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comentarios finales por enfoques1

el cambio desde el institucionalismo

la postura de cambio institucional es relevante al dar constancia de la 
presencia de ambientes institucionales y notar la necesidad, implícita 
o explícita, de buscar legitimidad frente al entorno. asimismo, expresa 
cómo estas mismas presiones externas se convierten en limitantes frente 
a procesos de cambio. el cambio institucional puede ser abordado desde 
la organización a través de los denominados procesos de desinstitucio-
nalización, mediante los cuales los agentes pueden lograr cambios exi-
tosos no sólo en su organización, sino a lo largo de su entorno. el cambio 
puede iniciarse desde microprocesos o discursos divergentes, debido a 
las presiones institucionales. Para la teoría de cambio, cabe la pena re-
saltar los énfasis de la perspectiva institucional en cuanto a la inercia, 
persistencia y conformidad en los campos organizacionales, así como la 
perpetua búsqueda de legitimidad por parte de las organizaciones en los 
mismos. el ambiente externo mismo es visible como objeto de cambio. 
las modificaciones en el entorno son posibles a través de la formación 
de nuevos entendimientos compartidos. estas mismas posiciones, en el 
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on organiZational cHange. a literatUre reVieW

abstract: Based on the literature review of the highest impact journals 
in the discipline of administration, this paper shows the different emphasis 
and theoretical trends of the discussion on organizational change in the 
last twenty years. the contributions of the authors show the evolution of 
the concept of change, considering an organization as a whole, as well as 
those who make part of it. the content and structure of this paper is the 
result of the dynamics found around six different theoretical proposals: 
change and institutionalism, evolutionary and revolutionary change, 
planned change, change and learning, leadership and change, and change 
and communications. the usefulness of this article is diverse. First, the 
theoretical currents shown expose a useful toolkit for practitioners in order 
to manage various effective processes of change. second, it serves as a her-
meneutic tool to understand and sort organizational phenomena and thus 
advance along their understanding.

Key Words: organizational Change, institutionalism, evolutionary change, 
revolutionary change, planned change, learning, leadership.

sUr le cHangement organisationnel. Un examen 
bibliograpHiQUe.

rÉsUmÉ : Sur la base d’un examen bibliographique des revues les plus 
fameuses dans le domaine de l’administration, nous montrons les di-
verses approches et tendances théoriques de la discussion sur le change-
ment organisationnel des vingt dernières années. les apports des auteurs 
montrent l’évolution du changement dans son ensemble, considérant 
l’organisation et les personnes qui la constituent comme un tout. Le con-
tenu et la structure du travail sont le résultat de la dynamique rencontrée 
relative à six propositions théoriques différentes : changement et institu-
tionnalisme, changement évolutionnaire et révolutionnaire, changement 
planifié, changement et apprentissage, changement et leadership, et 
changement et communications. L’utilité de cet article est diverse. En pre-
mier lieu, les courants théoriques présentés proposent une caisse à outils 
utile pour ceux qui doivent gérer divers processus effectifs de changement. 
En second lieu, il sert d’outil herméneutique pour comprendre et ordonner 
les phénomènes d’organisations pour progresser dans leur compréhension.       

mots-clÉs : Changement organisationnel, institutionnalisme, change-
ment évolutionnaire, changement révolutionnaire, changement planifié, 
apprentissage, leadership.

sobre a mUdança organiZacional. Uma reVisão 
bibliográFica

resUmo: Com base na revisão bibliográfica das revistas de mais alto im-
pacto na disciplina da administração, apresentam-se as diferentes ênfases 
e tendências teóricas da discussão sobre mudança organizacional dos úl-
timos vinte anos. as contribuições dos autores mostram a evolução do 
conceito de mudança no seu conjunto, considerando a organização como 
um todo e as pessoas que a constituem. o conteúdo e estrutura do trab-
alho é resultado da dinâmica encontrada em torno a seis diferentes pro-
postas teóricas: mudanças e institucionalismo, mudança evolucionária e 
revolucionária, mudança planejada, mudança e aprendizagem, mudança 
e liderança e mudança e comunicações. a utilidade deste artigo é diversa. 
em primeiro lugar, as correntes teóricas mostradas expõem uma caixa de 
ferramentas útil aos praticantes para administrar diferentes processos efe-
tivos de mudança. em segundo lugar, serve como ferramenta hermenêu-
tica para compreender e ordenar os fenômenos organizações para avançar 
na sua compreensão. 

palaVras cHaVe: mudança organizacional, institucionalismo, mu-
dança evolucionária, mudança revolucionária, mudança planejada, apre-
ndizagem, liderança.
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ámbito organizacional, son tratadas por las posturas con 
énfasis en la comunicación, el liderazgo y aprendizaje, 
entre otros.

cambio evolucionario y revolucionario

Una de las bondades de la postura de cambio evolucio-
nario y revolucionario es que reduce la complejidad del 
cambio a esas dos tipologías, a través de las cuales se 
gestionan situaciones de cambio organizacional. además, 
incluye entonces la lección explícita de que una organiza-
ción siempre está cambiando. el cambio revolucionario se 
genera desde la organización en un proceso de alineación 
entre cambios bruscos en el entorno y la adecuación de la 
organización a los mismos. se explica claramente cómo las 
acciones por tomar están estrechamente vinculadas con 
las dimensiones y escalas del cambio buscado, en especial 
en cuanto al ritmo, secuencia y linealidad del mismo. estos 
tres conceptos son vitales para iniciar un cambio exitoso.

cambio planeado en las organizaciones

el cambio planeado, por su naturaleza, debe ser iniciado 
desde la organización. se proponen diversas hojas de ruta 
para gestionarlo, a fin de lograr cambios exitosos con base 
en las distintas áreas temáticas reseñadas. en el anexo 
7 se resumen las distintas formas en las que el cambio, 
desde este enfoque, puede ser abarcado. elaborando una 
propuesta holística, se propone que, considerando las 
áreas temáticas reseñadas, el cambio se realiza: 1) a partir 
de las personas, 2) siguiendo una serie de etapas, 3) po-
niendo atención a los elementos racionales, normativos y 
de poder, 4) definiendo el tipo de estrategia, y de ella, la 
comunicación, y 5) generando los incentivos requeridos. se 
resalta también la importancia que se da a las personas 
como medio sobre el cual actúan los cambios propuestos, 
y que, en últimas, determinan su éxito o fracaso.

cambio organizacional y aprendizaje 

el cambio visto desde el aprendizaje presenta varias bon-
dades, en especial debido a su enfoque en la capacidad de 
la organización de utilizar el conocimiento que adquiere y va 
adquiriendo en el tiempo. las áreas temáticas muestran el 
énfasis en el cambio desde el conocimiento interno y desde 
el conocimiento externo. desde el punto de vista del cono-
cimiento interno, el cambio se logra a partir de los modelos 
mentales de los individuos o de su forma de operar. Una vez 
se logran cambios individuales, se puede llegar al cambio en 
la organización en su conjunto; sin embargo, se deben con-
siderar los distintos roles y barreras de aprendizaje para los 
procesos de ciclo sencillo y ciclo doble.

Por otro lado, desde el conocimiento externo, los plantea-
mientos teóricos son fácilmente aplicables, pues se refieren 
a la capacidad de absorción de conocimiento externo, que 
depende del conocimiento de cada organización sobre el 
mercado y la tecnología, así como de la existencia de los 
procesos de transformación, exploración y explotación. 
asimismo, la teoría muestra que, en condiciones de turbu-
lencia del entorno, es útil el desarrollo de capacidades de 
absorción de conocimiento externo. este enfoque muestra 
que para abordar el cambio desde la organización se re-
quiere estructurar reglas y procedimientos que fomenten 
estos aprendizajes y que logren que el conocimiento tácito 
se codifique logrando procesos de acumulación interna de 
conocimiento. 

cambio y liderazgo

las lecciones que dejan los artículos que observan el 
cambio desde la posición de liderazgo son útiles y apli-
cables al entorno organizacional. se hace énfasis en di-
ferentes estilos de liderazgo que surgen de los atributos 
y competencias de distintos tipos de líderes (transforma-
cional, complejo en organizaciones plurales, carismático) 
a la hora de gestionar el cambio. el liderazgo del cambio 
parte del desarrollo de habilidades y formas de comunica-
ción que eliminan incertidumbres y que se complementan 
con la transmisión informal de las directrices del cambio. es 
necesario entonces definir y entender los roles de cada uno 
de los individuos en el proceso. el liderazgo del desarrollo 
en las organizaciones está vinculado no sólo con las com-
petencias, sino con los comportamientos observables, con 
miras a una implementación efectiva del cambio. se enfa-
tiza en diferentes esquemas en los estilos de cambio, la im-
portancia de la motivación, la creatividad, la necesidad de 
generar confianza y el respeto, así como una participación 
activa de las personas en la creación de visiones y futuros 
compartidos. la organización en su conjunto debe ser co-
herente con los objetivos del cambio buscando similitud en 
esquemas interpretativos y en acción colectiva. 

esta postura también refuerza la importancia del lenguaje 
y la comunicación a la hora de gestionar el cambio, en 
cuanto a su énfasis en procesos reflexivos y en medios de 
comunicación efectiva como requisitos para lograr cam-
bios exitosos. estos procesos comunicativos son tratados 
en profundidad por la posición de cambio desde la comu-
nicación, explorada a continuación. 

cambio y comunicación

en síntesis, la literatura de cambio y comunicaciones insta a 
las organizaciones a considerar los modelos interpretativos 
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y estructuras mentales de los miembros que las componen. 
en el anexo 7 se encuentra un resumen de la forma de 
abordarlos desde la organización. esto se traduce en un 
énfasis especial en el rol del acto comunicativo. el cambio 
requiere transformar asunciones y formas de ver el mundo. 
los medios de interpretación y la creación de sentido se 

vuelven temas clave para moldear las organizaciones a 
través del discurso, superando paradojas y restricciones al 
cambio. el cambio efectivo sólo se logra, como condición 
necesaria, mas no suficiente, mediante el cambio en el len-
guaje y en la praxis de los individuos como resultado de las 
transformaciones en sus estructuras profundas. 

anexos

anexo a. Ficha bibliográfica

FICHA BIBLIOGRÁFICA No. 1 

Nombre completo del artículo, autor y datos de publicación:  

• Nombre de la revista/libro: 
• Título del artículo o del capítulo 
• Autores 
• Editorial y lugar de publicación 
• Páginas  

Tema  

Tema principal de acuerdo con opinión del investigador (p. ej. cambio desarrollo organizacional, cambio en organizaciones
complejas)  

Contenido  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bibliografía relevante citada por el autor  

Bibliografía sobre la que el autor construye su argumento  

Observaciones  

Comentarios frente a la relevancia percibida del artículo en cuanto al proceso de revisión  

1.1 

1.1.1 

1.2 

1.2.1 

1.2.2 

Argumento/Concepto 1 

Soporte 1 

Argumento/Concepto 2 

Soporte 1 

Soporte 2 
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anexo b. ejemplo de proceso de síntesis
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anexo c. glosario de conceptos

# concepto definición Fuente

1 liderazgo estratégico
“la habilidad de una persona para anticipar, tener visión, mantener su 
flexibilidad, pensar estratégicamente y trabajar con otros para iniciar 
cambios que crearán un futuro viable para la organización”

Hitt e ireland (1999, p. 44)

2 liderazgo con sustitutos 
entendido como la capacidad de ejercer liderazgo en la organización a 
través de otros. 

Galvin et al. (2010)

3 acción comunicativa

“el envío, recepción e interpretación de los mensajes deseados de agente 
a agente a través del lenguaje. Representa el acto comunicativo en sí, es 
el nivel visible de la comunicación y por ende el más fácil de percibir”

Richardson y denton (1996, p. 113)

4 estructuras profundas

“las estructuras son entendidas como las reglas y los discursos que los 
actores extraen y de las que se proveen para sus prácticas cotidianas. 
las estructuras profundas son relativamente estables, largamente implí-
citas e inducen al agente con procesos y patrones que guían eventos y 
acciones visibles y observables”

Heracleous & Barrett (2001, p. 758)

5 equilibrio puntuado
“las organizaciones evolucionan a través de largos períodos de esta-
bilidad (equilibrio) de sus patrones básicos de actividad interrumpidos 
periódicamente por períodos revolucionarios”

Romanelli & tushman (1994, p. 1141)

6 Campo organizacional

“aquellas organizaciones que, en el agregado, constituyen un área 
reconocida de vida institucional: proveedores clave, consumidores de 
recursos y productos, agencias regulatorias, y otras organizaciones que 
producen productos o servicios similares”

dimaggio & Powell (1983, p. 150) 

7
identity Work 
(trabajo de construcción de 
identidad)

“el trabajo de construcción de identidad es el proceso según el cual los 
agentes están continuamente involucrados en formar, reparar, mantener, 
fortalecer o alterar las construcciones que los proveen de un sentido de 
coherencia y distinción”

Cutcher (2009, p. 275)

8 morphing
definido como cambio general y continuo en productos, servicios, re-
cursos, capacidades y modos de organización para lograr ventajas en 
condiciones de alta competitividad

marshak (2002)

9
eventos configuradores de 
campo

“Circunstancias significativas capaces de generar cambios al nivel de los 
campos institucionales”

Hardy & macGuire (2010, p. 1382)

10 Gestalts
“Configuraciones de las variables organizacionales que se refuerzan 
entre sí”

miller (1980, p. 593)

11 Conocimiento en uso
“aquel que es utilizado implícitamente por los agentes en la realización 
de sus tareas”

nag et al. (2007, pp. 821-822)

12 teoría en uso
se basa en usar los conocimientos para confrontar las normas y los su-
puestos de cada individuo

argyris & schön (1978)

13 Conocimiento tácito equivalente al conocimiento en uso de nag et al. (2007) argyris & schön (1978)

14
aCaP 
(Absorptive Capacity) 

Habilidad de utilizar conocimiento externo a través de tres procesos. 
i) Reconocer y entender conocimiento externo con valor potencial 
(con aprendizaje exploratorio), ii) asimilar nuevo conocimiento (con 
aprendizaje transformador) y iii) usar el conocimiento asimilado para 
crear conocimiento y resultados comerciales. (aprendizaje explotador). 
en su implementación se producen capacidades dinámicas en las 
organizaciones 

Zahra & George (2002, p. 186),
lane et al. (2006, p. 856)

15 aprendizaje exploratorio “Consiste en adquirir el conocimiento (capacidad de absorber potencial)” lichtenthaler (2009, p. 822)

16 aprendizaje transformador “mantiene y reactiva el conocimiento cuando es necesario” lichtenthaler (2009, p. 822)

17 aprendizaje explotador aplicación del conocimiento (capacidad de absorber realizada) lichtenthaler (2009, p. 822)

18
leadership development
(liderazgo para el 
desarrollo)

“serie de competencias para ser efectivo, tales como características per-
sonales, experiencia, conocimiento, habilidades en consultoría y habili-
dades racionales para liderar el cambio”

Rothwell, stavros & sullivan  
(2010, p. 136)

19 organización plural
“se define como una compañía con roles de liderazgo estratégicos com-
partidos, objetivos divergentes y relaciones de poder difusas”

denis et al. (2001, p. 833)

20
liderazgo colectivo 
unificado

“en el que cada miembro de una “constelación de liderazgo” –una gran 
cantidad de líderes con habilidades y experiencias diferentes– desem-
peña un rol distinto pero está en armonía con los demás”

denis et al. (2001, p. 833)
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anexo d. distribución de artículos en el tiempo

anexo e. distribución de artículos por publicación
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