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RESUMEN

Las organizaciones tienden a la creacién y permanencia de ruti-
nas que hacen predecible su quehacer. Los cambios en las orga-
nizaciones introducen efectos a menudo inesperados, incremen-
tando la incertidumbre y la casuistica operacional, afectando a las
personas y la forma en que se realiza la actividad. La literatura en
torno al cambio organizacional privilegia el anélisis de los facto-
res que subyacen a los procesos de cambio, incluyendo el rol de la
actividad propositiva de los miembros de la organizacién (agen-
cy), no obstante, poco abordan los efectos que estos cambios ge-
neran sobre la actividad concreta de los actores organizacionales.
Se examinan enfoques y tépicos relevantes respecto a los proce-
sos de cambio organizacional y sus efectos sobre la actividad y

las personas.
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RESUMO

A GESTAO DA MUDANCA NAS ORGANIZACOES: EFEITOS
SOBRE A ATIVIDADE E AS PESSOAS.

As organizagdes tendem a criar e manter rotinas que possibili-
tam o seu funcionamento previsivel. As mudancas introduzidas
nas organizagdes, muitas vezes geram efeitos inesperados, au-
mentando a incerteza e a casuistica operacional, que afetam as
pessoas e a forma como a atividade é realizada. A literatura sobre
a mudanca organizacional favorece a analise dos fatores subja-
centes aos processos de mudanga, incluindo o papel da ativida-
de propositiva de membros da organizagdo (agency), no entanto,
pouco aborda sobre os efeitos dessas mudancas na atividade con-
creta dos atores organizacionais. Neste estudo sfo analisados
enfoques e tematicas relevantes sobre os processos de mudanca

organizacional e seus efeitos sobre a atividade e as pessoas.
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RESUME

LA GESTION DU CHANGEMENT DANS LES
ORGANISATIONS: EFFETS SUR L'ACTIVITE ET LES
PERSONNES.

Les organisations ont tendance a la création et a l'entretien de
routines qui rendent leur fonctionnement prévisible. Les chan-
gements introduits dans les organisations ont souvent des effets
inattendus, causant l'augmentation de l'incertitude et de la ca-
suistique opérationnelle, affectant les personnes et la fagon dont
l'activité est réalisée. La littérature sur le changement organisa-
tionnel favorise l'analyse des facteurs sous-jacents aux proces-
sus de changement, y compris le réle de l'activité propositive des
membres de l'organisation (agency). Cependant, ils n’abordent
que bridvement les effets que ces changements générent sur
l'activité spécifique des acteurs organisationnels. Sont examinés
dans cet article les approches et les thématiques en relation avec
les processus de changement organisationnel et leurs effets sur

l'activité et les personnes.

KEYWORDS
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ABSTRACT

MANAGING CHANGE IN ORGANIZATIONS: EFFECTS ON
ACTIVITY AND PEOPLE.

Organizations tend to create and hold routines that make their
work predictable. Changes in organizations often introduce
unexpected effects, increasing uncertainty and operational
casuistry, affecting people and their activity. The literature on
organizational change favors the analysis of factors underlying
the change processes, including the role of purposive activity
of members of the organization (agency), however, it shortly
adresses the effects these changes generate about the specific
activity of organizational change. Relevant topics are discussed
regarding change processes, and effects they entail on people

and their performed activities.
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I. INTRODUCCION

A pesar de la idea que, desde fines del siglo XIX y durante gran
parte del siglo XX, sustenté el desarrollo de los grandes siste-
mas burocréticos y que aspiraba que las organizaciones debian
comportarse como méquinas basadas en rutinas que asegu-
rasen la reproduccién de procesos, roles y su estabilidad en el
tiempo (Weber, 1964), para nadie resulta ya sorpresivo ni no-
vedoso, el hecho que las organizaciones cambian en variadas
formas y en mérito a causas diversas a través del tiempo. Tam-
poco resulta sorpresivo constatar que tales cambios afecten en
variadas formas el marco en el que se desarrolla la actividad que
las personas despliegan al interior de las organizaciones y, por
ende, sus situaciones personales, sus percepciones respecto a la
organizacién, asi como las formas y contenidos de la actividad
efectiva que realizan.

Consistentemente, las ciencias sociales han prestado desde hace
décadas un significativo interés a los procesos de cambio organi-
zacional y el impacto de estos cambios sobre las personas y sus
comportamientos, abordando con distintos énfasis las distintas
perspectivas y variados tépicos relacionados, de modo tal que
la literatura en torno a los procesos de cambio en las organiza-
ciones es abundante, brindando el desarrollo de un nutrido arse-
nal conceptual y casuistico. Cabe no obstante destacar que, por
lo general, la literatura en este campo hace énfasis en que los
cambios organizacionales, suponen ciertamente la aparicién de
nuevos escenarios y tienden preferencialmente a referirse a efec-
tos en el plano de las actitudes, emociones y resistencias frente
al cambio (Dent & Galloway, 1999; Kiefer, 2005; Strebel, 2005;
Devos, Buelens & Bouckenooghe, 2007; Fugate, Kinicki & Prus-
sia, 2008; Smollan, 2011), el rol del liderazgo (Denis, Lamothe, &
Langley, 1996; Kotter, 2005; Boga & Ensari, 2009) o las perspec-
tivas analiticas (Golembiewski, 1986; Van de Ven, & Poole, 1995;
Tsoukas & Chia, 2002; Pina & Vieira, 2003). En contraste, poco se
han considerado los efectos que los cambios en la organizacién
acarrean sobre la actividad que despliegan las personas para el
logro de sus objetivos. Incluso si consideramos la muy interesan-
te revisién en relacién a las teorias del cambio desarrollada por
Demers (2007), en la que se incluye a autores ligados a la teoria
de la actividad, tales como Engestrém y Miettinen, esta autora lo
hace desde la perspectiva de referir a la influencia de la actividad
sobre los cambios, pero no aborda los efectos que los cambios

producen sobre la actividad de los miembros de la organizacién.

En este articulo, se revisaran estos tépicos. Se introduciran ele-
mentos de anélisis sobre los procesos de cambio y los alcances que
los cambios que acaecen en la organizacién, sobre sus sistemas,
herramientas y procesos tienen sobre la actividad de las personas.
Con este propésito, se ha procedido a seleccionar las fuentes en
funcién de su pertinencia, buscando cubrir en lo posible, la gama

de enfoques y tépicos que se presentan en la literatura en torno al

cambio organizacional (ver entre estos, por ej., Van de Ven et al.
1995; Stensaker, Falkenberg, Meyer & Hagueng, 2002; Tsoukas et
al.,, 2002; Demers, 2007 (op. cit.); Burke, 2008). Complementaria-
mente, con el objeto de situar la relacién entre cambio organiza-
cional y actividad, asi como para contribuir a la integracién del
anélisis de la actividad humana, en tanto que dimensién critica a
considerar en los procesos de cambio organizacional, es que aqui
abordaremos dicha relacién apoyandonos en las conceptualizacio-
nes desarrolladas en la ergonomia contemporénea en relacién a
este Ultimo concepto (ver entre estos, por ej., Rabardel, 1995; Bed-
ny & Meister,1997; Erickson y Schultz, 1997; Engestrém,1999; Clot,
1999; Thereau, 2001; Kuuti, 2001; Leplat, 2004).

Para estos efectos presentaremos primero, una breve argumenta-
cién en torno al rol mediador que las componentes organizacio-
nales y tecnolégicas tienen sobre la actividad, y como el cambio
de estas componentes la afectan. Luego se presentan esquemati-
camente, y sin pretender ser exhaustivos, diversas visiones que
al dia de hoy participan del debate sobre cambio organizacional,
e intentaremos sintetizar algunos de los aspectos relevantes a
considerar al momento de diagnosticar e intervenir en procesos
de cambio en las organizaciones, tales como la resistencia al
cambio, la cultura organizacional y otros. Por tltimo, esbozare-
mos un enfoque que apunta a conciliar los afluentes provenien-
tes, por una parte desde la gestién del cambio y, por otra, de las
corrientes centradas en la actividad. A modo ilustrativo, citare-
mos muy someramente algunos antecedentes extraidos de algu-

nas experiencias de cambio organizacional en Chile.

2. LA ORGANIZACION Y LAS TECNOLOG{AS COMO
MEDIADORES DE LA ACTIVIDAD

Segun Bedny et al. (1997, op. cit), la actividad seria un proceso
mediado socialmente, ya que primariamente se encontraria mar-
cada por la divisién social del trabajo, asi como por los procesos
de intercambio que sedimentan las relaciones entre individuos y
comunidades en sociedad. Serian tales intercambios los que de-
terminarian en buena medida las formas de la actualizacién de la
actividad de las personas y los colectivos.

Desde esta perspectiva, cabe destacar que una premisa clave a
tener en consideracién es el hecho que las organizaciones son
sistemas sociales y culturales cristalizados en un conjunto de
précticas, reglas, procesos y artefactos (Engestrédm, 1999 (op.
cit.); Miettinen y Virkkunen, 2005). En ellas se juegan diversas
dindmicas de corte pragmaético y relacionales, asi como de jue-
gos de influencia individuales y grupales. Tales dindmicas, en-
marcadas en un escenario situado (Rogoff y Lave, 2000), van a ir
definiendo en buena medida los contenidos, orientaciones y for-
mas que adquiririan las acciones y metas concretas hacia las que
estas acciones se dirigirian. En ese mismo contexto, por la propia

dialéctica en la que se desenvuelve la actividad, se sentarian las
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bases para la aparicién de nuevas précticas, conducentes en mu-
chos casos a cambios, donde la intencionalidad de los agentes, lo
emergente y lo azaroso se imbricarfan de un modo que no resul-
ta siempre obvio dilucidar (Engestrém, 1999 (Ibid); Miettinen y
Virkkunen, 2005, (Ibid.)).

En un sentido maés especifico, una distincién béasica para enten-
der el concepto de actividad, es la que establece Leplat (2004,
op. cit.), quien sefiala que tarea y actividad no serian asimilables,
pues la tarea responderia al objetivo prescrito por la organizacién
v las condiciones definidas por esta para su realizacién, mientras
que la actividad seria aquello que los operadores humanos rea-
lizarian efectivamente para llevar a cabo la tarea, lidiando con
exigencias internas, propias al sujeto, asi como a las condiciones
contextuales en las que la actividad se realiza. Asi, segin este
autor, la relacién entre ambas dimensiones del trabajo, lo prescri-
to y lo efectivo, estaria al centro de un anélisis comprensivo del
trabajo humano. De este modo, la definicién de la tarea, serfa un
referente externo ineludible en la construccién de la actividad
que las personas despliegan en situacién de trabajo.

Matizando esta perspectiva, se ha hecho igualmente hincapié en
el caracter histérico y social de la generacién de las prescripcio-
nes, las que de algtin modo serfan reflejo cristalizado provisorio
de la propia actividad humana, pues seria resultante del juego de
contradicciones y acuerdos entre los distintos agentes que par-
ticiparian de los escenarios de trabajo, y por lo tanto estas pres-
cripciones no serian externas ni marginales a la propia actividad,
sino que parte inherente de ella (Clot, 1999, op. cit.).

En contraste con estas visiones, también se ha planteado que los
reglamentos y normas establecidos por las organizaciones para
regular los comportamientos de sus miembros, no serfan nece-
sariamente respetadas tal como fueron prescritas, aunque los
miembros de la organizacién no podrian tampoco comportarse
exactamente como lo desean (Rodriguez,1992). Incluso se ha en-
fatizado la naturaleza subjetiva que subyaceria a la deriva de la
actividad que las personas desarrollan, generando formas parti-
culares de apropiacién y de acoplamientos estructurales con el
entorno, construyendo el sentido que en definitiva adquiririan las
exigencias para las personas. Razén por la cual, segin esta pers-
pectiva, las prescripciones organizacionales jugarian sélo un rol
marginal en el desarrollo de la actividad (Thereau, 2001, op.cit.).
Independientemente de las discrepancias que son posibles de
identificar entre las distintas visiones, matices y énfasis respec-
to del rol que juegan los factores prescriptivos en el desarrollo
de la actividad, lo que puede relevarse como factor comun, es el
hecho del carcter situado y constructivo que la define, ya sea
con énfasis en la influencia del marco prescriptivo referencial
externo otorgado por la tarea, en la dindmica de acoplamiento
con el entorno de accién, o en la dindmica de los agentes sociales
que participan de los escenarios de trabajo. Mas aun, es posible
deducir que la naturaleza situada de la actividad se sostendria en

diversos factores de caracter objetivo e interpretativo.

Complementariamente, autores tales como Nathanael y Marma-
ras (2008) han hecho énfasis en el rol de los artefactos técnicos
en la estructuracién de la actividad humana, y sefialan que las
préacticas y los nexos entre ellas, estarian mediados por artefac-
tos de diversa indole. Del mismo modo, Kuutti (2001, op.cit.) hace
hincapié en que la actividad estaria mediada por efectos de las
caracteristicas de herramientas sobre las que se apoya su des-
pliegue. Este autor sefiala que una actividad siempre contiene
diversos artefactos: instrumentos, sefiales, procedimientos, ma-
quinas, métodos, leyes, formas de organizacién del trabajo, etc.,
los que estarian jugando un rol mediador entre los distintos pla-
nos de la actividad. M&s aun, indica, los propios artefactos serian
resultado del desarrollo de la actividad humana a lo largo de su
historia y transmitidos culturalmente.

Segtn Rabardel (1995, op. cit.), tales herramientas poseerian a la
vez un carécter simbdlico y material, pues al interior de sus for-
mas objetivadas, canalizarfan diversos significados inscritos en
su estructura desde su disefio, incorporando en ellos practicas
sociales de diverso orden, tanto pragmaéticas, como aquellas que
reflejarian la divisién social del trabajo. Estos significados inten-
cionarian el sentido de la actividad a desarrollar por las personas,
e influirfan en su estructura. De este modo, en el plano pragmé-
tico, Rabardel sefiala que las herramientas “propondrian” a prio-
ri determinados propésitos de uso. Asi, por ejemplo, un martillo
tendria por propésito inscrito el de permitir clavar clavos y ciertas
modalidades de uso prefiguradas, ya que el uso del martillo esta-
ria “sugerido” por efectos de contar con una componente dura,
destinada a golpear la cabeza del clavo y una componente de so-
porte, destinada a facilitar la prensién y aplicacién de fuerza por
parte de su usuario. De este modo, dichos significados inscritos
incidirian en la articulacién de la actividad orientada a metas, de-
finiendo formas preestablecidas para la realizacién de la accién.
De igual manera, los diversos instrumentos con los que operaria
un colectivo al interior de una organizacién, incidirian en variados
grados en la diferenciacién de roles y status entre sus miembros,
definiendo por ejemplo, distintos derechos de acceso, ingreso y
modificacién de la informacién organizacional, asi como en las ca-
pacidades de accién al interior del quehacer organizacional. Par-
ticularmente relevante en este aspecto, son sin duda los impactos
derivados de la masificacién de herramientas TIC’s en los escena-
rios organizacionales, las que no sélo implican requerimientos de
aprendizaje al uso de dichas herramientas, sino que igualmente
suponen esfuerzos para aprender y apropiarse de nuevas formas
de gestién de la informacién, proceso que redundaria en efectos
sobre el ordenamiento social de la organizacién (Leonardi, 2007).
Desde estas perspectivas, la influencia sobre la actividad que pre-
sentarian las prescripciones organizacionales y los instrumentos
con que cuenta la organizacién derivaria del caracter referencial
y mediador que estos factores jugarian (hgura 1). Por una par-
te, las prescripciones y las herramientas disponibles, operarian

como marco y medio para la realizacién de los propésitos de la
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ESQUEMA DE LA MEDIACION INSTRUMENTAL

ACTIVIDADE

ENTORNO

DE INFORMACION
DE COMUNICACION
DE OPERACION

HERRAMIENTAS

REGULACION DE PROCESOS
DIAGNOSTICO DE SITUACIONES
RESOLUCION DE PROBLEMAS
ORGANIZACION CONDUCTUAL
INTERVENCION SOBRE OBJECTOS
ETC.

ESTRUCTURA

ETC. TECNICAS

CARACTERISTICAS

ORGANIZACION

CARGOS
REMUNERACION
SUPERVISION
COORDINACION
ETC.

BIOPSICOSOCIALES
COMPETENCIAS
MOTIVACIONES
EXPECTATIVAS

DE LAS PERSONAS ETC.

Figura 1: Esquema de mediacion organizacional e instrumental de la actividad (Diaz Canepa, 2005, op. cit.).

actividad, mientras que por otro, mediatizando y delimitando di-
cha actividad, por efectos de las caracteristicas, posibilidades y
alcances que estos factores ofrecerian (Diaz Canepa, 2005).

Asi, sibien las prescripciones abren un rango de posibilidades de
accién al consignar objetivos, atribuciones y reglas de operacién,
a su vez, acotan el dmbito de accién por efectos de la definicién
de una posicién en la trama jerdrquica, un lugar y metas fijadas
en un campo funcional determinado, entre otras restricciones.
Del mismo modo, las caracteristicas de los instrumentos y he-
rramientas con las cuales las personas desarrollan su actividad,
el grado de heterogeneidad que presentan, sus niveles de inte-
gracién y cobertura, su complejidad tecnolégica, sus grados de
afordancia ¥, su disponibilidad y confiabilidad, etc., serian fac-
tores que influirfan tanto en la naturaleza, como en la forma que
adquiriria la actividad de las personas.

Extensivamente, caracteristicas tales como el tamafio de la or-
ganizacién, su giro productivo o de servicios, su caracter urbano
o rural, su historia y cultura, su tipo de estructura y definicién
de cargos, su estilo de supervisién, de comunicacién y coordina-
cidn, su estructura de remuneraciones, su estilo de gestién, etc.,
serian ciertamente factores que incidirian, al igual que las pres-
cripciones formales, de una manera u otra en el cémo las perso-

nas organizan y despliegan su actividad.

Sin embargo, cabe destacar que tales dindmicas no sélo depende-
rian de los factores arriba mencionados, sino que se irfan igual-
mente construyendo a la sazén de la bisqueda de un equilibrio
sostenible entre las exigencias asociadas tanto al logro de metas,
el cumplimiento de las prescripciones laborales e instrumenta-
les, asi como de aquellas derivadas de las propias caracteristi-
cas, capacidades y necesidades personales y colectivas de los
miembros de la organizacién, llevdndolos a menudo a redefinir
o a completar lo prescrito (Terssac de, 1990 y de Terssac de &
Chabaud, 1990; Leplat, 1997). Tales procesos tienden a derivar en
la generacién de particulares formas de uso de las herramientas
que las personas disponen, desarrollando modalidades sustitutas
o complementarias a las funcionalidades que estas herramientas
cuentan (Diaz Canepa, 2008a). Estas dindmicas darian pie al de-
sarrollo de formas emergentes de despliegue de la actividad, las
que a su vez incidirian dialécticamente en la configuracién de
referenciales organizacionales e instrumentales efectivos, dis-
tintos de los prescritos.

Erickson, et al. (1997, op. cit) ponen el acento en la actividad hu-
mana en tanto que configuradora de contextos. Para estos efectos,
plantean una serie de preguntas relevantes: ¢Qué hacen las perso-
nas, dénde y cudndo lo hacen? Serfan preguntas claves para enten-

der de qué contexto se trata. {Cémo afecta el contexto la actividad
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de las personas? {Cémo hacen las personas para identificar en qué
contexto se encuentran? {Cudndo cambia un contexto? Con base
a este tipo de interrogantes, estos autores sefialan que el contexto
serfa entonces, mas que el escenario fisico al interior del cual se
encuentran las personas o mas que la combinacién de personasy
roles que participan de una situacién determinada, ya que igual-
mente responderia al caracter social e interaccional, resultante
tanto de las definiciones compartidas y ratificadas mutuamente
entre los participantes a dicha situacién, asi como de las acciones
sociales que estos actualicen en referencia a tales definiciones.
Siguiendo esta lgica, seria posible sefialar que los contextos or-
ganizacionales e instrumentales, no serian entonces dados gra-
cias a la sola articulacién de las variables objetivas que posee-
rian las situaciones de trabajo, sino que estos serian fenémenos
emergentes en los que los factores fisicos y sociales se conjuga-
rian en su produccién por medio de la actividad de los actores.
En suma, si bien es posible afirmar que tanto la naturaleza, forma,
distribucién y modos de operar prescritos de la organizacién y de
las tecnologias que las organizaciones disponen, marcan rangos
de posibilidades y limites al quehacer de las personas, incidiendo
enlas dindmicas y representaciones que las personas van desarro-
llando a través del tiempo en torno a su quehacer, a su vez estas
caracteristicas se irfan dialécticamente modulando por las propias
dindmicas de redefinicién y completacién que las personas des-
pliegan por medio de su actividad (de Terssac, 1990).

De este modo, si es cierto que la actividad no se desprende de
modo natural y automético de las caracteristicas formales de
las organizaciones y sus herramientas, también es cierto que
los cambios en estas componentes pueden no obstante poner en
tensidn el equilibrio circunstancial existente dentro de los siste-
mas de trabajo y traducirse en variados efectos sobre la actividad
de las personas. Dichos cambios, bien orientados y conducidos,
pueden eventualmente constituir un real beneficio para las or-
ganizaciones y las personas, mejorando las condiciones de aco-
plamiento entre estos factores, las personas y su actividad. Sin
embargo, una definicién inadecuada de las formas de realizacién

de estos cambios, pueden derivar en variadas problemaéticas.

3. EL CAMBIO ORGANIZACIONAL: UN FENOMENO
COMPLEJO

De los distintos desarrollos teéricos revisados en torno a los pro-
cesos de cambio organizacional, asi como de la casuistica que
consigna la literatura especializada, se puede desprender que
los cambios en las organizaciones pueden responder a distin-
tas causas, tomar diversas formas, situarse en distintas dimen-
siones y responder a distintas naturalezas, érdenes y légicas
de ocurrencia (Morel & Ramanujam, 1999). Se entiende ademés
que a menudo muchos tipos y formas de cambios, se presentan

simultdneamente o por efectos de procesos en los que cambios

en algun plano, conducen a cambios en diversos otros planos.
Tales procesos pueden por lo demés, ser eventualmente coeté-
neos o encadenarse en el tiempo relacionados de forma causal,
convergente o contradictoria, o simplemente de modo azaroso y
sin relacién aparente (Dooley & Van de Ven, 1999). Tal riqueza y
diversidad, hace no obstante que la sistematizacién del campo
sea dificultosa y no permita facilmente abarcarlo en su amplitud,
ni dar orientaciones de accién que den cuenta satisfactoriamente
de los requerimientos de la practica organizacional en materia de
gestién del cambio (Andrews, Cameron & Harris, 2008).

Cabe destacar que a pesar de la existencia de variadas perspecti-
vas en materia de cambio organizacional, en la practica, por efec-
tos de la inexistencia de un marco conceptual integrado entre
aquellos que intervienen en este campo (Beer & Nohria, 2000),
tiende frecuentemente a predominar una mezcla de sentido co-
mun y de estereotipos sobre el comportamiento humano y de las
organizaciones, dejando a menudo el tratamiento de los procesos
de cambio a merced de las intuiciones y habilidades persona-
les, de aquellos que dirigen o asesoran dichos procesos. Siendo
esto asf, el éxito o fracaso de los procesos de cambio, quedaria a
menudo sujeto a factores y eventos fortuitos, de manera tal que,
como lo sefialan Beer et al. (2000, Ibid.), sélo un orden de un ter-
cio de los proyectos de cambio, lograrian culminar exitosamente.
Pionero en el campo del cambio organizacional ha sido induda-
blemente Lewin (1947 a), quien ha marcado de manera significati-
va el desarrollo teérico y préctico en este ambito, asentando una
perspectiva de corte racional y teleolégica con base a la cual los
cambios organizacionales pueden ser definidos y conducidos por
sus directivos. Sin embargo es de constatar que a pesar del ca-
racter predominante de esta visién inaugurada por Lewin y cris-
talizada en la corriente denominada como Desarrollo Organiza-
cional (DO), existe en este campo una interesante variedad de
interpretaciones en el modo de entender el concepto de cambio.
As{ por ejemplo, si para Tsoukas et al. (2002, op.cit.), el cambio
no seria un evento excepcional, o un hito referencial que marque
un antes y un después, ni una corriente dirigida hacia un sentido
o una meta, ya que este constituiria un proceso natural, un deve-
nir de las cosas, marcado por la marea de las creencias y habitos
de accidn, que los actores van produciendo a través de sus inte-
racciones, de manera que estos puedan acomodar e integrar las
nuevas experiencias que se van produciendo en la cotidianeidad.
En contraste, otros autores, como por ejemplo Gladwell (2000),
seflalan por su parte que el cambio tiende a ser un evento abrup-
to, un quiebre en relacién a lo previamente existente, gozando de
una naturaleza contagiosa, ya que todo cambio induciria la emer-
gencia de nuevos y sucesivos cambios, generdndose a menudo
un efecto mariposa, donde pequefios cambios pueden ser causa
inicial de grandes efectos.

Diversos autores han por su parte hecho énfasis en la distincién
entre el cardcter continuo o discontinuo de los cambios, asu-

miendo que de ello es posible desprender implicancias précticas
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y efectos sobre las personas y las organizaciones (Bridges, 1991;
Marks, 2003 y 2007).

Desde esta perspectiva, un cambio continuo apuntaria a la exis-
tencia de una trayectoria dirigida hacia un estado conocido con
pasos ordenados, incrementales, asociados principalmente a
procesos transformativos, de desarrollo y crecimiento, o de decli-
nacién y disminucién de partes o del conjunto de la organizacién
a través del tiempo. Un cambio discontinuo, por su parte referiria
a una trayectoria dirigida hacia un estado desconocido, pudien-
do involucrar diversos e interactivos cambios asi como nuevos
modos de pensar, organizarse y de realizacién de las actividades,
e implicarian la ocurrencia de giros significativos del escenario
organizacional, con cambios que se sucederian sin conexién ne-
cesaria o aparente en diversos planos de la organizacién.
Diversos otros autores tienden a referirse a los costos asociados
al caracter continuo o discontinuo de los procesos de cambio. En
este sentido por ejemplo, Weick & Quinn (1999) y Marks (2003,
Ibid.), sefialan que los cambios discontinuos serian psicolégi-
camente més costosos que los cambios continuos. Esto, por las
mayores exigencias asociadas a las sucesivas adaptaciones que
acompafiarian a la discontinuidad de los procesos, asi como por
la eventual pérdida de sentido de congruencia que los saltos de
un escenario de cambio a otro, acarrearian para los miembros
de la organizacién. También se reporta que, mientras mas cam-
bios experimenten las personas en su trabajo, como es el caso de
transiciones mayores, mas se reportarian emociones negativas
(Kiefer, 2005, op.cit.).

Esta distincién entre continuidad y discontinuidad puede ser sin
embargo discutible. Asi, por ejemplo, si se consideran las moda-
lidades tipicas de cambio organizacional en cascada, pensadas
habitualmente como procesos de caracter continuo, en las que el
desarrollo y alcances del cambio son definidos por el 4pice orga-
nizacional para luego ser llevados a cabo sucesivamente por los
niveles jerdrquicos medios y posteriormente a los operacionales,
podrian en contraste ser visualizados en tanto que procesos mar-
cados por la discontinuidad. Esto, por el impacto fragmentador
que tal modalidad de conduccién del cambio tenderia a producir
en la organizacién, al implicar en distintas etapas a distintos ac-
tores ubicados en distintos niveles y contextos organizacionales
de accién (Hannan, Polos, & Caroll, 2003). Los distintos actores
involucrados, contarian en consecuencia con distintos referentes
interpretativos y pragmaéticos del cambio a realizar, asi como de
los comportamientos que les estarian asociados. Tales brechas en
los marcos referenciales bajo los cuales los distintos actores in-
terpretarian los hechos y desarrollarfan sus acciones, afectarian
en el transcurso del proceso la coherencia de la visién estratégica
original, asi como la sintonia que se requeriria para la articulacién
convergente de las distintos roles, dreas y niveles de actividad de
la organizacién y de las personas durante el proceso de cambio.
Similares efectos fragmentadores pueden visualizarse en los esce-

narios de construccién organizacional por medio de la agregacién,

proceso por medio del cual las organizaciones van incorporando
unidades funcionales o sistemas técnicos, por medio de la yuxta-
posicién de estos en relacién a los previamente existentes (Diaz
Canepa, 2008a, op.cit.). Tal proceso, en el que se tiende a diluir el
vinculo y filiacién histérica, tanto entre las unidades funcionales,
los miembros de la organizacién, asi como entre las tecnologias
utilizadas, irfa derivando en la configuracién de contextos organi-
zacionales conformados por estancos sin més relacién entre ellos
que la pertenencia a un mismo referente genérico formal. Esto, con
las consecuentes implicancias en el plano de las representaciones
y préacticas colectivas, las que tienden a diversificarse e hetero-
geneizarse. De manera tal que, una construccién organizacional
pensada quizds como un desarrollo continuo de elementos, culmi-
naria en un agregado de componentes discontinuas.

Del mismo modo, la distincién entre continuidad y discontinui-
dad resulta dificultosa si se considera que los quiebres cualita-
tivos que puedan acaecer en la conformacién, contenido o na-
turaleza de la organizacién, podrian ser no sélo el producto de
cambios abruptos y/o revolucionarios (cambios de tipo 2 segin
la nomenclatura propuesta por Watzlawick, Weakland, & Fisch,
1974), si no que igualmente podrian ser el resultado, ya sea de la
acumulacién paulatina en el tiempo de determinados rasgos or-
ganizacionales e instrumentales, de redefiniciones relevantes en
las relaciones que se dan entre elementos que conforman la orga-
nizacién o en las relaciones que se establecerian entre los miem-
bros de la organizacién y/o entre ellos y el entorno, por ejemplo,
en la frecuencia, volumen, secuencias, intensidad, pertinencia,
causalidad, etc., de las interacciones en juego.

Desde esta perspectiva, si bien se puede estimar que el paso de una
condicién cualitativa a otra, constituiria un quiebre en la trayecto-
ria organizacional al pasar de una légica incremental de natura-
leza continua, a una légica de cambio radical, en discontinuidad
con la condicién pre-existente de la organizacién, la identificacién
en cuanto al momento de ocurrencia y de la cuantificacién de los
elementos que harfan la distincién entre estos diferentes estados
resultaria ser no obstante dificultosa. Asi, por ejemplo, en el tran-
sito paulatino de una organizacién de produccién a una organiza-
cién orientada a la logistica, o el paso de una organizacién bésica a
una organizacién profesional, o el cambio desde una impronta me-
cénica a una digital, por efectos de la incorporacién creciente de
soportes Tic’s a través del tiempo, resulta practicamente imposible
determinar el hito que permita reconocer en qué momento y con
base a que volumen de elementos nuevos, se ha producido el cam-

bio en la naturaleza predominante de la actividad organizacional.

3.1 Algunas Perspectivas Tedricas en Torno al Proceso de

Cambio

Buscando una categorizacién comprensiva de las distintas pers-
pectivas que cruzan este campo disciplinario, Van de Ven et al.

(1995, op.cit.) proponen cuatro grandes agrupaciones de las teo-
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rias que participan de este campo: teorias de ciclos de vida; teleo-
l6gicas; dialécticas y evolutivas. Segin estos autores las teorias
centradas en una mirada sobre el ciclo de vida de las organizacio-
nes poseerian paralelos con el desarrollo biolégico, en el que cada
etapa sucesiva de desarrollo evolucionaria desde la anterior y ex-
plican el desarrollo de la organizacién en términos de secuencias
l6gicas prescritas o naturales. Asi, la forma organizacional que es
homogénea en el estado embrionario se realizaria progresivamen-
te, maduraria y se diferenciaria por medio de una secuencia uni-
taria (una sola secuencia de etapas o de fases), acumulativa (las
caracteristicas adquiridas en primeros tiempos se conservan en
estado avanzado) conjuntiva (las etapas se relacionarian bajo un
proceso subyacente comun) y cada etapa del desarrollo serfa pre-
cursora necesaria de las etapas sucesivas. Desde esta perspectiva,
el contexto y los eventos externos pueden ser eventualmente la
ocasién, pero no la razén o causa del cambio, ya que el proceso
seria inherente a la naturaleza de las organizaciones.

Para las teorias de corte teleolégico seria la meta organizacional
la que motivaria el cambio y la trayectoria que recorreria, asu-
miendo que la entidad organizacional es de naturaleza proposi-
tiva y adaptativa. La organizacién construiria un estado previsto
de llegada y tomaria medidas para alcanzarla, supervisando su
progreso. Los autores de esta teoria ven el desarrollo como una
secuencia repetitiva que va desde la formulacién de una meta,
la puesta en préctica de un plan, evaluacién y modificacién de
las metas basdndose en el aprendizaje y lo que la organizacién
defina como propésito final. Diferentemente a la teoria basada en
el ciclo vital, las teor{as teleolégicas no prescriben una secuencia
de eventos prefigurados y plantea la propositividad del actor o de
la unidad organizacional como motor para el cambio. Las teorias
teleolégicas no especifican que trayectoria seguird una organiza-
cién y sélo se podria hipotetizar un abanico de trayectorias posi-
bles. Estas trayectorias debieran ser resueltas por las normas de
la racionalidad o de la racionalidad de la accién (Brunsson, 1982),
sin embargo también reconocen que el contexto y los recursos
disponibles limitarfan lo que se puede lograr, por lo que si bien
los miembros de la organizacién no pueden eliminar las leyes na-
turales o las condiciones ambientales, pero pueden hacer uso de
ellas para lograr sus propésitos (Commons, 1950; Gibson, 1988).
En cuanto a las teorfas dialécticas, ellas plantearian que la orga-
nizacién existe en un mundo pluralista, en el que chocan aconte-
cimientos, fuerzas y valores (Neal & Northeraft, 1991). Estos com-
petirian entre si por la dominacién y control organizacional, pero
a la vez se encontrarian unidas complementariamente en torno
a ejes contradictorios. Las oposiciones pueden ser tanto internas
como externas a la organizacién en relacién a metas, intereses de
grupos, sistemas y paradigmas de gestién o bien entre organiza-
ciones que compiten entre si, etc. En este contexto, la estabilidad
y el cambio organizacional se explicarian porlas luchas y los aco-
modos entre las oposiciones en juego. El cambio ocurriria cuan-

do los valores, fuerzas o acontecimientos en oposicién ganarian

suficiente energia para desequilibrar el status quo. Si los factores
en oposicién logran romper el status quo y sustituir a los ante-
riormente dominantes, estos ultimos no desaparecerian, si no
que permanecerian subsumidos en la organizacién, tensionando
la estabilidad y continuidad de la nueva hegemonia, proyectén-
dose ambos en la nueva sintesis que se produciria entre ellos.
Para la teoria evolutiva, el cambio seria producto de cambios acu-
mulativos en las formas estructurales de poblaciones, organiza-
ciones, comunidades, industrias o de la sociedad entera (Cam-
pbell, 1969; Hannan & Freeman, 1977; Aldrich, 1979). El cambio
operaria por medio de un ciclo continuo de variacién, seleccién
y retencién. La creacién de nuevas formas organizacionales se
concibe como un fenémeno emergente y azaroso que ocurriria
sélo (Campbell, 1969 (Ibid); Aldrich, 1979 (Ibid.). La seleccién
organizacional sucederia principalmente a través de la compe-
tencia por los recursos escasos, el ambiente seleccionaria y reten-
dria las entidades y formas organizacionales que mejor se aco-
plen con la base de recursos del entorno. La mantencién de estas
entidades y formas organizacionales seleccionadas, ocurriria por
medio del juego de fuerzas, inercias y de persistencia que ellas
produzcan (Hannan et al., 1977, Ibid.), hasta que las condiciones
de entorno varien y exijan nuevas condiciones de acoplamiento.
Pina et al. (2003, op.cit) agregan a esta clasificacién, el rol de la
improvisacién organizacional, en tanto que modo de marcar una
nueva categoria de estilo de cambio organizacional. Dichos proce-
sos ocurririan indistintamente al interior de los modelos teleolé-
gicos, dialécticos y evolutivos de cambio, excluyendo a las formas
de cambio guiadas por la l6gica de ciclo de vida, las que por sus
caracteristicas seguirfan una direccién predefinida. Estos autores
plantean que las decisiones tomadas en las organizaciones respon-
derian en muchos casos a la disponibilidad de recursos materiales,
cognitivos, afectivos y sociales presentes en la organizacién, los
que se ponen en juego en pos de acciones adaptativas, incrementa-
les, dando lugar a cambios emergentes que no hacen relacién con
algun propésito de mayor alcance estratégico o temporal.

Mais alla de las diferencias y cruces que presentan estas distintas
perspectivas, lo que es ciertamente ineludible, es que los cambios
suponen la definicién de criterios referenciales que permitan re-
conocer lo distinto al interior de un contexto reconocible y de
una secuencia temporal, con un antes y un después. En este sen-
tido, por ejemplo, Golembiewski (1986) define tres tipos de cam-
bio atendiendo al referencial considerado. Denomina estos tipos
de cambio como Alfa, Beta y Gama, donde los cambios tipo Alfa
refieren a aquellos donde se verifica una variacién en el nivel de
algtn estado existencial de un objeto o situacién en relacién a un
referente constante (ej: tasa de participacién de mercado, siendo
constante el tamafio del mercado, grado de automatizacién de los
procesos, siendo constante el tamafio de la organizacién, ete.);
cambios tipo Beta, dénde el cambio se produce en relacién a la
modificacién de algtn aspecto del referente (gj: baja de la tasa

de participacién de mercado, manteniendo el mismo volumen
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de venta, por efectos de una expansién del tamafio del merca-
do, nivel de competencia de las personas tras una modificacién
radical en los procesos y herramientas de produccién); cambios
tipo Gamma, serfan aquellos en los que se reconoce una redefini-
cién o reconceptualizacién de un d&mbito significativo, un cambio
mayor del marco de referencia (gj: cambio en la naturaleza del
mercado, desde un sesgo técnico a un sesgo de servicios, cambio
en los sistemas de contratos, desde un formato de trabajo por ho-
rario fijo a uno flexible).

Como se puede deducir provisoriamente, la calificacién del tipo
de cambio vivido por las organizaciones, sin duda supone un
ejercicio analitico e interpretativo de cierta complejidad, y que
ciertamente reviste una importancia préctica insoslayable tanto
para la comprensién de los efectos sobre las personas y la activi-
dad que estas desarrollan, como para la definicién pertinente de
las modalidades de gestién de los cambios a disponer.

Cabe destacar que una complejidad suplementaria para efec-
tos de calificar la naturaleza de los cambios, reside en el hecho
que los cambios organizacionales no implican necesariamente
que todos los elementos que conforman la organizacién cesan
de existir para ser sustituidos por nuevos elementos. Por el con-
trario, comtinmente el cambio al interior de una organizacién
supone habitualmente la importante permanencia de elementos
pre-existentes (personas, espacios, sistemas, procedimientos,
tecnologias, etc.). Estos elementos pre-existentes, en muchos ca-
sos se redefinirfan, rearticularian, reposicionarian o transforma-
rian en algtn plano y grado, segtin el nivel de impacto, extensién
y grado difusivo de lo nuevo que se incorpore en la organizacién.
Incluso es de considerar, que a pesar de la alta importancia de
los cambios introducidos en la organizacién, algunos de los ele-
mentos pre-existentes, puedan permanecer inalterados, ya sea
en razén de su peso e inercia estructural, a factores culturales,
sociales y/o socioemocionales que se encuentren instalados en la
organizacién. De modo tal, que no es improbable que sus caracte-
risticas y dindmicas previas, puedan seguir incidiendo en algiun
grado la manera como la organizacién y las personas operen en
el nuevo escenario generado por los cambios.

Dicho esto, si bien resulta evidente que los elementos que per-
manecen en la organizacién tras un cambio se ven afectados en
mayor o menor medida, no es menos cierto que los nuevos ele-
mentos que se incorporen en la organizacién también se verian
afectados y eventualmente transformados por efectos de inte-
grarse a un territorio ya poblado en lo material, social y cultural.
El escenario organizacional existente en el que se incorpore lo
nuevo, ciertamente pondra en tensién los atributos de lo nuevo,
pudiendo generar formas impensadas de articulacién y activa-
cién de sus propiedades. Esta dindmica de afectacién mutua en-
tre lo nuevo y lo que permanece de lo antiguo, iria definiendo
una configuracién emergente, con propiedades, estabilidades e
inestabilidades propias, las que sin duda tendrian efectos impen-

sados sobre la actividad de las personas, forzadas estas a definir

contingentemente marcos referenciales y patrones de accién,
gatillando eventualmente la exacerbacién de procesos fundados
en la exégesis de las reglas y la casuistica en el accionar (Diaz
Canepa, 2008a, op.cit.).

Tal dindmica, es sin duda un factor determinante para argumen-
tar la necesidad de poner en juego modalidades diagnésticas, de
monitoreo y de intervencién que tomen como centro la situacién
y procesos efectivamente presentes en la organizacién. Ello im-
plica hacerse cargo de la naturaleza a la vez multidimensional,
histérica y situada que poseen los fenémenos organizacionales y
en especial, de la actividad que las personas despliegan al inte-

rior de las organizaciones.

3.2 Cambio y Resistencia al Cambio

Las explicaciones en torno a lo que se denomina como resisten-
cia al cambio, son sin duda variadas y responden a niveles 16-
gicos diversos. K. Lewin (1952), quien marca significativamente
esta linea de analisis, califica la resistencia, como fuerzas restric-
tivas que se mueven en direccién del mantenimiento del statu
quo. Jermier, Knights & Nord (1994), a su vez, complementan esta
definicién caracterizando la resistencia como un proceso reacti-
vo, en el cual agentes inscritos en relaciones de poder se oponen
alas iniciativas de otros agentes.

Estas definiciones han sido sin duda un gran aporte para en-
tender los procesos de cambio desde una perspectiva social
y dindmica. No obstante, no seria menos cierto que el uso del
concepto de resistencia resulta a menudo problemético. Dent et
al. (1999), por ejemplo, sefialan que este concepto habria evolu-
cionado desde considerarlo como una caracteristica del sistema
organizacional hacia una caracteristica psicolégica propia a los
individuos que conforman la organizacién, y en especial de aque-
llos que ocupan roles subalternos, generandose una distorsién
de su sentido original. As{, por ejemplo, como lo indica Watson
(1982), se habria vuelto un hecho comun que los directivos de
las organizaciones tiendan a percibir negativamente la resis-
tencia y visualicen a aquellos que resisten como desobedientes,
eludiendo hacerse cargo de los fundamentos de los reparos a los
cambios propuestos. Asi, segtin lo apunta Krantz (1999), con el
tiempo este concepto se habria ido transformando en un modo,
ni siquiera tan oculto, para culpar a aquellos que tienen menos
poder, de los resultados insatisfactorios de los esfuerzos de cam-
bio. Dentro de esta légica, tal como ya se indica maés arriba, la
propia estructura y dindmica de ciertos modos de realizar pro-
cesos de cambio, como por ejemplo los desplegados en cascada
(Hannan et al., 2003), pueden generar espacios para el desarrollo
de comportamientos facticamente divergentes con respecto a los
proyectos de cambio. Esto, sin que los propios actores tengan ne-
cesariamente conciencia de estas contradicciones, ni compren-
dan porque se les sefiala como resistentes al cambio.

Un ingrediente ideolégico suplementario, y que forma parte del
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discurso de la época actual, ha sido el considerar que el cambio
serfa siempre una solucién en si misma (Soparnot, 2011), asu-
miendo que el cambio es siempre beneficioso (Thévenet, 1988).
Sin embargo, no cabe duda que el cambio, al poner en movimien-
to elementos que configuran el sistema organizacional, no sélo
genera posibilidades de optimizacién y desarrollo de la organi-
zacidn, si no que igualmente debilita las bases sobre las que se
sustentaba el equilibrio organizacional previo, pudiendo even-
tualmente abrir la puerta a la inexperiencia (Hannan & Freeman,
1989) v a la improvisacién sin rumbo (Pina & Vieira, 2003), alter-
nativas que pueden ser arriesgadas y costosas si no se logra res-
tablecer un nuevo nivel de equilibrio que, a lo menos, compense
el esfuerzo y recursos exigidos por el cambio. Tales situaciones
conducen a menudo que tanto actores internos como externos
tiendan a favorecer la estabilidad y predictibilidad del comporta-
miento organizacional y se muestren al menos escépticos frente
a las bondades ofrecidas por los proyectos de cambio, o como lo
sefiala Piderit (2000), que las personas tiendan a presentar una
actitud ambivalente frente a los cambios: por una parte, recono-
ciendo la necesidad de realizarlos, pero por otra, manifestando
dudas sobre algunos de sus aspectos o modos de realizarlos, de
manera tal que la actividad de las personas puede eventualmente
adquirir formas erraticas o ritualizadas.

Siguiendo la linea planteada por Pina et al. (2003, op. cit.), hay
que considerar que los procesos de cambio poseerian de por si
un caracter cambiante. Esto, por efectos de las propias condicio-
nes emergentes que cruzan estos procesos y las condiciones que
permitan la factibilidad de ciertas decisiones y cursos de accién
de manera tal que, a menudo, més que por una estricta consis-
tencia en torno a propésitos pre-determinados, muchos cambios
ocurririan de manera més bien casual en razén de las respuesta
ad-hoc que los miembros de la organizacién darian a situacio-
nes cotidianas puntuales. Asi de pronto, los procesos de cambios
tomarfan a veces derroteros no previstos, generando escenarios
en los que los miembros de la organizacién no puedan necesaria-
mente visualizar de modo nitido la secuencia descrita por Lewin
de tres fases sucesivas: descongelamiento, movimiento y recon-
gelamiento (Lewin, 1947b). Los miembros de las organizaciones
tenderian en consecuencia a sentir que nunca se alcanzaria la
fase de recongelamiento, introduciéndose de este modo cuotas
de incertidumbre sobre los hitos a transitar y momento de cul-
minacién de los procesos de cambio en curso (Mack, Nelson &
Campbell-Quick, et al.,1998). Ello derivaria en una dilucién de
los criterios de pertinencia que debieran gobernar la articulacién
de la actividad individual y colectiva en pos del logro de los ob-
jetivos organizacionales, de manera tal que tanto la distincién
entre lo urgente y lo importante, asi como las coordinaciones
internas tiendan a verse degradadas en beneficio del accionar
reactivo y disperso de los agentes organizacionales.

Cabe en este sentido destacar que todo proceso de cambio impli-

ca el debilitamiento de las reglas y condiciones que sustentaban

la situacién organizacional y funcional previa. Del mismo modo,
es habitual que al momento de iniciarse el cambio, las nuevas
reglas y condiciones organizacionales no se encuentran aun ple-
namente instaladas y vigentes. Por ello, es que por lo general, los
procesos de cambio conllevan periodos en que los sistemas de
trabajo tiendan a degradarse antes de retomar una trayectoria

positiva, en el mejor de los casos (hgura 2).
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Figura 2: Curva de aprendizaje y desempefio organizacional durante el cambio
segun Davis & Newstrom (1991).

Tal degradacién sin duda es un ingrediente que contribuye a
exacerbar la incertidumbre, la conflictividad y el estrés organiza-
cional. Desde esta perspectiva, cabe recordar que incertidumbre
y estrés en el trabajo son fenémenos que se encuentran comun-
mente asociados y, tal como se muestra en el estudio realizado
por Vakola & Nikolau (2005), existirfa igualmente una significati-
va relacién entre estrés ocupacional y actitudes frente al cambio,
dindmica que derivaria entre otros fenémenos, en un incremento
de licencias médicas, de la intencién de dejar la organizacién y de
la rotacién efectiva (Fugate, et al., 2008).

En este sentido Dos Santos Paulino (2009), sefiala que el propési-
to adaptativo que subyaceria a los esfuerzos de cambio, podrian
derivar en una merma de las fortalezas inercicas que poseeria
la organizacién. Asi, no es improbable que la aparicién de fené-
menos que puedan ser atribuibles a lo que se denomina como
resistencia al cambio, respondan a dindmicas que tienen su
origen en la propia forma en la que se desarrolla y gestiona el
proceso de cambio, méas que en las actitudes a priori que las per-
sonas puedan tener sobre los propésitos de los cambios. Una de
esas formas que importa sefialar, es cierta tendencia que se ha
hecho habitual en algunas organizaciones, y que se expresa en

una compulsién al “cambio por el cambio”. Asi, por ejemplo, es
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posible observar a menudo el recurso a frecuentes cambios de
estructura y personas, sin que ello involucre cambiar las 16gicas
que subyacen a las précticas organizacionales, y sin que estos
cambios hagan necesariamente relacién directa con las causas
que se encuentran a la base de las problematicas que afectan los
desempefios de la organizacién. Esta tendencia se explicaria en
buena medida por el hecho que, emprender cambios de naturale-
za mas sustantiva, resultan dificiles de asumir por los directivos,
dados los riesgos y dificultades que ellos implican (Kanter, 1988),
siendo los cambios de estructura y personas mas faciles y contro-
lables a realizar, dejando la sensacidn que “algo se ha hecho” para
enfrentar las probleméticas en cuestién.

Tales dindmicas redundan frecuentemente en lo que se deno-
mina como “cambios excesivos” (Stensaker et al,, 2002, op. cit.),
procesos en el que los directivos recurren a sucesivos cambios en
diferentes 4reas, sin relacién evidente entre ellos y apuntando a
situaciones de diverso orden, conllevando frecuentemente efec-
tos sobre los niveles de certeza y de estrés organizacional, con
los consecuentes impactos en la forma en que las personas or-
ganizan y desarrollan su actividad. Asi, como lo indica Hatchuel
(1996), en estas situaciones se tenderia a producir una distorsién
progresiva de la prescripcién determinada en el disefio original
del trabajo, y tal como ya se ha sefialado, abriendo espacios a la
exégesis y formas casuisticas de la actividad ante las contingen-
cias que las personas deben enfrentar durante su actividad coti-
diana (Diaz Canepa, 2008a, op.cit.).

Asi, a pesar que los cambios puedan brindar oportunidades para
la renovacién, serfa habitual que tienda a instalarse en las organi-
zaciones el predominio de la tendencia a “mantener el statu quo”,
tanto durante como después de los cambios, ya que las personas
tenderian a experimentar o percibir preferentemente las conse-
cuencias negativas y a no visualizar crecimientos en su situacién
de trabajo o de la efectividad organizacional (Lazarus, 1991). De
este modo, si se sigue lo que sefialan autores tales como Dent et al.
(1999), las personas por lo general no se resistirfan al cambio en s,
si no que resistirian a las eventuales pérdidas de status, de remu-
neraciones o de confort. Para estos efectos, seria igualmente rele-
vante el balance percibido por las personas entre los recursos que
la organizacién disponga y las demandas asociadas al proceso de
cambio (Van Emmerik, Bakker & Euwema, 2009), pues de ello de-
penderia en gran medida la posibilidad que las personas tendrian

para rearticular su actividad en funcién de las nuevas exigencias.

3.3 Cultura Organizacional y Cambio

Un marco referencial fuerte que puede facilitar o inhibir las dis-
posiciones al cambio, es sin duda la cultura organizacional (De-
tert, Shroeder & Mauriel, 2000), pues esta operaria como un con-
texto (Geertz, 1973) que validaria o invalidaria las disposiciones
y comportamientos de los miembros de la organizacién. No obs-

tante el cardcter dindmico de los contextos, producto de la histo-

ria, la interaccién con otros contextos y la dindmica contingente
de los actores organizacionales, estos tenderian a gozar de cierta
estabilidad que los harfa reconocibles en tanto que configuracio-
nes significativas, que permiten e incentivan la interpretacién y
particulares modos de despliegue de la actividad por parte de
los actores organizacionales. Esto ocurriria particularmente por
efectos de dos mecanismos principales: 1. La rutinizacién estruc-
turante de los roles e interacciones sociales en el tiempo y en el
espacio; 2. La proyeccién de sus significados, a través de su cris-
talizacién en la cultura organizacional (Martin, 2002).

Segtin Trompenaars (1993), una cultura homogénea podria ten-
der a ser recalcitrante a los cambios, ya que los miembros de un
grupo con una cultura comin tenderdn a una definicién com-
partida de las situaciones que viven, definiendo patrones de en-
tendimiento y sistemas de significados en relacién al status, la
jerarquia y las relaciones entre las personas (Danisman, 2010)
y marcando la manera a través de la cual un grupo de personas
soluciona habitualmente los problemas (Schein, 1992, 1996) y
despliega su actividad, generando un marco de certidumbre que
facilitarfa la cotidianeidad.

No obstante la existencia de un marco referencial comin, que
retina a los miembros de una organizacién, es igualmente posible
reconocer que los contenidos culturales que poseen las organiza-
ciones raramente son completamente homogéneos, presentando
a menudo diversos significados practicos bajo el paraguas de
conceptos genéricos cominmente aceptados (ej: equidad, lealtad,
compromiso, calidad, etc.). M&s aun, estos conceptos tenderian a
ser reinterpretados en funcién de los requerimientos adaptativos
que las personas y las organizaciones deban enfrentar a través
del tiempo (Bateau, 2000), proceso que cominmente se ubica-
ria a la base de parte significativa de los cambios que viven las
culturas: ellas evolucionarian en gran medida desde sus propias
referencias, relacionando los nuevos significados con los previos
o extendiendo los significados previos a nuevos contenidos, ge-
nerando asi un hilo conductor que permita sostener la continui-
dad identitaria de la organizacién, asi como la congruencia del
quehacer de sus miembros.

Dicho esto, cuando varia el contexto interno o externo, este cam-
bio confrontado a la cultura organizacional puede operar como
efecto principal sobre el comportamiento de las personas, ya
sea gatillando o moderando las dindmicas internas, posibilitan-
do la reinterpretacién y proyeccién de significados, facilitando
u obstaculizando la orientacién y desarrollo de los procesos de
cambio, dando soporte o distorsionando la actividad que las per-

sonas despliegan en funcién del logro de objetivos.
3.4 Otros Factores que Inciden en los Cambios
En un sentido propositivo, Holt, Helfrich, Hall, & Weiner, (2010),

sostienen que la aceptacién a los cambios dependeria de cuatro

factores, los que definirian el nivel de preparacién al cambio de
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las personas y las organizaciones. Estos factores serian: a) In-
dividuales Psicolégicos (IP), que reflejarian el grado en que las
personas reconocerian que un problema debe ser abordado y se
encuentren de acuerdo con los cambios requeridos por las perso-
nas y la organizacién. b) Individuales Estructurales (IS), relacio-
nados con el conocimiento, las habilidades y la capacidad de las
personas para desempefiarse una vez que se implemente el cam-
bio; c) Organizacionales Psicolégicos (OP), referidos a creencias
relevantes, compromiso colectivo y la eficacia colectiva de los
miembros de la organizacién y d). Organizacionales Estructura-
les (OS), relativas a los recursos humanos y materiales, canales
de comunicacién y la politica formal.

Todos estos factores, siendo sin duda relevantes para efectos de
ponderar las eventuales brechas organizacionales para enfrentar
los cambios, no dan sin embargo luces suficientes para definir
cémo implementar las estrategias apropiadas para acompafiar
dichos cambios. Asi por ejemplo, a pesar de contar con circuns-
tanciados diagndsticos en materia de conocimientos y compe-
tencias necesarias para el desempefio en el estado futuro de la
organizacién, lo habitual es encontrar estrategias de capacita-
cién basadas en modelos de aprendizaje infantil, enfatizando los
formatos orientados a promover la acomodacién cognitiva ante
las nuevas disposiciones orgénicas o instrumentales, sin consi-
derar las particularidades del aprendizaje adulto, el que se sus-
tenta en una légica fundada en los propésitos de la actividad y
las competencias que las personas ya poseen, permitiendo asi
mitigar los efectos desarticuladores que pueden derivarse de los
cambios y sostener el hilo conductor del quehacer, expandiendo
la identidad de rol y las competencias, dando contexto y sentido
a la incorporacién de lo nuevo (Engestrém, 1999 (op.cit.); Diaz
Canepa, 2005 (op.cit.) y 2008b).

A suvez, considerando el plano comunicacional, Bryant & Frahm
(2011), por ejemplo, sefialan la necesidad de desplegar estrate-
gias comunicacionales inclusivas, cambiando la l6gica tradicio-
nal basada inicamente en argumentos desarrollados por el dpice
de la organizacién. Apuntan que, mediante el reconocimiento e
incorporacién de las multiples narrativas presentes en la orga-
nizacién en la comunicacién del cambio, seria posible aumentar
la probabilidad que los miembros de la organizacién participen
activamente de la comunicacién y del propio proceso de cambio,
disminuyendo las eventuales resistencias. Desde esta perspec-
tiva, un factor relevante a considerar es la mayor o menor pre-
sencia de narrativas influyentes al interior de las organizaciones.
Asi, por ejemplo, la presencia de organizaciones sindicales y
agrupaciones de distinta naturaleza que posean historia y arrai-
go al interior de la organizacién, requerirdn muy probablemente
de abordajes e interlocuciones distintas a las que puedan darse
en organizaciones en las que las narrativas se encuentren princi-
palmente mediadas por las relaciones interpersonales (Roscigno
& Hodson, 2004), asi como por normas y referencias identificato-

rias grupales (Jimmieson, Peach & White, 2008).

4. UNENFOQUE PARA LA INTERVENCION EN
GESTION DEL CAMBIO

En este punto abordaremos algunos tépicos que nos parecen re-
levantes a considerar en el desarrollo de los procesos de cambio,

por sus efectos sobre la actividad y la situacién de las personas.

4.1 Reconocer la Complejidad Derivada de la Temporalidad

de los Eventos

El enfoque de intervencién en gestién del cambio que se propone
aqui, se sustenta en las derivaciones que resultan del anélisis de
casos de distinta naturaleza de cambio organizacional, los que
no serdn expuestos en detalle, si no que seran referidos puntual-
mente de manera a ejemplificar algunos aspectos de la perspec-
tiva que se busca ilustrar aqui.

Dicho muy esquematicamente, el caso de cambio en Metro de
Santiago, responde fundamentalmente a los efectos de las suce-
sivas expansiones de la red, iniciada en 1975 con 2 lineas, las que
fueron extendiéndose paulatinamente en el transcurso del tiem-
po. Con posterioridad, a partir de 1995 se incorporé una nueva
linea, y luego entre 2005 y 2006 se agregaron sucesivamente 2
nuevas lineas. Tales cambios conllevaron fuertes reconfigura-
ciones en la complejidad de la red, con cambios del volumen,
asignacién y modalidad de contrato de los conductores, asi como
modificaciones importantes en la estructura y tiempos efectivos
de conduccién, alterando las condiciones de ingreso y salida a los
turnos, asi como el control que los conductores tenfan sobre los
momentos y tiempos de pausa y colacién. Del mismo modo, ha
traido importantes efectos en la forma de realizacién del mante-
nimiento de trenes y vias.

En el caso de la ENAP (Diaz Canepa, Poblete & Torres, 2005), el
modo de cambio histérico ha sido bajo dos ejes principales: 1. La
agregacién en el tiempo de nuevas unidades de negocio, sepa-
radas geograficamente y con distinto giro funcional y 2. El giro
desde una légica extractiva a una de refinacién y posteriormente
a una basada en procesos logisticos. Dichos cambios han reper-
cutido tanto en la diversificacién de la cultura interna, asi como
en la forma en que las personas articulan su actividad interna.
En cuanto a Telefénica Chile, es posible relevar cambios deri-
vados tanto de importantes modificaciones en su estructura de
propiedad, en sucesivos cambios en su estructura organizativa,
asi como en el desarrollo de diversos tipo de negocios (telefonia
fija, celular, cable e internet), atravesando por variados episo-
dios de fusién con empresas del &mbito de las telecomunicacio-
nes (Dfaz Canepa, Cox, Bilbao & Valdivia, 2001; Diaz Canepa,
Berkovich, & Preiss, 2006). Tales dindmicas calificarfan en el
cuadro descrito por Stensaker, et al. (2002 op.cit.), denominado
como “cambio excesivo”.

Por ultimo, el proceso de conformacién del Hospital Ptblico de

la Florida, ha seguido una légica de cambio planeado, partiendo
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desde el disefio del proyecto, pasando por un proceso de con-
fluencia hacia su conformacién de dos centros de salud existen-
tes y de profesionales reclutados desde el mercado de la salud,
culminando en la incorporacién de sistemas, modelos y procesos
de atencién innovadores para la realidad chilena (Diaz Canepa,
Arancibia & Drobny, 2015).

En un intento de recoger aspectos sustantivos que se pueden
derivar de estas experiencias, el modelo que se propone aqui
se define por considerar el cardcter multidimensional, multini-
vel y sincrénico de los factores que inciden sobre la trayectoria
de los cambios organizacionales (Whelan-Berry, Gordon & Hi-
nings, 2003).

Tal como ya se ha sefialado, todo proceso de cambio involucra
cuotas importantes de eventos y fenémenos emergentes y pre-
sentan desarrollos de variado contenido que se ubican en nive-
les diversos y, en este sentido, los procesos de cambio planeado
no escapan a estas condiciones. Realizar un cambio planeado
no implica necesariamente que su desarrollo se articule como
una sucesién de etapas discretas, en el que una nueva etapa co-
mienza al momento en que termina la etapa previa. Por lo gene-
ral, los procesos de cambio planeado, también se caracterizan
por la coexistencia temporal de etapas de distinta naturaleza,
incidencia y en distintos estados de desarrollo (ver figura 3).
Esta dindmica define en gran medida el cardcter complejo de

los procesos de cambio.
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Figura 3: Superposicion temporal de las fases del procesos de cambio. En la
figura, tanto la abscisa como la ordenada son de caracter referencial, pudiendo
ser cuantificadas con distintos parametros en funcion del proceso en cuestion
(elaboracion propia).

Ello quiere decir que las distintas etapas y la temporalidad de los
eventos que ocurran en cualquiera de las dimensiones organiza-
cionales van a seguramente coexistir con varias etapas y eventos

que responden a otras dimensiones y niveles organizacionales

(hgura 4). Esta coexistencia va a eventualmente producir contex-
tos y condiciones de realizacién que afectaran a suvez y en algu-
na medida el desarrollo de cada una de las dimensiones en juego.
Tal superposicién define un significativo desafio para la orga-
nizacién y direccionamiento de la actividad que las personas
realicen, pues supone la capacidad de distinguir entre diversos
contextos de accidén que coexisten en el tiempo y que requieren
tipos de respuesta focalizadas y competencias distintivas para

su tratamiento.
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Figura 4: Superposicion temporal de las dimensiones del procesos de cambio
en las distintas fases (elaboracion propia).

No obstante el cardcter multidimensional, multinivel y sincréni-
co de los factores que concurren al proceso de cambio (Whelan-
Berry, et al,, op.cit,, 2003), la pertinencia y criticidad de estos
factores tienden a tomar grados de relevancia distinta, segin
los momentos de los procesos de cambio y de los contextos en
que estos proceso de cambio se desarrollen. Tal como lo plantean
Erickson & Schultz (1997, op.cit.), no resulta obvio saber cuando
es un contexto. Asi, por ejemplo, si en la etapa de descongela-
miento, lo central de la actividad se encuentra definido por la
necesidad de remover aspectos que dificultan la instalacién de
nuevas formas de accién, en la etapa de desarrollo del proceso
de cambio, el énfasis se ubica en la generacién de alternativas de
accién, mientras que en la etapa de implantacién de rutinas, el
acento esté en la sistematizacién de los nuevos modos de operar.
Si estos contextos tienden a coexistir durante ciertos periodos
del proceso de cambio, es probable que ello derive en situaciones
y dindmicas contradictorias en cuanto a la definicién de priorida-
des, orientacién, orden y formas de la actividad que los distintos
actores organizacionales deben desplegar.

Una de las dificultades mayores de los procesos de cambio deriva

del hecho que la sincronia de factores presentes en cada fase del
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proceso, no implica necesariamente que el estado de desarrollo
requerido y convergencia de ellos se encuentren asegurados. Por
el contrario, es frecuente en los procesos de cambio enfrentar la
necesidad de lidiar con los descalces temporales y de secuencias
en el desarrollo tanto de los factores que lo configuran, como
de aquellos que puedan incidir sobre este. En efecto, el desarro-
llo arménico de los cambios no sélo requiere que se conjuguen
distintos factores y niveles de accién en las distintas fases del
proceso, sino que también es determinante el orden en el cual
se suceden las acciones, eventos y contextos. En este campo, el
orden de los factores, si afecta los resultados.

A modo de ejemplo referencial de cémo la ausencia de sin-
cronia y la alteracién del orden de ocurrencia de los eventos
durante el proceso de cambio afecta los resultados, es posible
sefialar que durante el proceso de instalacién y consolidacién
del Hospital Publico de la Florida (Diaz Canepa et al., 2015.),
surgié una multiplicidad de dificultades en la operacionali-
zacién de sus procesos clinicos y administrativos por efectos
de los desfases producidos entre las distintas dindmicas en
juego durante el proceso de instalacién y puesta en marcha
del hospital. Un primer factor incidente, radicé en la presién
politica por lograr una pronta apertura del hospital, proceso
que obligd a una puesta en marcha en etapas de los distintos
servicios clinicos, dificultando la articulacién sistémica de los
distintos procesos de derivacién interna. Esta situacién se vio
a su vez exacerbada por los importantes rezagos por parte de
la empresa proveedora en la puesta en marcha del sistema in-
formatico que los sustentaba, situacién que tuvo un significa-
tivo impacto en la forma bajo la cual se desplegé la actividad
concreta de los distintos servicios y categorias de personal
de la institucién para dar cuenta, tanto de las exigencias aso-
ciadas a la atencién de pacientes, como de la propia gestién
administrativa interna. La instalacién de procedimientos “de-
gradados” desarrollados durante el periodo inicial, generaron
inercias complejas que fueron impactando el ulterior desarro-
llo del proyecto, y en particular la forma de articular y sopor-
tar las distintas actividades del hospital. Tal situacién, obligé
no sélo a poner un marcado acento en los aspectos técnicos
v funcionales del sistema informatico, distrayendo recursos
v energias que debian abocarse preferentemente a consolidar
los procesos de atencién clinica, sino que ademés implicé de-
sarrollar un importante esfuerzo de socializacién, necesario
para generar las condiciones de reelaboracién de las represen-
taciones compartidas que permitiesen sustentar adecuada-
mente la actividad colectiva del personal.

Asi, en este caso, factores contextuales externos, asociados a
factores procesuales y técnicos, fueron impactando las formas
en las que se actualizaron las actividades desplegadas por las
personas, generando un bucle negativo en el proceso de con-
solidacién del proyecto, obligando a desarrollar importantes

acciones de mitigacién.

De este modo, tal como lo sefialan los autores de la Teoria de la
Contingencia (Demers, 2007, op.cit.), y como en parte se verifica
en el caso arriba expuesto, la trayectoria y eventos que acaecen
en los procesos de cambio organizacional se ven influenciados
por factores contextuales ajenos a la organizacién que fuerzan
a arreglos adaptativos. Ello implica no sélo la necesidad de re-
conocer los contextos externos que pueden afectar el desarrollo
del proceso de cambio, si no que igualmente se hace necesario
contar con estrategias de tratamiento adecuadas para positivar
o mitigar los eventuales eventos y efectos negativos que deri-
ven de las dindmicas del entorno organizacional.

De igual manera, en el caso de ENAP, es posible sefialar que si
bien su desarrollo organizacional se realizé fundamentalmente
bajo mecanismos de agregacién de nuevas unidades de negocio
(ver figura 5), respondiendo a una légica voluntarista, en contras-
te, los giros en los énfasis de su actividad productiva han sido
mas bien el resultado de respuestas adaptativas a las condicio-
nes del entorno econémico (mercado del petréleo), asi como a las
capacidades materiales y técnicas disponibles para sostener su
actividad (baja disponibilidad de combustibles fésiles en el pafs,
alta disponibilidad de competencias en gestién de procesos téc-

nicos) (Diaz Canepa et al.,, 2005, op.cit.).
4.2 LaNegociacién del Sentido de la Actividad

En escenarios en los que se incrementa la incertidumbre,
como ocurre habitualmente en los procesos de cambio, es cla-
ve tener en cuenta que el conocimiento, los roles, intereses y
capacidades de influencia de los actores organizacionales y de
aquellos que puedan influir sobre la organizacién, se encuen-
tran desigualmente distribuidos. Hacerse cargo de esta rea-
lidad de manera de incentivar comportamientos compatibles
con el proceso de cambio, implica la identificacién del mapa
politico de la organizacién y de los actores externos que pue-
den influir sobre ella. Esto con el objetivo de sustentar la defi-
nicién de modalidades de participacién pertinente, que asegu-
ren que los distintos actores se integren y contribuyan desde
sus propios d&mbitos de accién al proceso, ddndoles influencia
sobre aquellos aspectos que los afectaran directamente, in-
crementando asi su compromiso con las acciones a desplegar
durante el proceso de cambio, en niveles y ambitos que ha-
gan relacién directa con su rol, su actividad, o con su vinculo
respecto a la organizacion, si se trata de agentes externos. En
este sentido, es igualmente necesario apoyar y desarrollar ha-
bilidades de enfrentamiento de situaciones emergentes de los
agentes y responsables criticos del proceso de cambio. Ellos
pasan a ser referentes insoslayables para la interpretacién de
las reglas y orientacién de la actividad de las personas llama-
das a implementar los cambios.

De igual manera, el desarrollo de las estrategias de capacitacién

o de induccién a las nuevas formas de trabajo, debieran articu-
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Figura 5: Linea de tiempo del desarrollo organizacional por agregacion en ENAP.

larse desde una légica comprensiva basada en los propésitos y
contextos de accién que subyacen a la actividad de las personas.
Vale decir, que més alla de los aspectos formales o instrumenta-
les que puedan estar presentes en el nuevo escenario, importa
incorporar el caracter procesual y situado de las actividades a
desplegar, pues de ello depende en buena medida la adecuada
apropiacién de lo nuevo por parte de las personas. Complemento
de ello, el desarrollo de estrategias de supervisién orientadas al
desarrollo y refuerzo de la autonomfa de las personas en el ejerci-
cio de sus roles y actividad, es igualmente necesario para efectos
de sostener las dindmicas de aprendizaje expansivo y de apro-
piacién de lo nuevo (Engestrédm, 1987). En definitiva, la éptica
que preside esta propuesta, es la de generar grados relevantes de
apropiacién de los cambios por parte de las personas, rompiendo
con la habitual 16gica centrada en procesos de control y repro-
duccién normativa de indicaciones prescriptivas.

Es necesario recordar que las organizaciones, los sistemas de
trabajo, al igual que las tecnologias, son antes que nada ideas
transformadas en roles, reglas, acciones, coordinaciones y ar-
tefactos (Rabardel, 1995 (op. cit); Engestrém, 1999 (op. cit);
Nathanael, et al., 2008 (op.cit.). Por ello, es que para efectos de
generar cambios, es posible contar con importantes margenes
de libertad para definir los propésitos y formas de operar de
estos distintos factores. Dicho esto, hay que sefialar que el pro-

ceso de cambio no se resuelve meramente en el desarrollo de

ORGANIZACION
REFINACION
“EFICIENTADA”

ORGANIZACION
INTERNACIONAL,
LOGISTICA Y
COMERCIAL

ENAP

1990 2004

&

QUIEBRE POR RESULTADOS
REGULARES EN EXPLORACION
INTERNACIONAL

una légica objetiva y racional, si no que resulta critico integrar
las subjetividades presentes en la organizacién.

Importa, en este sentido, considerar la definicién de politicas,
estrategias y contenidos de comunicacién focalizada (Nelissen
& Van Selm, 2008), de manera que la comunicacién y los medios
a desplegar, se orienten en funcién de los intereses, caracteris-
ticas y condiciones de acceso a los medios de los respectivos
actores. Es de recordar que la comunicacién es antes que nada
un proceso y un fenémeno de influencia, cuestién que define el
sentido del desarrollo de una estrategia comunicacional, pero
igualmente define los requerimientos de instancias de escucha
y negociacién con los agentes organizacionales. Vale decir, in-
teresa definir cuéles son los comportamientos sobre los que se
espera incidir y a su vez, reconocer e integrar igualmente las
expectativas y necesidades que subyacen a las narrativas de los
distintos interlocutores organizacionales.

Esta focalizacién en actores diversos, no supone la generacién
de contenidos contradictorios, por el contrario, es clave que
el disefio comunicacional resguarde la congruencia general
de los contenidos y que sus distinciones y matices refieran a
énfasis en los intereses, situaciones y estilos particulares de
los actores (Duck, 2005). Para estos efectos, la gestién de la
comunicacién requiere alinearse con la l6gica de conduccién
del proceso de cambio, por lo cual es recomendable que esta

funcién se centralice y articule desde el apice de la orgénica
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que conduce y gestiona los cambios, de manera que la incor-
poracién de los distintos actores se realice en un marco de

didlogo coherente y convergente.
4.3 Factores Moduladores y Prescriptivos

De un modo general y metaféricamente hablando, la gestién del
cambio puede ser asimilada al enfrentamiento de una situacién
de crisis, dada la creciente degradacién de los referentes conoci-
dos y la probable debilidad prescriptiva de los nuevos referencia-
les que el proceso de cambio implica. En consideracién a ello es
que resulta indispensable el desarrollo de una capacidad de con-
duccién que permita asegurar la mantencién del hilo conductor
del proceso por medio del despliegue de un estilo transformacio-
nal de liderazgo (Boga et al., 2009) y la constitucién de una orga-
nica que conduzca el proceso de cambio (Hoogendoorn, Jonker,
Schut, & Treur, 2007). Esta orgénica debiera contar con amplio
soporte del apice organizacional, un amplio acceso a las &reas
afectadas por los cambios proyectados, las competencias nece-
sarias para identificar las situaciones relevantes a considerar y
las capacidades para canalizar los recursos organizacionales en
funcién de los requerimientos del proceso.

Un riesgo importante a considerar durante el proceso de cambio
es la probable exacerbacién de dindmicas fragmentarias y parce-
larias al interior de la organizacién. En efecto, la modificacién de
las formas habituales de hacer las cosas por efectos de los cam-
bios incorporados en la organizacién, puede afectar no sélo los
contornos y orientacién de los roles y de la actividad especifica
que las personas ejercen, si no que igualmente puede alterar la
articulacién entre roles y areas de la organizacién. Resguardar
niveles de integracién béasicos del quehacer colectivo, es sin
duda una de las tareas de mayor exigencia para la gestién del
proceso de cambio. Ello implica generar estrategias y acciones
que faciliten la convergencia y congruencia entre los distintos ni-
veles organizacionales: personas, grupos y sistema total (Burke,
2008, op.cit.), asi como de estos con los soportes operacionales de
la actividad que realizan.

Asi, por ejemplo, los procesos vividos por el Metro de Santiago,
en los que su dotacién se ha visto crecientemente fragmentada
por efectos de la extensién de su red, con la consiguiente redes-
tinacién funcional de importantes segmentos de conductores.
Estos cambios han implicado importantes efectos en la forma en
que la actividad y sus costos se han ido produciendo en el tiempo.
A titulo referencial, a continuacién se presentan los antecedentes
de trastornos 6seos y musculares (TOM, gréaficos 1y 2) y de acci-
dentes del trabajo (AT, gréficos 3y 4) de conductores en funcién
del tipo de turno en que se encontraban asignados (mafiana o tar-
de) y el tipo de educacién terminal alcanzada (educacién media,

técnica superior, universitaria) entre los afios 1987 y 2002.
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Graficos 1y 2: Licencias médicas por TOM presentadas por conductores de metro
entre 1987 y 2002.
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Graficos 1y 2: Licencias médicas por TOM presentadas por conductores de metro
entre 1987 y 2002.
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Graficos 3 y 4: Licencias médicas por AT presentadas por conductores de metro
entre 1987 y 2002.
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Gréficos 3 y 4: Licencias médicas por AT presentadas por conductores de metro
entre 1987 y 2002.

Como es posible ver, a través del tiempo y asociado a los cam-
bios ya mencionados, los indicadores de TOM y AT siguen una
evolucién aparejada a los distintos escenarios operacionales ge-
nerados en la red a través del tiempo. Asi es posible reconocer 3
diferentes épocas. La primera, entre el afio 1987 y 1990, la opera-
cién de trenes estaba marcada por dindmicas de regulacién es-
ponténea que se traducian en dindmicas incrementales de carga
de trabajo (Dfaz Canepa 2008b (op.cit.) y 2011). La segunda, entre
el afio 1990 y 1997, en la que por medio de un proceso participa-
tivo sustentado en evaluaciones empiricas de las exigencias y de
carga de trabajo, la programacién de la asignacién de los tiempos

de conduccién y descanso permitié un mayor control de la regu-

lacién de la carga de trabajo. La tercera, tras la incorporacién de
una nueva linea a la red de Metro, marcada por la desarticulacién
del colectivo histérico de conductores y la desestabilizacién de
los mecanismos regulatorios de la carga de trabajo.
Consistentemente, los antecedentes expuestos en los graficos
1, 2,3y 4, muestran la existencia de variaciones en los niveles
globales de acoplamiento de las condiciones de realizacién de
la actividad, al igual que variaciones en el acoplamiento focal
entre estas condiciones y las caracteristicas particulares de
los distintos segmentos educacionales de conductores, inde-
pendientemente del turno de referencia a los que se encontra-
ban asignados.

En un escenario distinto, los procesos vividos en Telefénica
Chile, marcados por frecuentes reestructuraciones, fusiones por
via de adquisicién de otras empresas, incorporacién sucesiva de
4reas dedicadas a operar distintos productos del 4rea de las tele-
comunicaciones y la importante variacién en la composicién de
personal durante el proceso de desarrollo de la organizacién, han
producido significativos efectos sobre la actividad de las perso-
nas. A continuacién se muestra, a modo de ejemplo, el proceso de
constitucién de la filial de Telefénica Chile para el desarrollo de
la telefonia celular, Telefénica Mévil (Diaz Canepa et al, 2001,
op.cit.). Los sucesivos cambios vividos por esta organizacién en
sus doce afios de existencia al momento del estudio reportado,
fueron no sélo definiendo distintos escenarios de actividad, si no
que estos fueron vivenciados por composiciones distintas de per-
sonal, a la sazén de las distintas cohortes que fueron rotando en

la organizacién (ver iigura 6).

Estos distintos cambios, los que respondian principalmente
a légicas adaptativas a eventos del entorno y a acomodos de
los equilibrios de poder interno, fueron generando sucesivos
contextos, alimentando la incertidumbre al interior de la or-
ganizacién en cuanto a los lineamientos de la actividad colec-
tiva, traduciéndose en una importante deslegitimacién de los
mecanismos formales de articulacién de la actividad comun, y
fomentando el correlativo desarrollo de estrategias sustentadas
enla creacién de redes informales efimeras, operando con crite-
rios casuisticos y de bajo impacto en los resultados sistémicos
(Diaz Canepa et al., 2001, op. cit.).

Para hacerse cargo de estos distintos desafios, es indispensa-
ble entonces que el disefio y desarrollo del proceso de cambio,
cuente con antecedentes suficientes sobre el comportamiento
de las variables sensibles de la situacién organizacional, de ma-
nera a establecer la forma y orden pertinente de tratamiento en
pos de los objetivos del proceso de cambio. Contar con indica-
dores confiables que permitan hacer seguimiento de los esta-
dos de avance de los procesos de cambio, permitiré objetivar
el balance situacional y focalizar apropiadamente las acciones
a ejecutar. El disefio y puesta en practica de un modelo ope-

racional de monitoreo es para estos efectos indispensable. En
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LINEA HISTORICA Y GENERACIONES DE LA DOTACION EN TM

* GRUPO “FAMILIAR”

CTC CELULAR

« GESTION “ARTESANAL”

- BAJA VISIBILIDADE EN CTC

29,2% DEL
PERSONAL
+6 ANOS

« CAMBIO DE DIRECCION 1: ALEJAMIENTO PERSONAL/ DIRECCION

« CAMBIO DE DIRECCION 2: HIPERACTIVIDAD

STARTEL

« ABSORCION DE INSTACOM

« FUSION CON VTR: HETEROGENIZACION, DISTRIBUICION

13,8,2% DEL
PERSONAL
3A6ANOS

POLITICA DEL PODER, EXPANSION GEOGRAFICA

« FRACASO EN COMPETENCIA POR TECNOLOGIA PCS
« CAMBIO DE DIRECCION 3

21% DEL
PERSONAL
1A 3 ANOS

« EXPANSION COMERCIAL: “LIDER EN COLOCACIONES”
« CONTRATACION MASIVA DE EXTERNOS

- DESCONTROL DE LA COBRANZA

TELEFONICA
MOVIL

« CAMBIO DE DIRECCION 4
« ENFASIS EN CONTROL DE PROCESOS

« MAYOR SEPARACION DE TELEFONIA FIJA

23,9%
6 MESES A
-1ANO

1,9%
- 6 MESES

Figura 6: Linea historica, hitos y generaciones de personal en Telefonica Movi (TM).

este sentido, si bien existen diversas herramientas propuestas
en la literatura y que pueden ser de utilidad en tanto que refe-
rentes genéricos para el desarrollo de un modelo de monitoreo,
estas propuestas pueden no reflejar necesariamente las condi-
ciones relevantes de la situacién a intervenir (Khan, Timmings,
Moore, Marquez, Pika, Gheihman & Staruss, 2014), por lo que es
ciertamente recomendable tomar como base preferente aque-
llas dimensiones que presentan mayor relevancia en el escena-
rio efectivo de intervencién. Con este propésito, el desarrollo de
un adecuado diagnéstico basado en el analisis de la actividad

efectiva y sus subyacentes, resulta ser clave.

« MAYOR EQUIDAD SALARIAL PERCEBIDA EN CIERTAS AREAS
« DUELO POR PERDIDA DEL LIDERAZGO EN EL MERCADO

S. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Como se ha sefialado en los puntos anteriores, los procesos de
cambio revisten diversas dimensiones e interpelan la ocurrencia
de variadas dindmicas, las que se presentan a menudo en for-
mas entreveradas y contradictorias, condiciones que hacen de
los cambios un proceso a menudo pedregoso, que se desarrolla
sustentado en un equilibrio inestable, sujeto a multiples tensio-
nes y siguiendo a menudo trayectorias inesperadas. Es en estas
dindmicas donde se instala el riesgo de pérdida de sentido de
congruencia de la actividad que realizan las personas, con el
consiguiente desarrollo de trayectorias divergentes que atenten

contra la articulacién del quehacer organizacional.
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En efecto, en escenarios donde se instala la incertidumbre en
cuanto a lo que tiene sentido hacer y no hacer, si las coordina-
ciones y definicién de roles son insuficientes, o si los nuevos sis-
temas técnicos no son estables y/o no dan soporte suficiente al
desarrollo de las tareas y a la actividad que las personas deben
realizar, no resulta muy productivo, por ejemplo, exigir compro-
miso y apego a las indicaciones operacionales desde una légica
moral o de autoridad, y menos esperar el desarrollo de procesos
de apropiacién de los cambios por parte de las personas.

Del mismo modo, tal como lo sefialan Pettigrew, Goodman & Ca-
meron (2001), para efectos de enfrentar y gestionar los cambios,
entender las dindmicas y efectos del tiempo, de los procesos, de
las discontinuidades, asi como de los contextos, resulta clave. A
lo que agregariamos, la necesidad de entender igualmente las
dindmicas y efectos de las continuidades y equilibrios quasi-
estacionarios (Lewin, 1947b, op.cit.), que hacen reconocible el
quehacer cotidiano de las organizaciones y dan contorno a las
identidades de rol y a las actividades que ejercen las personas al
interior de la organizacién.

Dadas esas situaciones, gestionar el cambio atendiendo a res-
guardar las condiciones que sostengan el sentido de la activi-
dad, necesariamente requiere de una mirada multidimensional,
multinivel (Whelan-Berry, et al, op.cit., 2003) y un esfuerzo ini-
cial de ordenamiento de la relevancia y de la temporalidad del
tratamiento a dar a los factores que concurren a la situacién,
articulado a partir del sentido de propésito de la actividad des-
plegada por las personas.

Este ordenamiento debiera permitir dar un curso reconocible al
proceso de cambio y un soporte para la focalizacién de las accio-
nes a desplegar. Importa entonces rescatar una légica de sentido,
en la que los cambios den cuenta de propésitos reconocibles y
legitimos para los miembros de la organizacién, tanto en sus con-
tenidos, como en su forma de realizacién.

Vale la pena enfatizar que el sentido no sélo se soporta en la
racionalidad y razonabilidad de los cambios, sino que también
toma pie en el sustrato subjetivo y emocional con que cuenta la
organizacién (Armenakis, Bernerth, Pitts & Walker, 2007; An-
drews, et al.,, 2008). Para ello es clave reconocer la(s) cultura(s)
presentes en la organizacién, pues los cambios para arraigar-
se y sustentarse, requieren tomar base en el hilo conductor de
significados que la cultura de la organizacién proporciona, pro-
yectandolos o resignificandolos. Por lo tanto, parece razonable
orientar las estrategias preferentemente hacia el desarrollo de
procesos de apropiacién de lo nuevo, més que hacia una légica
de reduccién o control de las resistencias.

Desde esta éptica, y asumiendo que la denominada “resistencia
al cambio” es de naturaleza multidimensional (Smollan, 2011),
es necesario considerar que mientras méas radicales sean los
cambios, que estos presenten importantes grados de disconti-
nuidad, afectando las practicas con las que se desarrolla la ac-

tividad y/o la situacién de personas, prestar atencién a la forma

en que se realicen los cambios y el modo como se incorpore a
las personas en dicho proceso, adquiere sin lugar a dudas una
mayor relevancia.

La actividad, en tanto que proceso situado (Rogoff & Lave, 2000)
y dirigido a metas (Bedny et al,, 1997 (op. cit)) requiere contar
con marcos referenciales reconocibles para desarrollarse en for-
ma apropiada, resguardando el equilibrio entre los objetivos or-
ganizacionales y de las personas. Este es por lo tanto uno de los
principales desafios a enfrentar en los procesos de cambio, por
lo que importa ir estableciendo hitos operacionalmente visibles
y soportes de acompafiamiento que permitan a la vez, reducir el
campo de incertidumbres y canalizar convergente y significati-
vamente la actividad de los miembros de la organizacién hacia
crecientes procesos de apropiacién de lo nuevo, con base a din4-
micas de aprendizaje expansivo (Engestrém, 1987 (op. cit.), 1999
(op. cit), soportado desde los recursos de experiencia, compe-
tencias y sociales con que cuentan las personas.

Del mismo modo, lograr el ajuste entre los recursos disponibles
materiales y tecnolégicos disponibles, las estructuras organiza-
cionales, prescripciones y roles funcionales, dado su incidencia
en tanto que mediadores de la actividad, resulta ser critico para
resguardar el logro de niveles de convergencia entre los distintos
niveles que configuran la organizacién, facilitando el desarrollo
de procesos de construccién de sentido que permitan el desplie-
gue arménico de la actividad de las personas y de los colectivos
de los que estas hagan parte.

Atendiendo a las complejidades ya enunciadas, al momento de
proponerse la realizacién de un cambio, es de utilidad explicitar
las respuestas a algunas preguntas relevantes: {Por qué cam-
biar? {Cuél es el estado deseado al que se aspira? éQué cambiary
qué se espera mantener? Qué efectos tendra eventualmente so-
bre la actividad de las personas? ¢Qué articulaciones se debilitan
y cuéles nuevas articulaciones serd necesario definir y sostener?
¢Qué continuidades y cudles quiebres son posible de visualizar?
.{Qué efectos tendré sobre la situacién de las personas? ¢Qué
costos se pueden y/o se quieren asumir? ;Cudl es el balance es-
perable de costos-beneficios del proceso de cambio en razén de
las condiciones en que se realizaria y los resultados esperados?
¢Se disponen de recursos y herramientas que permitan empren-
der adecuadamente el proceso de cambio? Las respuestas a estas
preguntas dardn ciertamente luces con respecto a las prioridades
y capacidades efectivas que subyacen a la intencién de cambio,
asi como en relacién a las trayectorias que aparezcan como even-
tualmente disponibles y viables a transitar.

En definitivay a modo de conclusién provisoria, podriamos decir
que la compleja articulacién de los aspectos técnicos, subjetivos,
pragmaéticos y contextuales implicados en los procesos de cam-
bio, supone un delicado y triple equilibrio. Primero, entre la indis-
pensable integracién y participacién pertinente de las personas
que se veréan afectadas en alguna medida por los cambios y una

l6gica de conduccién centralizada, que permita darle direcciona-
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lidad y una impronta consistente al proceso. Segundo, entre los
recursos organizacionales dispuestos para que las personas pue-
dan operar congruentemente las acciones que requieren los cam-
bios, y las indicaciones y exigencias que se les hace desde sus
jefaturas para efectos de operar dichos cambios. Tercero, entre
los requerimientos de continuidad y de asimilacién de lo nuevo
a las practicas y recursos vigentes, versus los requerimientos de
cambio, acomodacién y apropiacién de nuevas précticas. Es en
estos equilibrios donde entendemos se juega gran parte la man-
tencién y proyeccién del sentido que las personas le otorgan a la
actividad que realizan, y por ende a la efectiva expansién de la
actividad desarrollada, asi como de las posibilidades de éxito de

los cambios implementados.
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NOTAS

[1] La palabra afordancia es un neologismo derivado del in-
glés, affordance, y refiere a las caracteristicas de un arte-
facto o situacién, en cuanto al grado en que posibiliten la

accién propositiva de las personas.
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