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UNIDAD 5 
 
EL PROCESO DE CAMBIO  ORGANIZACIONAL 
 
Vivimos cada vez más en una soc iedad de organizac iones y de su desempeño depende 
la cal idad de la v ida de la gente. El aumento de la turbulenc ia, complej idad y 
compet i t iv idad del entorno organizacional obl iga a las  empresas adaptarse 
cont inuamente.  
 
Ninguna soc iedad, país, organizac ión indiv iduo, deja de es tar afec tado por los cambios.  
Las empresas, cada día más, asumen concienc ia de la necesidad de cambiar para no 
desaparecer.  
 
Los objet ivos del cambio organizac ional apuntan a una mayor ef ic ienc ia y mejor ca l idad 
de los serv ic ios . Para lograr los se requieren cambios formales en la estructura 
organizat iva, en los  métodos y procedimientos de trabajo,  en los s istemas de 
información ,  en las polí t icas de personal,  e tc.  O sea, se neces ita d iagnost icar y tratar  la 
patologías administ rat ivas con metodologías y técnicas adecuadas. 
 
Para e l logro de d ichos objet ivos parecería suf ic iente conocer y apl icar adecuadamente 
metodologías y técnicas de mejoramiento administrat ivo. Pero e l lo no a lcanza, porque 
sólo se estaría cons iderando una de las fase del cambio: la faz técnica.  Ex is te otra faz: 
la faz comportamental ,  que los recursos humanos de la  organizac ión adopten 
efect ivamente los  cambios producidos por la  faz técnica.  
 
Los procesos de cambio son s iempre d if íc i les, l levan su t iempo y promueven act i tudes 
opuestas como aceptación, ind iferencia o rechazo total ,  porque los cambios s iempre son 
v iv idos por  personas.  

 
-  ¿cómo lograr que los recursos humanos de una organi zación acepten e l  

cambio? 
 

-  ¿cómo lograr que los mismos adopten en la práct ica las propuestas que la  
faz técn ica presenta, ya sean refer idas a nuevas es t ructuras, métodos o 
procedimientos? 
 

-  ¿cómo lograr  una act i tud de colaboración en el  t rán si to hacia la 
t ransformación y el  cambio? 
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TEORIA DEL CAMPO DE FUERZAS DE LEWIN:  
 
Según  esta teoría toda conducta es resul tado del equi l ibr io entre las fuerzas 
impulsoras  y las fuerzas restr ict ivas. Ambas impulsan en sent ido contrar io y su 
resul tado es la  conc i l iac ión de estas  dos ser ies.  El  incremento de las fuerzas impulsoras 
puede mejorar los resultados, pero también pueden aumentar  las  fuerzas res tr ic t ivas.  
Los cambios se in ic ian cuando se produce un desequi l ib r io ent re las fuerzas de 
cambio ( impulsoras)  y las fuerzas de res istencia ( r est r ict ivas) .  Por e l lo los 
programas de cambio buscan e l im inar  o debi l i tar  las  fuerzas de res istencia y crear o 
e laborar  las  fuerzas impulsoras del  cambio que ex is ten en las organizac iones.  
 
FUERZAS IMPULSORAS:  
Por Ej . :  

-  deseo de mejorar fal las presentes en el  func ionamiento de la organizac ión 
-  deseo de obtener  los  mismos éx i tos  logrados por otra organizac ión 
-  deseo de obtener  los  mismos benef ic ios  logrados en otra área de la empresa 
-  deseo de aprovechar  opor tunidades que se le presentan a la organizac ión.  

Las s ituac iones menc ionadas pueden dar motivo a l in ic io de procesos de cambio. No 
obstante, mientras se van desarro l lando, pueden surg ir  otras fuerzas que refuercen los 
mismos. Por ejemplo:  

-  neces idad de terminar  lo  comenzado 
-  éx itos que se van obteniendo durante e l proceso 
-  expectat ivas que se van produc iendo 
-  resul tanc ias de los mecanismos de premios y cast igos es tablec idos. 

 
FUERZAS RESTRICTIVAS:  
Estas se pueden c las if icar en indiv iduales y organizacionales : .  
Las ind iv iduales de res istenc ia al cambio pueden responder a d iferentes razones, por  
ejemplo costumbres,,  insegur idad, los factores económicos y e l m iedo a lo desconoc ido.  
Estas razones impl ican cons iderar la ex is tenc ia de ac t i tudes negat ivas f rente a l cambio 
en func ión de sent im ientos, va lores  o creenc ias que los  ind iv iduos poseen o perc iben 
como amenazas en la medida en que se procesen ex i tosamente los cambios 
programados.    
 
 
Las fuerzas organizacionales son por  ejemplo:                                                                     
 

 
 

INERCIA:  las organizac iones t ienen mecanismos internos para produc ir  
estabi l idad. Inc luso aunque las personas quieran cambiar su conducta, las normas de 
los grupos pueden actuar  como l im itantes.  

 

 
RESISTENCIA 

AMENAZAS 
ENFOQUE LIMITADO 

PODER 
PERSONALES 

INFORMACIÓN 
EXPERIENCIA 

INERCIA 

PRESION DEL GRUPO  
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ENFOQUE LIMITADO :  Las organizac iones son s istemas compuestos por  un 
conjunto de subs istemas interre lac ionados e independientes y cualquier cambio en uno 
de e l los  afec ta inevitablemente a los otros. El cambio en un subs is tema puede ser 
anulado por e l s is tema mayor.  

 
AMENAZAS:  Los cambios organizac ionales  pueden amenazar la  exper ienc ia de 

grupos espec ia l izados. Así mismo, cualquier modif icación en los  nive les de autor idad 
para tomar dec is iones puede amenazar las relac iones de poder.  Por otra par te, la 
eventual pérd ida de control sobre e l manejo de recursos puede considerarse otra 
amenaza. .  

 
Las razones por las cuales las personas adoptan determinadas conductas f rente a 

los cambios pueden ser numerosas. La conducta es una func ión de las mot ivac iones del 
ind iv iduo,  de la  informac ión que t iene de los  hechos y de su act i tud hacia los  mismos. 

No s iempre e l ind iv iduo posee información completa y conf iable sobre los hechos. 
Su opin ión sobre estos estará afectada por  su act i tud o predisposic ión mental  f rente a 
los mismos. Para que los ind iv iduos adopten act i tudes procl ives a los procesos de 
cambio,  debe prestarse atención a la información que posean,  a la natura leza de sus 
act i tudes y a sus mot ivac iones.  
 
 
RESISTENCIA AL CAMBIO: 
  
Los procesos de cambio imponen una considerable pres ión sobre las personas y las 
unidades de trabajo que t ienen que adaptarse a e l los. Los empleados exper imentan una 
cons iderable tens ión porque ya no es pos ib le que efectúen su trabajo en la forma en que 
lo hacían habitualmente, af rontan incer t idumbres que los inquietan y como consecuenc ia 
reacc ionan negat ivamente ante e l cambio,  ya sea indiv idual o grupalmente.  
Resulta fundamental reconocer a lgunas de las in ter ferenc ias más impor tantes que t ienen 
que ver con e l compor tamiento humano y que es necesar io tener en cuenta para 
manejar las en benef ic io del  cambio.  

-  el  factor  humano no es un simple su jeto pasivo de u n proceso de cambio 
-  los cambios no son ni  buenos n i  malos por s í  mismos  sino que dependen de 

cómo los perc ibe cada ser  humano,  que sent imientos le  provoquen.  
 
PAUTAS PARA REDUCIR LA RESISTENCIA  AL CAMBIO: 
 

-  RECONOCER QUE SÓLO LA INTELIGENCIA DE TODO EL PERSONAL PUEDE 
PERMITIRLE A UNA EMPRESA ENFRENTAR LAS TURBULENCIAS Y 
EXIGENCIAS DEL ENTORNO 

 
-  PROMOVER UNA CULTURA DE PERTENENCIA INSTITUCIONAL 

 
-  DESARROLLAR UNA CULTURA DE COMPROMISO Y COLABORACIÓN 

 
-  POTENCIAR LA MOTIVACIÓN 
 
-  ROMPER LOS BLOQUEOS MENTALES Y PARADIGMAS QUE ENVUELVEN LOS 

PROCESOS DE CAMBIO 
 

-  INCENTIVAR LA CAPACIDAD CREATIVA DEL PERSONAL, DADO QUE ES EL 
MOTOR QUE IMPULSA EL DESARROLLO. 

 
-  CREAR ÁMBITOS DE NEGOCIACIÓN QUE PERMITAN RESOLVER EL 

CONFLICTO QUE SUPONE UN CAMBIO. 
 

-  LOGRAR UNA CULTURA “FUERTE”.  
 
ESTRATEGIAS DE CAMBIO: 
 
Dos son las est rategias a través de las cuales se pueden conduc ir  los procesos de 
cambio:  
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 ESTRATEGIA PARTICIPATIVA:  
Cambio par t ic ipat ivo es aquél cuyo proceso se desarro l la con una act iva part ic ipac ión 
del  personal involucrado, quienes interactúan en forma permanente con e l agente de 
cambio.  
Su mayor ventaja es  que t iende a ser de larga durac ión porque las personas están 
a ltamente compromet idas con é l .  T iene como desventaja que por lo general es lento y 
evoluc ionista.  
 
ESTRATEGIA COERCITIVA:  
Es aquel la en e l que los cambios se imponen s in consultar  a quienes deberán l levar los 
adelante. Esta forma produce afectac iones que t ienden a desarro l lar  predispos ic iones 
que t ienden a desarro l lar  predispos ic iones contra e l cambio.  
Resulta adecuada cuando e l proceso de cambio se desarro l la con grupos o indiv iduos 
que t ienen baja d ispos ic ión para asumir  responsabi l idades.  
La ventaja es la ve loc idad del cambio,  aunque presenta como desventaja manif ies ta su 
tendenc ia a la vo lat i l idad.  
 
INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO: 
La inst i tuc ional izac ión del cambio, o sea la presenc ia de un cambio verdadero y 
permanente, se produce cuando e l cambio se internal iza, cuando cambia la act i tud y e l 
comportamiento indiv idual y grupal.  
 
Modelo de 3 etapas 
Descongelamiento: Es la etapa de generar la motivac ión y la acción desencadenadora 
de la  s i tuación a ser  modif icada (entrenamiento de sens ib i l izac ión)  
Movimiento: Es la  etapa de cambio en s i  m isma (ejecuc ión del cambio) .  Esta puede 
real izarse bajo las  modal idades de:  sust i tuc ión completa o por etapas, o en parale lo.   
Recongelamiento: Ver i f icado e l cambio, la nueva s i tuac ión debe establecerse. El 
af ianzamiento de la  nueva real idad es lo  que pretende este paso ineludib le.  


