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RESUMEN

Los procesos de cambio organizative han adquirido una gran importancia en
las fltimas décadas; muestra de ello son los muchos trabajos que iratan e} tema.
Sin embargo, a pesar de las implicaciones tedricas y pricticas que supone enten-
der el cambio, éste no ha sido suficientemente estudiado. Con este trabajo trata-
mos de prefundizar en el estudio tedrico del cambio organizativo, diferenciando
entre cambio radical e incremental, y de identificar las circunstancias organizati-
vas que lo originan. La distincién por el tipo de cambic permite un mejor andlisis
del mismo, enire otras cosas, porque favorece una clasificacion de los factores endo-
genos en dos grupos: factores estructurales o tipicamente evolutivos y factores de
poder.

ABSTRACT

Organisational change processes have become very important in last decades.
Nevertheless, although understanding change has a lot of practical and theoretical
implications, it has not been studied enough. This paper offers a study in organisa-
tional change, distinguishing between radical and incremental change, and tries to
establish the organisational circumstances that trigger an organisational change.
Differentiating between radical and incremental change we would obtain a deeper
analysis in organisational change as it allows us to divide endogenous factors in two
different groups: structural factors and managerial factors.
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INTRODUCCION

El cambio organizativo es un tema que preocupa no solo a los directivos
de las empresas, sino también a los investigadores en direccion y administra-
cion de empresas, por lo que la aplicacién prictica en el mundo empresarial
de los resultados obtenidos en el Ambito académico es inminente.

Sin embargo, a pesar de los muchos estudios existentes sobre cambio
organizativo, no esti suficientemente claro cudndo, cémo y porqué tiene
lugar (Fox-Wolfgramm, Boal y Hunt, 1998). Entre las criticas que existen
actualmente a la investigacidn en este Ambito cabe destacar que las estruc-
turas causales de las teorfas no estdn completamente especificadas y que no
existe una buena integracién entre los modelos tedricos y los resultados
empiricos.

La falta de atencién a la identificacién de las circunstancias organizati-
vas que originan el cambio organizativo se puede deber, por una parte, a que
resulta dificil identificarlas y, por otra, a que la posibilidad de generali-
zar los resultados estd muy limitada. Algunos factores pueden ser rele-
vantes en una industria y en un momento temporal determinado y carecer,
sin embargo, de relevancia en otra industria distinta o en otro momento tem-
poral.

En nuestro estudio partimos de una sitvacién de equilibrio o encaje entre
los factores organizativos, la estrategia y la estructura, y tratamos de identi-
ficar los causantes de la ruptura de ese equilibrio o encaje, apoyindonos para
ello en la teoria del equilibrio interrumpido de Tushman y Romanelli {1985).
No obstante, pensamos que se¢ deberia ir mds alla de lo que la literatura esta-
blece vy buscar no sélo el ajuste entre los factores enddgenos, la estrategia y
la estructura, sino incluso también el encaje entre dichos factores, pudiendo
llegar a definir modelos ideales de cambio organizativo.

REVISION TEGRICA
El proceso del cambio organizativo

El cambio es un tipo de acontecimiento, una observacién empirica de dife-
rencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad orga-
nizativa. La entidad puede ser un trabajo individual, un grupo de trabajo, una
estrategia organizativa, un programa, un producto o una organizacién en su
conjunto (Van de Ven y Poole, 1995),
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El proceso es considerado como todas aquellas acciones tomadas para
implantar los cambios. Los estudios sobre el proceso del cambio organizativo
se clasifican en dos grupos: los de las fases en la implantacién del cambio y los
de las etapas de asimilacién del cambio.

En cuanto a las distintas fases que a priori tendrian lugar en la implanta-
cidn del cambio organizativo, en 1947 Lewin conceptualizd el cambio como
un progreso a través de tres fases; descongelacion, movimiento y recongela-
cion. Partiendo de este trabajo, posteriormente Judson (1991), Kotter (1995),
Galpin (1996), Schein (1996) y Armenakis, Harris y Feild (1999) han des-
crito modelos de miiltiples fases. El siguiente cuadro simplifica sus aporta-
ciones.

CUADRO 1
Fases en la implantacion del cambio organizativo

Fases en ¢l cambio organizativo

Autores
1.” Fase 2.7 Fase 3." Fase

Lewin (1947) Descongelacién Movimiento Recongelacién

Jutson (1991) Plan/Comunicacién/ Cambio/ Institucionalizacién
Aceptacion Consolidacién

Kotter (1995) Urgencia/Coalicién/  TResponsabilidad/ Institucionalizacién
Visidn/ Triunfos/
Comunicacién Consolidacion

Galpin (1996) Necesidad/Visién/ Plan Piloto/ Medida/Refuerzo
Diagnosis/ Preparacidn Refinamiento
Recomendaciones

Schein (1996) Disconformidad/ Reestructuracién ~ Recongelacion
Ansiedad/ cognitiva
Movilizacién

Armenakis (1999) Preparacién Adopcién Institucionalizacidn

Fuente: Adaptado de Armenakis y otros (1999) y elaboracién propia.

En cuanto a los modelos de las etapas en la asimilacién del cambio organi-
zativo, cabe citar el de Jaffe y otros (1994) y el de Isabella (1990}, que son bas-
tante similares aunque los nombres que dan a las etapas sean diferentes. Sus
aportaciones aparecen resumidas en la siguiente tabla.
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CUADRO 2
Etapas en la asimilacion del cambio organizativo

Fases en el cambio organizativo

Autores —=
1.* Fase 2.* Fase 3.° Fase

Isabella (1990) Anticipacidn/ Culminacién Consecuencias o
Confirmacion resultados

Jaffe (1994) Negacion/ Exploracién Compromiso

Resistencia

Fuente: Adaptado de Armenakis y otros (1999).

El estudio del proceso del cambio organizativo ha permitido definir el cam-
bio, especificar las distintas fases que en principio tendrian lugar en la implan-
tacién del mismo y crear modelos sobre cémo los miembros de la organizacion
experimentan el cambio.

Teorias del cambio organizativo

Existe un gran pluralismo teérico que permite explicar el cambic organiza-
tivo de muy diversas formas. No obstante, sélo la yuxtaposicién de diferentes
perspectivas permite conseguir un entendimiento completo del cambio organi-
zativo (Van de Ven y Poole, 1995).

Van de Ven y Poole (1995) agrupan las aproximadamente veinte teorias de
proceso existentes en cuatro teorias basicas que explican el cambio organizati-
vo: la teoria del ciclo de vida, la teoria teleoldgica, la teoria dialéctica y la teo-~
ria evolutiva; e identifican las circunstancias en las que cada una de ellas se apli-
ca. Cada una de éstas supone diferentes secuencias en los acontecimientos del
cambio organizativo, son conducidas por diferentes motores conceptuales y ope-
ran en niveles organizativos distintos.

CUADRO 3
Teorias basicas del cambio organizativo

Modo de cambio

Presé-ripti;;) Cons;ructivo ”

Miiltiples a . o T 14 i

Unidad entidades T.* Evolutiva T.* Dialéctica
del cambio Una entidad T.* del Ciclo de Vida T Teleolégica

Fuente: Adaptado de Van de Ven y Poole (1995).
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Como ya se ha seiialado, en cada una de estas cuatro teorias existe un
«motor» o mecanismo generador del cambio organizativo distinto y el proceso
de dicho cambio es llevado a cabo de diferentes maneras.

El modelo del ciclo de vida describe el proceso del cambio en una entidad
como una progresion a través de una secuencia necesaria de etapas. Un programa
institucional, natural o légico establece a priori los contenidos especificos de
estas fases.

El modelo teleolégico ve el desarrollo como un ciclo de formulacién,
implantacioén, evaluacién y modificacion de los objetivos sobre la base de lo que
ha ido aprendiendo la entidad. Esta secuencia surge por la construccion social
determinada entre los individuos de una entidad.

En el modelo de desarrollo dialéctico los conflictos surgen entre entidades
con tesis y antitesis opuestas que se enfrentan para dar lugar a una sintesis, la
cual se convierte en la tesis del sigviente ciclo de la progresidén dialéctica. La
confrontacion y el conflicto entre entidades opuestas es lo que genera este ciclo
dialéctico.

El modelo de desarrollo evolutivo consiste en una secuencia repetitiva de
acontecimientos de variacién, seleccién y retencidn entre las entidades dentro
de una poblacién. La competencia entre las entidades por los recursos escasos
es lo que genera este ciclo evolutivo.

Como se sefialé previamente, las teorfas especificas que explican el desa-
rrollo y cambio organizativo realmente estdn compuestas por dos o mds de los
cuatro tipos ideales sefialados. Por lo tanto, dado que cada una de las cuatro teo-
rias ideales anteriores describen un motor del cambio, combinando los distin-
tos motores obtenemos teorias hibridas del cambio.

TEORIA DEL EQUILIBRIO INTERRUMPIDO

De todas las alternativas anteriores vamos a profundizar en la teorfa del equi-
librio interrumpido, que combina 1a teoria teleoldgica con la evolutiva. La cre-
ciente importancia de esta teoria en los tdltimos afios es consecuencia de que en
un ambiente de globalizacién, gran competencia e incertidumbre, los fuertes
cambios organizativos que estin sufriendo las organizaciones se ajustan en
muchos casos a lo que esta teorfa establece.

Tushman y Romanelli (1985) describen un proceso evolutivo en ¢l cual las
organizaciones alternan dos modos de comportamiento. Por una parte, duran-
te largo periodos de estabilidad y convergencia el cambio consiste Unicamen-
te en ajustes incrementales que consolidan las orientaciones estratégicas exis-
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tentes. Por otra parte, de modo poco frecuente y en un espacio corto de tiem-
po se producen cambios dristicos llamados reorientaciones o recreaciones. Por
lo tanto, se alternan motores o factores evolutivos que actiian en periodos rela-
tivamente largos y de modo incremental con motores o factores teleolégicos
gue suponen inierrupciones breves y poco frecuentes pero radicales por parte
de la alta direccion.

Gran cantidad de estudios ponen de manifiesto que el modelo del equilibrio
interrumpido constituye un marco teérico destacable a la hora de caracterizar e
investigar el cambio organizativo (ej.: Abernathy y Utterback, 1978; Miller y
Friesen, 1980 y 1984; Tushman y Romanelli, 1985; Tushman y Anderson, 1986;
Greenwood y Hinnings, 1988; Gersick, 1991; Amburgey, Kelly y Barnett, 1993,
y Rosenkopf y Tushman, 1995).

La teorfa del cambio organizativo interrumpido permite integrar los dos
modos posibles de cambio, el incremental y el radical, puesto en marcha para
acabar con la inercia organizativa. Por lo tanto, se integra la perspectiva adap-
tativa de las organizaciones (Thompson, 1967, y March, 1981) con la ecologia
de las poblaciones, que defiende que la seleccion que hace el entorno es el prin-
cipal mecanismo para el cambio organizativo {Hannan y Freeman, 1989).

Los modelos de cambio interrumpido han influido mucho en los estudios
sobre transformacién o cambio organizativo. Por ejemplo, Tushman, Romane-
1li y otros han desarrollado un programa de investigacién muy productivo sobre
la direccion de la tecnologia y sobre el liderazgo (ej.: Tushman, Virany y Roma-
nelli, 1985; Anderson y Tushman, 1990; Keck y Tushman, 1993, y Romanelli
y Tushman, 1994). Otros trabajos han integrado esta teorfa del equilibrio inte-
rrumpido con perspectivas como la de «clock-resetting», en la cual las organi-
zaciones disfrutan de una mayor libertad en el periodo que inmediatamente sigue
a la revolucién (Amburgey, Kelly y Barnett, 1993}, la de los recursos y capa-
cidades del cambio schumpeteriano (Levinthal, 1992}, 1a del aprendizaje orga-
nizativo, en la que el ajuste lleva a peores resultados 4 lo largo del tiempo (Lant
y Mezias, 1992), la del downsizing (Freeman y Cameron, 1993), y la perspec-
tiva coevolutiva, en la que la tecnologia y la organizacién se influyen mutua-
mente a lo largo del tiempo (Van de Ven y Garud, 1994).

Cambio radical y cambio incremental

Dado que el cambio organizativo, tal y como lo hemos definido, ticne lugar
tante de modo radical como incremental resulta relevante que caracteriza los
dos tipos.
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En primer lugar cabe distinguir entre cambio prescriptive y cambio cons-
tructivo. El cambio prescriptivo tiende a crear lo que Watzlawick, Weakland y
Fisch (1974) llamaron cambio de primer orden. El constructivo es lo que estos
mismos autores llamaron cambio de segundo orden.

Esta dimensién del modo de cambio (cambio prescriptivo versus construc-
tivo) clasifica las teorias de cambio organizativo en términos de accién y pro-
ceso. Esta difiere de otras dimensiones que clasifican el cambio organizativo
por sus consecuencias o resultados mds que por los factores que lo originan o
por el proceso. Estas otras dimensiones son tales como incremental versus radi-
cal (¢j.: Tushman y Romanelli, 1985), continuo versus discontinuo (ej.: Meyer,
Goes y Brooks, 1993), primer orden versus segundo orden (Meyer, Goes y Bro-
oks, 1993} y enriquecedor de capacidades versus destructor de capacidades
{Abernathy y Clark, 1985). No obstante, en términos generales, estas clasifica-
ctones en funcion de los resultados se pueden agrupar en una tinica en la que
por una parte ¢std el cambio episddico, discontinuo, intermitente, radical, des-
tructor o de segundo orden y, por otra parte, el cambio continuo, evolutivo, incre-
mental, enriquecedar o de primer orden.

Dentro del cambio discontinuo cabe citar trabajos como los de Nadier
(1998), Tushman y O’Reilly (1996), Greenwood y Hinnings, 1988, 1993 y
1996), Tushman y Romanelli (1994, 1985), Amburgey, Kelly y Barnett (1993),
Haveman (1992), Mintzberg y Westley (1992), Gersick (1991), Kelly y Ambur-
gey (1991} y Meyer, Goes y Brooks (1990), entre otros,

Dentro del cambio continuo encontramos a Fox-Wolfgramm y otros (1998),
Brown y Eisenhardt (1997), Beer y Eisenstat (1996}, Hendry (1996), Orlikowski
(1996}, Brown y Duguid (1991) y Petigrew (1987, 1985), entre otros.

El siguiente cuadro compara el cambio episddico con el continuo.
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CUADRO 4

Los procesos de cambio organizativo: una aproximacion tedrica

Comparacién del cambio episddico con el cambio continuo

Cambio episddico

Cambio centinuo

Metafora Fuerte inercia, cambio poco Organizaciones «emergentes»
de frecuente, discontinuo y «auto-organizadas», cambio
organizacién ¢ intencionado constante, evolutivo y acumulativo
El cambio es una interrupcidn El cambio es un modelo de continuas
ocasional del equilibrio. Tiende a modificaciones en los procesos de
ser importante y estd condicionado trabajo y en las pricticas sociales.
externamente. Se ve como un fallo Es conducido por la inestabilidad y
de la organizacion para adaptar su por reacciones de alerta ante
estructura al entorno cambiante. contingencias diarias.
Modelo Perspectiva: macro, lejana y global. Numerosas pequefias modificaciones
analitico Enfasis: adaptacién en el corto plazo. se acumulan y amplifican.
Conceptos clave: inercia, estructura Perspectiva: micro, cercana y local.
consolidada, desencadenantes, Enfasis: adaptaci6n a largo plaze.
reposicion y sustitucion, Conceptos clave: inferacciones
discontinuidad y revolucién. recurrentes, repertorio de respuestas,
modelos emergentes, improvisacion,
traduccion y aprendizaje.
El cambio se produce por una El cambio consiste en redirigir lo que
intenci6n. El cambio es lewiniano: estd en marcha, El cambio
inercia, linealidad, progresividad, es confuciano: ciclico, por
biisqueda de objetivos, motivado por un  proceso, sin llegar a un estado
desequilibric y requiere intervencidn final, bdsqueda de equilibrio,
externa. elerno.
1. Descongelacién: disconformidad 1. Recongelacién: hace las secuencias
en las expectativas, ansiedad de secuencias visibles y muestra
Teoria aprendizaje y provision de modelos a través de mapas,

proteccitn psicolégica.

2. Transicién: reestructuracién
cognitiva, redefinicién seméntica,
ampliacién conceptual y nuevos
estandares de juicio.

3. Recongelacién: crear normas
sociales de apoyo y hacer el cambio
congruente con la personalidad.

planes...

2. Reequilibrio: reinterpreiar,
renombrar y secuenciat los
modelos, Usar la atraccidn.

3. Descongelacion: improvisacidn,
traduccifin y aprendizaje.

Fuente: Adaptado de Weick y Quinn (1999},
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FACTORES ENDOGENOS EN EL CAMBIO ORGANIZATIVO

Dado que consideramos que en periodos de equilibrio se producen peque-
flos cambios incrementales que consolidan las estrategias existentes y en perio-
dos de desequilibrio o desajuste se dan cambios radicales, pensamos que los fac-
tores organizativos condicionantes del cambio vienen determinados por ambas
perspectivas, la evolutiva y la teleolégica. De este modo, los cansantes del cam-
bio los podemos clasificar en dos grupos: factores estructurales o tipicamente
evolutivos (edad, tamafio, histona, recursos y capacidades, inercia y resultados
organizativos) y factores de poder (caracteristicas de la alta direccidn): suce-
sién de los CEOs, permanencia y diversidad de la permanencia. Los primeros
estdn mas relacionados con el cambio incremental en tanto que 1os segundos lo
estdn con el cambio radical.

Caracteristicas de los CEQ’s y del equipo de la alta direccién

En cuanto a las caracteristicas de la alta direccién, tanto estudios tedricos
como empiricos han puesto de manifiesto que la alta direccién es la responsa-
ble de iniciar los cambios estratégicos (Child, 1972 y Hambrick, 1994) y que
las caracteristicas del equipo de alta direccion pueden jugar un papel muy impor-
tante a la hora de promover cambios en la estrategia (Hambrick y Finkelstein,
1990 Jackson, 1992 y Wiersema y Bantel, 1992).

Sélo la alta direccidn tiene la posicién y el potencial para iniciar e implan-
tar un cambio estratégico (Tushman y Romanelli, 1985: 209).

Caracteristicas de los CEQ’s
Sucesion de los CEQs

La sucesién del CEQ, incluso sin un empeoramiento en los resultados y sin
cambios importantes en ¢} entorno, deberia aumentar la probabilidad de cam-
bio organizativo (Tushman y Romanelli, 1985 y 1994). Los nuevos CEOs, espe-
cialmente aquellos que vienen de fuera de 1a organizacion (Helmich y Brown,
1972), no se sienten comprometidos con las estrategias y las politicas que esta-
blecieron sus predecesores. Ademds, pueden considerar apropiadas acciones
organizativas que no tuvieron en cuenta sus predecesores (Dearborn y Simon,
1985). Por otra parte, los nuevos CEQs suelen empezar su trabajo en una atmds-
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fera de expectacién ante posibles cambios. Los perfodos préximos a su incor-
poracién son los mejores para poner de manifiesto tos nuevos regimenes que se
establecen (Gabarro, 1987).

Permanencia de los CEQs

La sucesion de los CEO’s no es muy frecuente (James y Soref, 1981). No
obstante, aunque ocurra, el espacio temporal que el CEQ ha estado en su pues-
to de trabajo afecta de forma significativa a la probabilidad de que éste inicie
un cambio en la estrategia (Boeker, 1997),

Existe consenso entre los autores que han estudiado 1a permanencia de los
CEOs en cuanto a que cuanto mayor es ésta, menor es la probabilidad de cam-
bio en las organizaciones (Hambrick, Geletkanyez y Fredrickson, 1993; Grimm
y Smith, 1991; Miller, 1991, Milier y Friesen, 1984 y Katz, 1982).

Caracteristicas del equipe de la alta direccion

Las caracteristicas del equipo de alta direccién que se ha demostrado que
influyen en el cambio estratégico son la permanencia del equipo de alta direc-
cidn y la heterogeneidad de éste, el bagaje funcional y la heterogeneidad de éste,
la educacién y la experiencia de la industria (Bantel y Jackson, 1989; Finkel-
stein y Hambrick, 1990; Wiersema y Bantel, 1992, y Hambrick, Chen y Cho,
1995).

De todas ellas consideramos que la permanencia y la diversidad de ésta son
las caracteristicas més relevantes de cara a estudiar la congruencia entre los fac-
tores estructurales y de poder en tanto que el éxito en la implantacién del cambio
organizativo va a estar directamente relacionado con el ajuste en el largo plazo.

Permanencia del equipo de la alta direccién

La permanencia de la alta direccion es la caracteristica de ésta que més se
ha estudiado, tanto a nivel teérico como a nivel empirico (Finkelstein y Ham-
brick, 1996).

Los autores coinciden en que cuanto mayor es la permanencia del equipo
de la alta direccion, menor es la probabilidad de que se produzca un cambio en
la organizacién (Finkelstein y Hambrick, 1990; Wiersema y Bantel, 1992; Ban-
tel y Jackson, 1989, y Katz, 1982).
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Diversidad de la permanencia del equipo de la alta diveccion

Al estudiar 1a probabilidad del cambio organizativo no sélo es importante
el nivel absoluto de la permanencia de la alta direccidn, sino también la homo-
geneidad de la distribucién de ésta (Wiersema y Bantel, 1992).

Los grupos con distribuciones de permanencia heterogéneas presentan hete-
rogeneidad cognitiva y ambas cosas aumentan el ndimero de alternativas estra-
tégicas consideradas por la alta direccién y la evaluacion de esas alternativas
(Finkelstein y Hambrick, 1996).

De este modo, la heterogeneidad de la permanencia aumenta la probabili-
dad de que la alta direccién lleve a cabo un cambio organizativo (Wiersema y
Bantel, 1992, y Dutton vy Duncan, 1987).

Factores organizativos
Edad organizativa

Dentro de los factores estructurales, la edad es una de las caracteristicas orga-
nizativas més estudiadas en los trabajos de cambio organizativo.

La literatura presenta dos posturas opuestas. Por una parte, estin los auto-
res que defienden que las organizaciones mds anfiguas presentan mayor iner-
cia estructural y mayor resistencia al cambio (Hannan y Freeman, 1984). Debi-
do a que las organizaciones mas viejas han tenido mas tiempo para formalizar
sus relaciones y estandarizar sus rutinas, la resistencia al cambio ha ido aumen-
tando progresivamente. A esta postura se refieren como la «hipétesis de la rigi-
dez de la antigliedad» (Amburgey, Kelly y Barnett, 1993, y Kelly y Ambur-
gey, 1991).

Por otra parte, frente a €stos, los defensores de la «hipétesis de la fluidez
de la antigiedad» consideran que el cambio organizativo va aumentando segiin
lo hace la edad organizativa (Boeker, 1989).

Otros autores que han estudiado 1a edad como una caracteristica organiza-
tiva relevante en el cambio organizativo son Sing, Tucker y Meinhard (1988),
Delacroix y Swaminathan (1991) y Amburgey y Miner (1992).

Tamano organizativo

El tamafio organizativo ha sido también muy analizado en los estudios de
cambio organizativo,
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Al igual que en la edad organizativa, en el tamafio organizativo también
existen dos posturas enfrentadas. Por una parte, la perspectiva ecoldgica, ini-
ciada por Hannan y Freeman (1984), defiende que cuanto mayor es el tama-
flo organizativo y, por lo tanto, la inercia estructural, mayor es la resistencia
a] cambio.

Por otra parte, otros autores consideran que segiin aumenta el tamaio, las
organizaciones son més proclives al cambio porque poseen recursos 0ciosos que
pueden utilizar en nuevos procesos (Haveman, 1993).

Inercia organizativa

En cuanto a la inercia organizativa la teoria de reestructuracién corporati-
va 0 cambio estratégico considera beneficloso considerar tanto las fuerzas que
promueven el cambio como las que lo dificultan (Fombrun y Ginsberg, 1990,
y Ginsberg, 1988).

En este caso existen dos posturas compiementarias. Por una parte, Hannan
y Freeman, en su trabajo del 84, afirman que existen altos niveles de inercia
estructural en las poblaciones organizativas. Esto se debe a que las organiza-
ciones individuales rara vez tienen éxito a la hora de llevar a cabo cambios radi-
cales en la estrategia y en la estructura como consecuencia de las amenazas del
entorno.

Por otra parte, estdn los autores que argumentan que las organizaciones estin
muy influenciadas por los entornos institucionales que dictan cémo se deben
comportar y que acaban con la habilidad y la motivacidén necesarias para llevar
a cabo ciertos tipos de cambio organizativo. Esto lleva a que las organizacio-
nes terminen adoptando ciertas practicas y estructuras uniformes que mantie-
nen con independencia de lo eficaces que resulten (Meyer y Rowan, 1977 y
DiMaggio y Powell, 1983).

Otros factores organizativos
Historia organizativa

Resulta de gran interés determinar la historia organizativa, es decir, los cam-
bios de la organizacion a lo largo de su historia y su influencia en el cambio
actual.
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Los cambios organizativos que con anterioridad ha realizado la organi-
zacién constituyen sus rutinas organizativas y, por lo tanto, condicionan los
cambios actuales. De hecho, esta experiencia pasada puede servir para so-
lucionar los problemas actuales. De este modo, Ja capacidad de cambio de
una organizacién depende positivamente de su pasado organizativo (Am-
burgey, Kelly y Barnett, 1993; Kelly y Amburgey, 1991, y Miller y Friesen,
1984).

Recursos y capacidades organizativas

Los recursos y capacidades organizativos pueden ser criticos en el cambio
estratégico (Wernerfelt, 1984, y Barney, 1991). L.a especificacion de éstos va a
estar totalmente condicionada por Ia industria o sector dentro del cual se ileva
a cabo el estudio empirico.

Poseer unos recursos y capacidades organizativas especificas le supondran
a la empresa una ventaja o una desventaja frente a las demads.

Siguiendo la clasificacién de Barney (1991), tendrin que ser analizados los
recursos tangibles, tanto fisicos como financieros, ¥ los recursos intangibles.
Ambos dependen directamente del sector en el que la empresa desarrolla su acti-
vidad.

Resultados organizativos

Por iltimo, en lo que respecta a los resultados organizativos, numerosos
autores han analizado la influencia de los resultados organizativos en el cam-
bio. En cuanto a los malos resultados existen dos posturas enfrentadas. Mien-
tras que algunos autores defienden que los malos resultados tienen una influen-
cia positiva en el cambio (ej.: Ocasio, 1995; Romanelli y Tushman, 1994, y
Ginsberg, 1988), otros consideran que unos malos resultados no tienen por qué
incentivar el cambio (ej.: Hambrick y D’ Aveni, 1988, y Staw, Sandelands y Dut-
ton, 1981).

Por el contrario, en el caso de resultados positivos coinciden muchos auto-
res en que €stos potenciardn la inercia y la resistencia al cambio organizativo
(Boeker y Goodstein, 1991; Tushman y Romanelli, 1983; Hannan y Freeman,
1984, y Oster, 1982).
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DISCUSION

El cambio organizativo se produce tanto de modo incremental como de modo
radical y del estudio del mismo podemos deducir que van a ser factores distin-
tos los que originen cada uno de ¢llos.

Los factores tipicamente evolutivos —edad, tamafio, historia, recursos y
capacidades, inercia y resultados organizativos— son mds relevantes en el cam-
bio incremental, mientras que los factores relacionados con la toma de deci-
siones —es decir, los factores de poder— son mds importantes en el cambio
radical.

El estudio pone de manifiesto 1a compatibilidad existente entre Ia teoria del
equilibrio interrumpido y la teor{a de la congruencia en la definicién del cam-
bio organizativo. Esto se debe a que ambas tienen idéntica visién del mismo,
en tanto que lo consideran como el paso de una situacién de ajuste o equilibrio,
en la que sélo se producen cambios incrementales, a una de desajuste o des-
equilibrio, en la que se dan cambios radicales para, después, conseguir un nue-
vo ajuste o equilibrio.

No obstante, ademds del ajuste entre los factores organizativos, la estrate-
gia y la estructura estudiada en la literatura, también habra que estudiar la con-
gruencia entre los factores de un mismo grupo y entre ios factores de grupos
diferentes {(grupo estructural y grupo de poder).

Futuras investigaciones podrian estudiar qué ocuite con las interrelaciones
entre los factores estructurales y los factores de poder, si cabe hablar de enca-
je v si existen algunas combinaciones o relaciones especificas mejores que otras.
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