos aspectos promover aprendizajes
mas significativos para las personas. Para Anzorena (2010) “Una de las claves del
pensamiento sistémico reside en encontrar el punto de apalancamiento. Este principio se
basa en la economia de recursos. Se trata de encontrar el lugar de intervencion donde
lograremos la transformacion en el sistema con el menor esfuerzo posible. El sentido de
utilizar los Niveles de Aprendizaje y Cambio es poseer un marco de analisis que nos

posibilite organizar e interpretar la informacion, de forma de identificar el mejor lugar



desde donde intervenir a los efectos de producir el cambio deseado.” Con el fin de
aumentar los indices de confidencialidad respecto a los impactos positivos del cambio, ya
que el aprendizaje, puede verse como la estrategia de formacion para aquellas personas

que no son aliados a los procesos de cambio por el desconocimiento.

- Para facilitar en la organizacion los procesos de cambio es importante contar con
un equipo integral donde cada miembro identifique y reconozca sus responsabilidades
asignadas y sea capaz de encaminar su liderazgo de manera positiva para propiciar la
participacion de todos los integrantes. Aqui se hace necesaria la comunicacion asertiva para
propiciar acuerdos y entendimiento entre los directivos y todo el personal y que estos
puedan conjuntamente involucrarse en el proceso de cambio generando eficiencia y avance.
Por consiguiente Zimmermann (2000) plantea que “También a la accion de organizar
dentro de una organizacién o de cambiar la organizacion podemos entenderla como una
intervencion en un sistema dinamico. Se trata basicamente de configurar, de forman mas o
menos racional y funcional, las relaciones o interfaces entre individuos, equipos,
conocimiento y tecnologia, etc. Con el fin de encauzarla hacia la produccion, de dirigirla'y
desarrollarle. Para ella se establecen tareas, funciones y normas dentro y entre las
organizaciones. Se trazan sus limites se coordinan y se reparten” también aqui se establece
claramente el compromiso del equipo que participa en los procesos de cambio, ya que
desde este compromiso se deprende el desarrollo de cada actividad y la deteccidn a tiempo
de factores que pueden ser determinantes en el desarrollo exitoso de todo proceso de
cambio, en otras palabras se puede afirmar que la cohesidn organizada del equipo influye

directamente en el éxito de los procesos de cambio.



- Desde los procesos de capacitacion y formacion del personal en la organizacion es
importante identificar como un factor determinante la confianza que le brinde la gerencia al
resto de los empleados ya que “El gerente debe mostrar tolerancia a la ambigiiedad y estar
continuamente comprometido con el diagnostico de situaciones y evaluaciones de
contingencia a medida que se realiza la actividad organizacional” Sulbaran (1998). Esto
influye en la motivacion y la disposicion de los empleados para los procesos de aprendizaje

que se requieren direccionar ante el cambio.

- Se pudo constatar que algunos de los psic6logos no tienen conocimiento del
concepto de cambio organizacional, que en la actualidad por tanta demanda se debe
implementar y los empleados como recurso humano es uno de los ejes que se debe abordar,
ya que si estos procesos de cambio se convierten en conductas aprendidas por todo el
personal de la organizacion y siguiendo una secuencia de pasos se lograria fomentar una
buena cultura, objetivando los procesos constantemente y por medio de la comunicacién
difundir los avances anteponiendo que todo proceso de cambio se recomienda ante una
situacion o demanda presentada. Por consiguiente autores como: Aguilar, M. Pereyra, L.
Miguel, F (2003) mencionan tres fases para cambiar la cultura de una organizacion y
determinan que: “En principio el cambio en la cultura organizacional no es un patron facil.
La esencia del cambio esta en intentar primero que los grupos humanos estén de nuestro
lado de acuerdo a las siguientes fases: Fase 1 (Preparacion): Para que esta fase se cumpla,
el personal debe reconocer que hay problemas ya sea entre miembros propios de la
empresa, con clientes o en la estructura de la empresa. Fase 2 (Diagndstico): El
compromiso desde arriba ya nos indica la necesidad de la actuacion por convencimiento.

Fase 3 (Institucionalizacion) Debe ser aceptada por la mayoria de los miembros, tener



presente el miedo o inseguridad al principio del proceso debe ser considerado normal por
los agentes del cambio. Tener a los empleados de nuestro lado implicaria una disminucion
real del riesgo que todo cambio implica. Uno de los mayores problemas a que hace frente el
hombre, lo constituye la “Resistencia al cambio”, este se origina como la manifestacion de
inseguridad ante el cambio de las rutinas y costumbres establecidas, utilizandose un
mecanismo de defensa a la incapacidad por asimilar nuevos criterios, sistemas o

procedimientos”

- Al vincular el potencial humano en los procesos de cambio pueden emerger
situaciones en las cuales pueda presentarse una disonancia cognitiva la cual “pueden
explicar cdmo nuestra propia conducta nos influye para que acabemos adquiriendo y
modificando nuestras actitudes. Quizas uno de los paradigmas mas representativos de esta
categoria sea el de la disonancia cognitiva (Festinger, 1957), segun el cual, cuando las
personas se comportan de forma inconsistente con su forma de pensar se produce un estado
aversivo de malestar que lleva a las personas a buscar estrategias para reducir o eliminar
ese estado de &nimo negativo” Brifiol, Falces y Becerra (2007); y esta hace que el empleado
pueda enfrentarse a nuevos retos y a la adaptacion de nuevos conocimientos y se vea
inmerso en un sentimiento de resistencia, este empleado podria tomar esta nueva exigencia
como una variacion de su estado de confort, y esto puede provocar en la persona un
malestar por el simple hecho de confrontar dos componentes adversos, en tanto se hace
esencial implementar nuevos procesos de sensibilizacion y adaptacion para reducir esos

niveles de ansiedad ante el cambio.

- Las personas que no se adaptan al cambio o son tardios a este, van a retrasar 1os

procesos de cambio por eso se hace de vital importancia contar en las organizaciones con



agentes tanto internos como externos que identifiquen los diversos tipos de resistencia y
que sean capaces de generar estrategias para aquellas personas que ya sea por el no
conocer, no poder 0 no querer se oponen a las iniciativas de aceptacion y adaptacion al
cambio. Por lo tanto es de vital importancia hacer un acercamiento a la definicion de gestor
del cambio el cual para Palazon (2016) “Debe ser principalmente un Lider Push cuyo papel
es conseguir que la estrategia de la compariia se lleve a cabo; desde una fusion, cambio
cultural, cambio de edificio, cambios de conductas, hasta un cambio informético por
pequefio que sea. Y todo esto orientado al negocio y de la mano de las personas” debe ser
quien detecte la Resistencia y genere herramientas para disminuir la misma, debe ser un

conocedor de la teoria y un gran aliado del cambio.

- Los cambios organizacionales no se deben dejar al azar, este consiste en una serie
de etapas totalmente planificadas que requieren de una ejecucion controlada para que
generen un impacto significativo y duradero en los empleados. Para lo cual Gonzélez, L;
Perozo G. (2008) retomando la teoria de Lewin define el cambio como: “Una modificacion
de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable, para él dicho
comportamiento es producto de dos fuerzas: las que ayudan a que se efectle el cambio
denominadas fuerzas impulsoras y las que resisten a que el cambio se produzca llamada
fuerzas restrictivas que desean mantener el status quo, o sea que las situaciones no cambien
y se mantengan como esta. Cuando ambas fuerzas estan en equilibrio los niveles actuales
de comportamiento se mantienen y se logra un equilibrio cuasi - estacionario, para
modificar ese estado se puede incrementar las fuerzas que propician el cambio o disminuir
las fuerzas que lo impiden o combinar ambas tacticas.” Y por consiguiente, mencionan tres

pasos nombrados anteriormente para gestionar el cambio en las organizaciones: “1)



Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacién en
su actual nivel de comportamiento, o sea descongelar el status quo. 2) Cambio o
Movimiento: Consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nivel dentro de la
organizacion con respeto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa
desarrollar nuevos valores, habitos, conductas o actitudes. 3) Recongelamiento: En este
paso se estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de equilibrio, en el cual
frecuentemente necesita apoyo de mecanismo como la cultura, las normas, politicas y la
estructura organizacional” Gonzélez, L; Perozo G. (2008) retomando la teoria de Lewin.
Las cuales no son fijas para todas las organizaciones, cada organizacion puede generar su
propio modelo de cambio y realizar una gestion del mismo basado en la teoria que mejor le
pueda dar los resultados esperados, por esto es importante realizar una adecuada lectura del

contexto y de la cultura organizacional.

- Cualquier proceso de cambio genera un impacto en toda la organizacién, en mayor
0 menor escala, y siempre se generan con la idea de mejorar un proceso o situacion.
Muchas veces los cambios se producen debido a factores externos que obligan a las
organizaciones a adaptarse a nuevos modelos para seguir operando y manteniendo su
competitividad, otras veces estos cambios son generados internamente en las empresas
promoviendo la creatividad y la colectividad con pasos seguros para avanzar en el ambito
empresarial. Para Rudas (2012) los cambios surgen “De la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho méas provecho financieramente
hablando, en este proceso de transformacion en un principio como ya se dijo, las fuerzas
deben quebrar con el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse, €s

decir lo que llamamos (Resistencia al Cambio) es por ello que cuando una organizacion se



plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de minimizar esta
interaccion de fuerzas” llegando a la conclusion de que la gestion del cambio surge por una

necesidad especifica que implica algo diferente dentro de la organizacion.
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