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RESUMEN

El objetivo general del articulo de revision fue caracterizar el cambio organizacional y el
aprendizaje organizacional en el periodo de observacion (1990-2022). La metodologia es
cualitativa utilizando el método de revision documental por medio de matrices y se complementd
con metodologia cuantitativa y el método de ecuaciones de busqueda desde la bibliometria
tomando categorias analiticas. A partir de la revision se encontré que el fendmeno de la
globalizacion y la revolucion tecnoldgica, han influido notablemente en el desarrollo vy
transformacion de las organizaciones modernas, las categorias de cambio y aprendizaje
organizacional se convierten en temas constantes para el desarrollo de las ciencias de gestion. Se
puede concluir que el cambio es el futuro de las organizaciones que buscan adquirir un mayor grado
de competitividad y sustentabilidad frente al entorno, mientras que el aprendizaje se convierte en
la herramienta que genera el conocimiento necesario para responder de manera eficaz al entorno y
su creciente influencia sobre las empresas.

Palabras clave: aprendizaje; cambio organizacional; empresa; gestion del conocimiento.
ABSTRACT

The overall objective of the review article was to characterize organizational change and
organizational learning in the observation period (1990-2022). The methodology is qualitative
using the documentary review method using matrices and was complemented with quantitative
methodology and the search equation method from bibliometrics taking analytical categories. From
the review it was found that the phenomenon of globalization and the technological revolution has
had a significant influence on the development and transformation of modern organizations, the
categories of change and organizational learning have become constant themes for the development
of management sciences. It can be concluded that change is the future of organizations seeking to
acquire a higher degree of competitiveness and sustainability in the face of the environment, while
learning becomes the tool that generates the knowledge necessary to respond effectively to the
environment and its growing influence on companies.

Keywords: learning; organizational change; business; knowledge management.
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1. INTRODUCCION

Las particularidades del entorno permeado por el creciente auge de las TIC, los procesos de
apertura econdmica, los tratados comerciales y la globalizacion como expresion méaxima del
modelo economico, han obligado a las organizaciones a generar adaptaciones para mantener su
nivel de competitividad, estas dinamicas de cambio se hicieron evidentes a partir de la segunda
mitad del siglo XX, pero sin lugar a dudas el cambio de siglo y las mutaciones sociales, culturales,
tecnoldgicas, politicas y ambientales han marcado un hito para las organizaciones, la turbulencia
e inestabilidad del entorno se han convertido en factores que impactan el desempefio de las
organizaciones (Hanelt et al., 2021; Gémez, 2018; Lewis, 2019).

Esta relacion entre entorno y organizacion empieza a verse en las ciencias de gestion a partir de los
trabajos de Maturana y Varela (1980), Prigogine (1989), Kauffman (1993; 1995), y Maldonado
(2021; 2020). En efecto surge la teoria general de sistemas (TGS) como respuesta a los limitantes
de los modelos mecanicistas que suponian la organizacion como un sistema cerrado, el principal
aportes de la TGS es el concepto de "sistema abierto” para referirse a la interaccion entre la
organizacion (empresa) con su entorno Yy las transformaciones que se suceden por esta interaccion,
esto permite explicar cbmo los cambios en el entorno afectan a la organizacién en cuanto a su
operacion, estructura, toma de decisiones, estrategia y competitividad.

En este sentido, para Katz y Kahn (1978) el enfoque moderno de la teoria organizacional inicia con
la concepciodn de la organizacion como una entidad compleja “sistema abierto”, cuyas interacciones
entre elementos y entorno se convierten en una constante que explica niveles de desempefio. Es
decir, se propone la vision sistémica donde la organizacion interactGa con un entorno dindmico
caracterizado por una gran incertidumbre; asi, el desarrollo de las organizaciones modernas se basa
en la capacidad de la organizacion para responder a las transformaciones del entorno, aprender y
gestionar el cambio como estrategia para construir una ventaja competitiva perdurable en el tiempo
(Rincon et al., 2017; Hidalgo et al., 2002; Bueno, 2002).

Adicionalmente, es posible inferir que tanto el cambio como el aprendizaje son una parte necesaria
de la vida de cada individuo, grupo y organizacion para crecer, evolucionar y adaptarse a los
tiempos cambiantes (Grajales-Montoya et al. 2021), esto se hace evidente en los trabajos de Moss
(2020) quien define una organizacién experta en el cambio como una que es habil, agil, anticipa,
crea, se adapta y aprende de manera efectiva al entorno; Andersen (2008) afirma que la
competencia global requiere la continua adaptacion de las organizaciones a los nuevos desafios del
entorno, lo que requiere la disposicion de los individuos para cambiar y aprender y para Burnes
(2020) el desafio no es el cambio sino la velocidad con que la organizacion aprende y se adapta a
partir de su capacidad para pasar del estado actual a la condicion deseada, esto es velocidad de
gestion del cambio.

Es por esto que tanto el cambio como el aprendizaje organizacional se han convertido en un tema
central en la teoria organizacional, desde la misma construccidn teérica hasta sus aproximaciones
empiricas: por una parte el estudio del cambio desde su concepto mismo sugiere una categoria
actual en temas de teoria organizacional, en donde se considera como un elemento en constante
desarrollo y por el lado de su aplicacion desde la misma gestion del cambio se puede afirmar que
existen numerosas investigaciones que abordan el cambio organizacional y su gestion desde casos
puntuales a la organizacion.
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En suma, el articulo se divide en una introduccion ya expuesta. Contintia con la metodologia y los
métodos utilizados. Prosigue con los antecedentes y las categorias analiticas para terminar con las
categorias emergentes como unas breves conclusiones y la bibliografia referenciada. Es de acotar,
que el objetivo general del documento fue caracterizar el cambio organizacional y el aprendizaje
organizacional teniendo como ventana de observacion desde el afio 1990 hasta el 2022. La hipotesis
central, es que el cambio organizacional como el aprendizaje organizacional son procesos
continuos que toda organizacion, ya sea sin animo o con animo de lucro debe utilizar para
mantenerse en el mercado y como estrategia competitiva en un mundo que tiende a ser globalizado.

2. MARCO TEORICO Y/O ANTECEDENTES
El management, el sistema administrativo moderno, gerencial o de gestion

Durante las décadas de 1980 y 1990 se ha resaltado el papel que juega el cambio en el mundo de
los negocios y de las organizaciones. De ahi que el cambio ha estado presente a través de la
evolucion de las organizaciones, desde el paradigma Taylor - fordista se gesta un nuevo desarrollo
en el modo de ver las empresas y su relacion con la sociedad. Hacia 1880 el management o la
administracion moderna, orientada a mejorar la productividad de las grandes corporaciones de
negocios o de las organizaciones modernas, desarrollé una teoria, un conjunto de conocimientos
sistematizados que buscaban explicar cientificamente el comportamiento directivo de las
organizaciones (objeto de estudio) y un conjunto de técnicas, métodos o herramientas para ser
aplicadas en procesos de produccion, comercializacion y expansion de las empresas (Cinite y
Duxbury, 2018; Rubio et al., 2019).

De igual manera la sistematizacion del conocimiento del management partié de un conjunto de
cambios institucionales, de una nueva racionalidad en la sociedad y del salto en el tamafio de la
gran corporacién de negocios, todo lo cual dio lugar a la aplicacion de nuevos conceptos y técnicas
del proceso administrativo en la produccion racional en las organizaciones modernas, y al
desarrollo de las funciones de planeacion, organizacion, direccién, evaluacion de recursos,
resultados, informacion y control de actividades, en los subsistemas de mercadeo, finanzas,
proveedores, servicio al cliente, liderazgo del talento humano (Ciro-Gallo, 2021; Rodriguez-Lora
et al. 2016). En el mismo sentido la conceptualizacion cibernética del proceso administrativo ha
generado una gran evolucién en la gestion y el desarrollo de la organizacién, permitiendo agregar
los procesos de retroalimentacion en el analisis organizacional, a partir de la incorporacion de la
Teoria General de Sistemas a la gestion y a las organizaciones, se inicia una nueva etapa para el
management (Barbosa et al., 2021; Rosanas, 2009; Feldman, 2005).

Ahora bien, este cambio a partir de la adopcion de la concepcion del pensamiento sistémico ha
llevado a diversos autores (Dick et al., 2018; Balandier, 1993; Bauer, 1999; Munné, 1995;
Wagensberg, 1993) a incorporar la «teoria del caos» a las ciencias de gestion. Con este nuevo
concepto se establece que las organizaciones son sistemas complejos, profundamente influenciados
por su entorno, el cual se encuentra en cambio permanente generando tension en la organizacion
la cual debe dar respuesta oportuna en un ambiente incierto, el cual dificulta la adopcion de
estrategias a largo plazo. Asi, la causalidad lineal descrita en los modelos mecanicistas (Fayol,
1987; Taylor, 1911) se vuelve obsoleta frente a la multiplicidad de factores que afectan la
organizacion (Maldonado, s.f.; 2021).
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En efecto, en las dltimas tres décadas la estructura de la organizacion ha mostrado diferentes
transiciones, desde los modelos estructurales Taylor fordistas en su version tradicional, pasando
por modelos matriciales u orientados al mercado, hasta llegar a un nuevo paradigma productivo
representado en modelos celulares, de innovacion, de integracién empresarial entre otros (Ferreira
et al., 2018; Daft, 2007; Miles et al., 1997; Mintzberg, 1984/1988). Pero cada modelo presenta un
cambio y un nuevo desafio para los gestores debido a las diferencias en cuanto a la organizacion
de la produccion y del trabajo, los sistemas de relaciones de trabajo, la relacion salarial, la estructura
y la estrategia y los modos de gestion empresarial; que se deben instaurar para hacer frente a la
incertidumbre en cuanto a la demanda, a la posibilidad de incorporar innovaciones y a la
competencia. Esto con el fin de producir con calidad bienes o servicios diferenciados y con bajos
costos unitarios (Martinez et al., 2011).

Por lo tanto, esta nueva etapa ha estado enmarcada por las constantes mutaciones del entorno que
influyen en la vida de las organizaciones, “son muchos los factores que han contribuido a la
turbulencia del entorno y la consiguiente incertidumbre organizacional. La liberalizacion de los
mercados, el creciente nimero de fusiones y adquisiciones, el surgimiento de blogues de libre
comercio, los cambios tecnoldgicos, entre otros, son frecuentemente citados como factores
desestabilizadores del entorno organizacional” (Levitt, 1983, como se citd6 en Ahumada, 2002, p.
140). En el mismo sentido estas nuevas estructuras productivas implantadas dentro de los sectores
econdmicos seran capaces de producir ventajas competitivas sostenibles para el pais (Porter, 1991),
generar capacidades (Garcia y Forero, 2018; Katz, 2006; Pavez, 2000; Sen, 1996) y ser motores
para el desarrollo organizacional (Sen, 2000; Stiglitz, 1998).

El concepto de cambio organizacional

El concepto de cambio organizacional, es relevante a la hora de entender los procesos y la evolucion
de las organizaciones. Para Katz y Kahn (1978) las organizaciones se encuentran siempre en un
constante cambio en la medida que deben adaptar su desempefio, estructura y estrategia a los
cambios que dia a dia se producen en su entorno. Por ello en la actualidad con la aparicién de
numeroso cambios tecnoldgicos en lo que se ha podido llamar como revolucion de las Tecnologias
de la Informacion, cambia drasticamente la relacién de la organizacion con su entorno, igual que
en el caso de las otras dos grandes revoluciones tecnoldgicas que marcaron la historia
contemporanea, la revolucién del vapor y la revolucion de la electricidad, es importante pensar
como la administracion debe estar atenta para gestionar cada uno de estos procesos (Rincén y
Gobmez, 2016; Fernandez, 2007).

Por otro lado, el cambio no es ajeno a la organizacion (Liao y Lin, 2018; Taylor, 1911) transformé
las organizaciones de su eépoca a traves de la implantacion de métodos de productividad. Cada
paradigma organizacional es un ejemplo del cambio permanente que se cierne sobre las empresas,
las modas administrativas implican cambios rapidos en el desarrollo de ciertas actividades, los
gobiernos son gestores del cambio, los stakeholders impulsan a las organizaciones a nuevos estados
para mantener su posicion en los mercados. De ahi que autores como Huse y Cummings (1985)
describen el cambio organizacional como los ajustes en el caréacter de las organizaciones, que de
manera significativa modifican su desempefio. Para Pierce y Delbecq (1977), se refiere a la
adopcion de ideas o comportamientos novedosos en las organizaciones.
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Con el mismo proposito, Hambrick et al. (1993) consideran que los cambios en la estrategia
implican reformas fuertes en la estructura de la organizacion, en sus miembros, sus activos y sus
procesos. Los cambios en las dindmicas que afectan las organizaciones, que se consideran como
productoras de bienes o servicios; y las mutaciones del entorno asociadas a fendmenos como la
globalizacion, decisiones de politica, introduccion de nuevas tecnologias, crisis econémicas, entre
otros; impactan y generan cambios en las organizaciones. Una opcion es que se adapten, otra que
logren generar resistencias, 0 que no puedan resistir, ni adaptarse y que por lo tanto desaparezcan
(Lemaire, 1997). Sin entrar en las especificidades de cada autor, podemos decir que el cambio
organizacional deberia impactar y modificar en algin grado a la organizacién en su estrategia,
procesos, estructura y cultura organizacional. Asi mismo Van De Ven y Poole (1995) definen el
cambio como “(...) la diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad
organizacional”. Se consideran tres elementos que dan peso a esta definicion:

Diferencia: por el cambio frente a lo establecido con actitudes, preceptos e ideas. En algunas
organizaciones las modificaciones deben hacer referencia a elementos relacionados con su
direccionamiento estratégico. A lo largo del tiempo: el cambio busca trascender, debido a que
suceden de forma subita o continua en un espacio de tiempo mas o menos amplio.

Forma, calidad o estado: determina el nivel donde ocurre el cambio, su estructura y complejidad.
Ademaés, estos autores presentan cuatro escuelas bésicas del pensamiento asociadas al cambio
organizacional: ciclo de vida, teleologia, dialéctica y evolucién (Laverde et al., 2020; Van de Ven
y Poole, 1995).

Ciclo de vida: Se caracteriza por describir una secuencia necesaria de sucesos (trayectoria) del
desarrollo de la organizacion, hasta su estado final.

Teleolégico o filosofica: Propone los objetivos como la causa final de los cambios
organizacionales.

Dialéctica: Asume que las organizaciones se mueven en un entorno plural de sucesos, fuerzas y
valores contradictorios, lo que impulsa a la organizacion a pasar de un estado estable al cambio, si
esos valores toman suficiente fuerza para alterar el statu quo.

Evolucionaria: se concentra en los cambios acumulativos de las estructuras organizacionales, en
los procesos de variacidn, seleccion y retencion. Young “entiende el cambio en dos ambitos: el
cambio como tal y la forma como se expresa organizacionalmente, en el primero establece que las
tipologias predominantes se dan en cuanto a velocidad, secuencia y continuidad. Para ello se
consideran las investigaciones de (Grimolizzi, 2017; Van De Ven y Poole, 1995; En el segundo,
los temas comunes son, entre otros, cambio y aprendizaje, cambio desde los procesos, cambios
emergentes, cambio desde las personas o desde los grupos” (Young, 2009, como se cité en Romero
etal., 2013, p. 38).

Por otro lado, al referirse al cambio organizacional y el aprendizaje, es necesario considerar el
cambio social el cual desde el enfoque sistémico se puede definir como “(...) toda alteracion en el
estatus quo o equilibrio cuasi estacionario de un organismo o situacion o proceso que afecte a la
estructura, a la tecnologia y a los recursos humanos de la organizacion global” (Dutton y Duncan,
1987, p. 71). Por consiguiente, se puede decir que el cambio organizacional es un conjunto de
mutaciones que afectan las organizaciones influenciadas por fuerzas externas, que pudieran
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amenazar su sobrevivencia u ofrecer nuevas oportunidades y fuerzas internas que promueven la
generacion y adaptacion a los cambios del entorno. Su aplicacién en la practica define también la
magnitud, relevancia, impacto y la propia cualidad que genera el cambio, en la que el recurso
humano desempefia un papel relevante (Rueda et al., 2018).

3. METODOLOGIA O DESCRIPCION DEL PROCESO

En el desarrollo del presente texto se utiliza una metodologia de corte cualitativo por medio de un
método de revision documental que tuvo como objetivo general identificar las divergencias y
convergencias de los autores de las categorias analiticas del articulo que son Cambio y Aprendizaje
Organizacional buscadas en bases de datos nacionales como internacionales De la misma forma, el
tipo de investigacion es descriptiva (Isaza y Renddn, 2005). En particular, el disefio de la matriz
consta de unas columnas en Excel en la que se describen el objetivo general como linea
argumentativa del escrito, la metodologia para comprender el corte y los instrumentos de
recopilacion de informacion, los resultados, las conclusiones literales del autor del escrito y la
sintesis del ejercicio investigativo que son el sustento de las categorias emergentes desarrolladas
en el escrito (Gémez et al., 2022; Gomez y Barbosa, 2022; Barbosa et al., 2020; Castro et al., 2017;
Gomez et al., 2016; Ruiz, 1996).

Tabla 1
Caracterizacion de categorias
Objetivo general Categorias analiticas Categorias emergentes
Caracteristicas del cambio
organizacional.

Caracterizar el cambio

organizacional y el Cambio organizacional. El modelo de cambio
aprendizaje organizacional Aprendizaje organizacional

en el periodo de organizacional.

observacién (1990 -2022). Tipos de conocimiento.

Modelos de aprendizaje
organizacional.

Nota. Elaboracion propia.

Con el mismo proposito, antes de efectuar la recopilacion de informacion cualitativa se inicia con
la metodologia cuantitativa y el método de ecuaciones de busqueda desde la bibliometria como
complemento para identificar las categorias analiticas del articulo que son Cambio y Aprendizaje
Organizacional. Tomando como eje una ventana de observacion de 30 afios (Aguilera et al., 2020;
Rushforth, 2016; Van Eck y Waltman, 2009; Carrizo, 2000).
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Tabla 2

Ejemplo de ecuacién de busqueda de la Categoria CAMBIO ORGANIZACIONAL

B[')A‘ASECI)DSE Ecuaciones de Busqueda

Tema: (("CAMBIO ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT "))
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Periodo de tiempo=Todos
los afos
Tema: (("CAMBIO ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT "))
Refinado por: Afios de publicacion: (2016 OR 2017 OR 2010 OR 2013 OR
2015 OR 2012 OR 2009 OR 2011 OR 2014 OR 2008 OR 2020 OR 2021 02
2022 OR 2019 OR 2018 OR 2006 OR 2005 OR 2004 OR 2003 OR 2002 02

Wos 2001 OR 2000)
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Periodo de tiempo=Todos
los afnos
Tema: ("CAMBIO ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT s")
indices=SCI-EXPANDED, ESCI, A&HCI, SSCI Periodo de tiempo=Todos
los afnos
TITLE-ABS-KEY (“CAMBIO ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT “)
TITLE-ABS-KEY ((“CAMBIO  ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT “))
TITLE-ABS-KEY ((" CAMBIO ORGANIZACIONAL OR CHANGE
MANAGEMENT ")) AND ( LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-

Scopus TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2015) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2013) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2012) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2011) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2010) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2009) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2008) OR
LIMIT-TO (PUBYEAR , 2000) OR LIMIT-

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 3

Ejemplo de ecuacién de busqueda de la Aprendizaje organizacional

BISA:'EODSE Ecuaciones de Busqueda

Tema: (("APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR
ORGANIZATIONAL LEARNING ")
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Periodo de tiempo=Todos
los afos
Tema: (("APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR
ORGANIZATIONAL LEARNING ")
Refinado por: Afios de publicacién: (2016 OR 2017 OR 2010 OR 2013 OR
2015 OR 2012 OR 2009 OR 2011 OR 2014 OR 2008 OR 2020 OR 2021 02
2022 OR 2019 OR 2018 OR 2006 OR 2005 OR 2004 OR 2003 OR 2002 02

WoS 2001 OR 2000 )
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Periodo de tiempo=Todos
los afnos
Tema: ("APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR ORGANIZATIONAL
LEARNING s")
indices=SCI-EXPANDED, ESCI, A&HCI, SSCI Periodo de tiempo=Todos
los afnos
TITLE-ABS-KEY (“APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR
EMPLOYEE FUND “)
TITLE-ABS-KEY ((“APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR
ORGANIZATIONAL LEARNING “))
TITLE-ABS-KEY ((" APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL OR
ORGANIZATIONAL LEARNING ")) AND (LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-

Scopus TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2015) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2013) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2012) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2011) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2010) OR LIMIT-

TO (PUBYEAR, 2009 ) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2008) OR
LIMIT-TO (PUBYEAR, 2000) OR LIMIT-

Nota. Elaboracion propia.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS O HALLAZGOS

Caracteristicas del cambio organizacional

El cambio en si mismo, posee unas caracteristicas que deben ser consideradas, pues
independientemente del discurso con el que se sustenten, ejercen influencia sobre la organizacion.
Del Prado (2007) como se citd en Contreras y Barbosa (2013, p. 154), describe tres caracteristicas
que estéan latentes al documentar los procesos de cambio: la velocidad, la magnitud y la naturaleza
del cambio. Por esa razon en el ciclo de vida de las organizaciones actuales la velocidad con que
se suceden los cambios en el entorno que afectan las organizaciones es cada vez mayor y por lo
tanto las mutaciones o las transformaciones ocurren de manera vertiginosa, esta adaptacion de la
empresa puede potencialmente generar fatiga e influir negativamente sobre los empleados,
incrementando la resistencia al mismo (Fierro-Celis, 2020).

Igualmente, la magnitud del cambio esté constituida por tres elementos: el volumen, la frecuencia
y la complejidad. “El primero hace referencia a la cantidad de cambios que se deben enfrentar, no
solo en términos de unidades sino en cuanto a la diversidad; es decir, en un mismo periodo de
tiempo se generan cambios en distintos dominios como seria el caso de nuevos desarrollos
tecnoldgicos, procesos de integracién econdémica en una region y adquisiciones de empresas por
inversionistas extranjeros” (Contreras y Barbosa, 2013, p. 155). La frecuencia hace alusion a los
ciclos de cambio o reposo que se suceden a través del tiempo, depende de la relacion con el entorno,
el “core” de la organizacion y su dependencia de las Tics. La complejidad finalmente, hace
referencia al grado de variables que conforman y/o afectan un determinado cambio; a partir de la
Teoria General de Sistemas, se identificé que fuerzas politicas, econémicas, sociales, culturales,
tecnoldgicas, ambientales por citar algunas, ejercen influencia sobre el sistema propiciando que
este se transforme Es decir la naturaleza del cambio guarda estrecha relacion con la manera que el
individuo percibe las transformaciones, para un colaborador puede ser bueno o malo segln su
percepcion e impacto; mientras que otro lo ve como significativo o sea que transforma de manera
radical a la organizacion (Rincon y Gémez, 2016).

Incluso en términos generales la literatura sobre cambio y transformacion organizacional podria
clasificarse en los estudios que se centran en el cambio transformacional, el incremental, el no
planeado y el planeado. Por consiguiente, el cambio transformacional es aquel que se da como
respuesta a un estimulo de alta intensidad en el entorno, afectando y amenazando la supervivencia
de la organizacién en el tiempo, la organizacion sufre una transformacion radical y violenta para
lograr su estabilidad frente al entorno, en contraposicion el cambio incremental es aquel que se
genera de manera pausada y consistente al interior de la empresa, en este tipo de transformacién se
mantiene la identidad y estructura, sin verse nunca afectada la continuidad de la organizacion
(Schermerhorn Jr et al., 2005). ElI cambio radical es percibido como una orientacion
multidimensional, discontinua, sin un enlace con el pasado. En otras palabras, frente al cambio
planeado y no planeado, el primero es aquel proceso de transformacién planificado por la
organizacion para mejorar su posicion en el mercado y estar preparada para las posibles amenazas
que se presenten; es sistematico y calculado, esta intimamente relacionado con la estrategia y se
implementa por medio de tacticas perfectamente desarrolladas (Pérez y Echarri, 2021).

Para el segundo caso,
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Han definido el cambio no planeado como (...) Un apartamiento del proceso de
reorganizacion permanente y se exterioriza a través de crisis y conflictos. Estas no son
causas de la disrupcion sino momentos, cuando se interrumpe el proceso de compensacion
homeostatico. La desestabilizacion se explica por la confrontacion en el ambito de las
relaciones de poder, los propdsitos enfrentados, cuestionamientos a las tecnologias e
ideologias vigentes o proyectadas. La perspectiva de la autoorganizacion destaca que se
produce un orden distinto, un desplazamiento hacia una estabilidad basada en condiciones
diferentes pero creadas por las interacciones en el propio sistema. Es un caso de
coexistencia de lo contingente y lo necesario; frente a la perturbacion, la organizacién
mantiene su autonomia y cohesion, que son sus determinantes internos (Etkin, vy
Schvarstein, 2000, p. 297-298).

El modelo de cambio organizacional

El cambio se puede dar en la totalidad de la organizacién o en algunas de sus partes, en sus lineas
de productos, puede ser radical o planeado, pero siempre conlleva un tipo de proceso. En
consecuencia, 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 implantacidn del cambio y los de las etapas de asimilacion del cambio. Por ejemplo,
Kurt Lewin entiende el cambio como una transformacion de las fuerzas que mantienen a un sistema
en equilibrio, para este autor la transformacion o no de una organizacion esta dada por la intensidad
con que las fuerzas impulsoras del cambio y las fuerzas restrictivas que mantienen el equilibrio se
yuxtaponen entre si. Asi que, para generar un cambio al interior de la organizacion es necesario
modificar el equilibrio o la intensidad de estas fuerzas (Téllez et al., 2020).

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planteado:

Descongelamiento, implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual nivel
de comportamiento.

Movimiento, consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de la
organizacion, con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar
nuevas estrategias y tacticas para afrontar el cambio.

Re-congelamiento, en esta fase se estabiliza a la organizacion, las fuerzas entran en equilibrio de
nuevo, este equilibrio estd dado por las transformaciones que se sucedieron, la adopcion de nueva
estructura, el afianzamiento de la cultura entre otras.

Aprendizaje Organizacional

Para comprender en su correcta dimensién el aprendizaje organizacional es necesario tener en
cuenta una serie de conceptos, ya que el aprendizaje es un proceso en el que intervienen distintos
tipos de conocimiento, asi como capacidades para adquirir, sistematizar y transmitir informacion.
En el mismo sentido, en la escalera del conocimiento se debe hacer especial enfasis en relacionar
el aprendizaje individual, grupal, organizacional e interorganizacional como etapas necesarias
dentro del ciclo que transita el conocimiento para poder ser gestionado (Vesga y Garcia-Rubiano,
2020; Pérez y Echarri, 2021).
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Por ejemplo, Ahumada (2002) cita a una serie de autores que pueden ayudar a comprender la
necesidad de relacionar el aprendizaje individual con el ambito organizacional, “por qué una
habilidad aprendida de cierto modo puede ser inejecutable cuando la informacion se presenta de
un modo diferente” (Cohen, 1991, como se citdé en Ahumada, 2001). Asimismo, las dificultades de
transferir conocimientos adquiridos en grupos pequefios al resto de la organizacion (Alcid y Lugo,
2008; Brown & Duguid, 1991 como se cité en Ahumada 2001), o la persistencia de ciertas acciones
a nivel organizacional (Argyris y Schon, 1978), pueden ser mejor interpretadas utilizando los
resultados provenientes de la psicologia de la memoria y el aprendizaje a nivel individual”
(Ahumada, 2001). Por otra parte, como nos sefiala Weick (1991), “gran parte de las definiciones y
modelos de aprendizaje organizacional estdn basados en conceptos y modelos previamente
desarrollados en el estudio del aprendizaje individual” (Weick 1991).

Asi mismo, Schulz y Geithner (2010) hacen un estudio y toman el concepto de aprendizaje
individual y colectivo, para ellos es importante el intercambio de conocimiento que se puede dar
dentro de las organizaciones tanto a nivel horizontal y/o vertical, asi como las salidas que se dan
en este mismo sentido a partir de las unidades funcionales en cada segmento de la organizacion.
Estos flujos difieren entre si, para el primer caso involucra unidades del mismo nivel, que
interactlan entre si; para el segundo caso se da entre niveles las fuentes del conocimiento son méas
variadas y disimiles por el rol que desempefian al interior de la organizacion (Shukla et al., 2018;
Angulo, 2017).

De igual manera, considerando como factor importante la participacién del recurso humano, en
esta etapa su aporte varia segun el tipo de aprendizaje y tipo de conocimiento. Sin embargo, es
comun a todos los procesos la transformacion de los individuos de acuerdo al grado de impacto
que el hecho generador de cambio haya influenciado en su percepcion de la organizacion y como
esta se transforma a partir de esta influencia. EI conocimiento en la organizacion, depende de como
este se adquiere y no solo del intercambio de modelos mentales (no que se ensefia sino como se
ensefia). En efecto, los seres humanos disponen de la capacidad de aprender, debido a la condicién
del aprendizaje innato, es decir, lo establecido desde el desarrollo cerebral y la capacidad de
adquirir saberes. Lo anterior, carece de un tercer elemento, la capacidad de construir. De esta forma
se aprende cuando el ambiente externo ha configurado los esquemas innatos en el cerebro, cuando
esa condicion innata permite adquirir nuevos saberes y cuando se pueden construir otros nuevos
dentro del ambiente externo.

Para Ahumada (2001) el aprendizaje no es un concepto nuevo, “siempre ha estado presente a traveés
del tiempo en el devenir de las organizaciones”; la administracion cientifica en tiempos de Taylor
es un claro ejemplo de ello, al aplicar un método para estructurar y medir una tarea buscando una
mayor eficiencia. Podriamos decir algo similar de la racionalidad de Webber en su método
burocratico o en tiempos mas actuales conceptos como reingenieria, benchmarking, entre otros;
que permiten estabilizar diversas estructuras productivas mediante el redisefio de procesos o la
adaptacion de otros. Los anteriores son ejemplos claros de la influencia del entorno y el aprendizaje
en las organizaciones a través de la historia del management (Edwards, 2017).

Conceptualizacion del aprendizaje organizacional

A partir de la década de 1970 y en especial durante 1980, se produce un creciente interés en el
estudio del aprendizaje organizacional; en este periodo, segin Shrisvastava (1983), como se citd
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en Ahumada (2001), se desarrollan diferentes perspectivas teoricas, las cuales se pueden resumir
en la conceptualizacién del aprendizaje organizacional como:

Proceso de adaptacion.

Conjunto de significados compartidos.

Relacion entre proceso y resultados.

Resultado de la experiencia institucional (International Organisation of Employers e International
Trade Union Confederation, 2020).

Precisamente, para Argyris y Schon (1978, p.78) “el aprendizaje organizacional consistiria en la
reconstruccion y evolucion de las creencias y suposiciones que llevan a los sujetos de la
organizacion a ver y compartir la realidad organizacional y a establecer las relaciones causales que
se derivan de ella”. Con el mismo propdsito Kim (1993) considera que el aprendizaje
organizacional es el resultado de dos tipos de aprendizaje: conceptual y operativo. El primero
conduce a un nuevo modo de pensar, y el segundo, al saber hacer. Por consiguiente, el aprendizaje
organizativo supone tanto un cambio en el marco de pensamiento organizacional, como en la
accion. En otros términos, Nonaka y Takeuchi (1999), al definir el aprendizaje organizacional
expresan que es “el proceso mediante el cual, organizadamente, se amplifica el conocimiento
creado por los individuos y se cristaliza como parte del sistema de conocimientos de la
organizacion” (p. 11).

De la misma forma, Garzon y Fisher (2008) toman conceptos de diversos autores y definen el
aprendizaje organizacional como “la capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar
informacién desde sus fuentes, para generar un nuevo conocimiento individual, de equipo,
organizacional e inter-organizacional, generando una cultura que lo facilite y permitiendo las
condiciones para desarrollar nuevas capacidades, disefiar nuevos productos y servicios,
incrementar la oferta existente y mejorar procesos orientados a la perdurabilidad” (p. 123). Al
mismo tiempo, Kim et al. (2009) asocian el nivel de experiencia como un factor importante dentro
de los procesos de aprendizaje al interior de las organizaciones, esta experiencia puede provenir de
su propia experiencia o puede ser tomado del entorno a partir del estudio de caso, este Gltimo es
fundamental si se habla de firmas jovenes en entornos altamente volatiles. Para terminar en su
estudio de caso Kim et al. (2009) dan cuenta como aquellas empresas son mas vulnerables al
cambio en su medio y contrasta con aquellas que han logrado acumular y procesar suficiente
informacidn proveniente de su entorno (Elliott, 2020; Jeong y Shin, 2019).

Tipos de conocimiento

Segun Nonaka y Takeuchi (1999) el conocimiento en su forma de interiorizarse se puede clasificar
en tacito y explicito, la interaccién de estos es la fuente del aprendizaje. EI primero hace referencia
al conocimiento que permanece en un nivel "inconsciente”, se encuentra desarticulado y lo
implementamos y ejecutamos de una manera mecanica sin darnos cuenta de su contenido, involucra
factores intangibles como las creencias, el punto de vista propio y los valores; mientras que el
segundo se puede expresar a través del lenguaje formal, incluidos enunciados gramaticales,
expresiones matematicas, especificaciones, manuales, etc. (Elliott, 2020). Dicho conocimiento
puede ser transmitido facilmente de un individuo a otro.

Para tal fin se han identificado una serie de modelos de aprendizaje organizacional.

38



Modelos de aprendizaje organizacional

Para clasificar estos modelos Ahumada (2001) se ha centrado tanto en los aspectos estructurales
del aprendizaje organizacional, como en aquellos aspectos referidos al proceso de aprendizaje en
si. A continuacion, se enuncian los principales modelos que se han elaborado para dar cuenta del
aprendizaje organizacional. Los tres primeros de tipo estructural porque sintetizan aspectos
relevantes del modelo y son los desarrollados por Argyris y Schon (1978) y Kim (1993). Los tres
siguientes son modelos procesales dado que analizan los pasos subyacentes al aprendizaje
organizacional tales como adquisicion, distribucion, utilizacién, transformacién y almacenamiento

del conocimiento (Collien, 2018).

A continuacion, se efectta una breve referencia del modelo de Nonaka y Takeuchi para analizar la
manera como estos autores describen el proceso de aprendizaje y la manera en que este influye en

el cambio organizacional.

Griéfica l
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Nota. Nonaka y Takeuchi (1999).

En este modelo se tienen en cuenta los dos tipos de conocimiento tanto tacito como explicito. Es
decir, la integracion de estos dos tipos de conocimiento, su interaccion y conversion son
fundamentales en cualquier proceso de aprendizaje y a su vez son uno de los mecanismos

abworcidn realizada

generadores de cambio en los individuos, grupos y organizaciones.

Para Nonaka y Takeuchi (1999) la evolucion del conocimiento se presenta de cuatro maneras:

De técito a tacito, llamada socializacion.
De tacito a explicito, o exteriorizacion.
De explicito a explicito, o combinacion.
De explicito a tacito, o interiorizacion.
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La socializacion esta relacionada con la teoria de procesos grupales y la cultura organizacional,
ademas de ser un proceso que permite compartir experiencias. La combinacion se origina en el
procesamiento de informacion y tiene que ver con el intercambio de informacion entre los
individuos por diferentes medios. La interiorizacion esta relacionada estrechamente con el
aprendizaje organizacional y estd muy relacionada con el aprender haciendo. La exteriorizacion es
un proceso a través del cual se enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos, y
adopta la forma de metéaforas, analogias, conceptos, hipétesis o0 modelos. La exteriorizacion es
generada por el dialogo y la reflexion colectiva. En la grafica 1 se pueden observar este proceso
(Weinzimmer y Esken, 2017; Jyoti et al., 2017).

Gréfica 2
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Nota. Nonaka y Takeuchi (1999).

Teniendo estos componentes se puede pensar que el aprendizaje y el cambio organizacional, tienen
una estrecha relacion como mecanismos que permiten generar respuestas al entorno y a su vez re-
estabilizar la organizacion frente a la desestabilizacion imperante en un medio en constante
movimiento. Por consiguiente, el aprendizaje organizacional debe ser proactivo y constante,
tendiente no solo a preparar a las organizaciones para la supervivencia, sino que debe estar acorde
con los objetivos y metas dentro de una planeacidn estratégica, que tenga en cuenta el entorno y la
influencia sobre la empresa, lo que permitira apuntar hacia niveles de prestancia cada dia mayores
(Montenegro y Schroeder, 2017; Sorondo, 1998). No obstante, el modelo presenta algunas
deficiencias que se pueden enunciar a continuacion.

La transmision del conocimiento para Nonaka debe darse en sentido maestro-aprendiz y entre estos
debe existir una relacion bastante estrecha, en la actualidad este tipo de interaccion reviste serias
dificultades por cuanto la virtualidad, las limitantes de tiempo y el caracter critico de la educacion.
Por otra parte, el modelo no contempla el impacto de la tecnologia y las nuevas formas de trabajo,
Raghuram (1996) como se cité en Ahumada (2001), sefala “que el tener acceso a gran cantidad de
informacién (disponible a través de la utilizacion del ordenador) puede crear potencialmente gran
cantidad de conocimiento explicito, sin embargo, decrece la capacidad para adquirir un
conocimiento tacito”. Asi, los procesos de socializacion y formacion del personal adquieren gran
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relevancia, como instancias formales en donde se puede adquirir este conocimiento tacito (Gémez
etal., 2021).

Por tultimo, se debe sefialar que dentro del modelo de Nonaka para Ahumada (2001) “no se aborda
el tema del poder ni de la memoria organizacional. Estos sin duda juegan un papel central tanto en
la adquisicion como en la distribucion y transformacion del conocimiento. Tampoco queda del todo
claro el papel que desempefia el entorno en esta espiral de conocimientos”.

De esta manera los niveles individual, grupal, organizacional e interorganizacional, deberian estar
conectados con las caracteristicas del entorno en el que se encuentra la organizacion, ya que ellas
son las responsables del cambio, adaptacion y posterior recentraje. Por este motivo, desde la
perspectiva de la competitividad de las organizaciones, un entorno global, dinamico y turbulento
exige a estas responder con rapidez a los cambios (Basten y Haamann, 2018; Gordo, 2006; Porter,
2008). Es aqui donde el aprendizaje organizacional aparece como un factor clave para la
supervivencia de la empresa. En efecto, para Garzon y Fisher (2008) existen diez fuentes de
aprendizaje que deben ser consideradas y utilizadas por las organizaciones: crisis, problemas,
clientes, unidades especializadas, adquisiciones, competencia, experiencia, practicantes,
tecnologia, redes, historia y supuestos. Cada una de estas se encarga de producir los insumos
necesarios para generar procesos de cambio y adaptacion organizacional (Willems et al., 2018;
Weinzimmer y Esken, 2017).

5. CONCLUSIONES

El fendmeno de la globalizacion y la revolucion tecnoldgica, han influido notablemente en el
desarrollo y transformacion de las organizaciones modernas, los conceptos de cambio y aprendizaje
organizacional se convierten en temas constantes para el desarrollo de las ciencias de gestion. El
cambio es el futuro de las organizaciones que buscan adquirir un mayor grado de competitividad y
sustentabilidad frente al entorno, mientras que el aprendizaje se convierte en la herramienta que
genera el conocimiento necesario para responder de manera eficaz al entorno y su creciente
influencia sobre las empresas. De esa forma, la exploracion de los procesos de cambio y
aprendizaje ayudan a definir acciones en el campo de la gestion y abren nuevas perspectivas para
el entendimiento del desarrollo de las organizaciones.

Lo fundamental es entender que el conocimiento y el aprendizaje no solo involucran manuales,
capacitaciones o cursos, el conocimiento estd presente en la interaccion que se da entre los
individuos, grupos o comunidades que se encargan de transformar el conocimiento tacito y
explicito en fuentes inagotables de aprendizaje.

Esta interaccion se puede lograr con procesos eficientes de comunicacion, rotacion adecuada del
personal, programas de capacitacion eficaces, creacion de comunidades de practica y aprendizaje,
entre otras; que permitan a la organizacion recobrar la estabilidad necesaria para garantizar su
supervivencia y a la vez generar procesos de cambio continuo que pueden ser fundamentales en
nuestros dias.

Desde una perspectiva académica, la revision se presenta como una herramienta valiosa debido a
que ofrece nuevas estructuras conceptuales que permiten la formulacion de perspectivas tedricas
sobre el cambio en las organizaciones. Ademas, sirve como una fuente de nuevas hipotesis e
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interrogantes. Dado que el concepto es ampliamente complejo y pertinente, aln existen numerosas
oportunidades en las que este estudio puede contribuir a una mejor comprension académica de la
gestion del cambio como respuesta a la transformacion del entorno. Especificamente,
investigaciones futuras podrian centrarse en profundizar en la relacion entre diferentes enfoques
con el objetivo de desarrollar nuevas categorias conceptuales.
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