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Resumen

Esta investigación tuvo como 
finalidad conocer e identificar 
si existía conformismo orga-
nizacional y si así era, cuáles 
eran los retos para el cambio y 
creatividad en el trabajo. Para 
esto, el Marco Teórico estuvo 
conformado de tres apartados. 
El primero  hizo referencia al 
social-conformismo, también 
se revisaron las posturas teóri-
cas de la psicología social tra-
dicional, la psicología cognitiva 
social y la teoría social cogniti-
va. En el segundo bloque, se re-
tomó la teoría del cambio y en 
el tercero,  se revisaron la teoría 
perceptual y teoría humanista 
de la Creatividad. La metodo-
logía representó  un estudio 
exploratorio y descriptivo con 
una muestra no probabilística 
y con sujetos voluntarios: 15 de 
mandos medios y 5 empleados 
por cada mando medio, es de-
cir, 75  empleados en total en la 
mediana empresa de servicios 
de la Ciudad de Querétaro. En 

los resultados se observa que sí 
existe conformismo organiza-
cional, aunque no está genera-
lizado. Las conclusiones permi-
ten el planteamiento de cuatro 
niveles de análisis para futuras 
investigaciones sobre el tema; 
además de realizar más investi-
gación teórica y empírica sobre 
el conformismo organizacional  
que haga evidente la necesidad 
de atenderlo, el  desarrollo de 
estrategias de gestión subjeti-
va del cambio y la creatividad, 
desarrollar  estrategias bajo el 
enfoque de la teoría del cambio 
y teoría  social cognitiva y bajo 
el modelo natural-abierto de la 
psicología del trabajo, para que 
el cambio y la creatividad ya no 
sean permeadas por el confor-
mismo y sean ellas mismas unas 
herramientas  de contención 
ante el mismo y transformación 
en un segundo momento.

Palabras clave: Cambio, con-
formismo organizacional, crea-
tividad, mediana empresa.
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Abstract: 

This research is aimed at identifying and know 
if there was organizational conformity and if so, 
which ones are the challenges for change and 
creativity at work were. For this, the theoretical 
framework consisted of three sections. The first 
referred to the social-conformism, the theoretical 
positions of traditional social psychology, social 
cognitive psychology and social cognitive theory 
are also reviewed. In the second part, the theory 
of change is taken and in the third, perceptual 
theory and humanistic theory of creativity were 
reviewed. The methodology represents an explo-
ratory and descriptive study with a non-proba-
bility sample and volunteer people: 15 middle 
managers and 5 employees per middle manage-
ment, ie: 75 employees at the median enterprise 
of services of the City of Queretaro. The result is 
that there exists organizational conformity, but 
is not widespread. Conclusions: four-level analy-
sis for future research on the topic; addition to 
further theoretical and empirical research on 
organizational conformity that makes clear the 
need to attend to, the development of strategies 
of subjetive management of change and crea-
tivity, develop strategies focused on the change 
theory and social cognitive theory and under the 
Natural-open model of the psychology of work, to 
make the change and creativity not permeated by 
conformism and to make themselves to be a tool 
of containment against itself and a transforma-
tion in a second time.

Keyword: Change, Organizational Conformity, 
Creativity, Medium Enterprise

1. Introducción

Los procesos de Globalización, de apertura co-
mercial de productos y servicios si bien no son 
algo nuevo, su incidencia en los sectores público, 
privado y social es cada vez más importante. Las 
exigencias organizacionales son un producto de 
éste nuevo orden mundial así lo señala Daveni 
(2004), las cuales están teniendo un impacto y 
trascendencia en la concepción y funcionamiento 
de dichos sectores. Ante éste panorama, las or-
ganizaciones  se ven en la necesidad de buscar 
nuevos mecanismos que les permitan cambiar y 
adaptarse a dichas exigencias; sólo de esta ma-
nera se estará en posibilidades de permanecer 
en el mercado o en su ámbito social. Al respecto 
Crainer (2004) pone énfasis en cómo los proce-
sos globalizantes afectan  prácticamente a cual-
quier organización o empresa que desee ingresar 
o mantenerse en los mercados. De aquí que el sis-
tema de Gestión y Desarrollo del Talento Huma-
no tenga que formar cuadros directivos y man-
dos medios que sepan leer el entorno y actuar en 
consecuencia. Ante el cambio de dicho entorno, 
la organización  debe buscar la adaptación: con-
tar con menos niveles jerárquicos, estructuras 
planas y la conversión de organización funcional  
a integración de procesos , la administración por 
proyectos o células de trabajo que describe King 
(2003), lo cual facilitará la visualización de insu-
mos y productos, así como proveedores y clien-
tes, entre otras cosas. 

Los cambios vertiginosos del entorno y como 
se comentó, la necesidad de las organizaciones de 
adaptarse a las nuevas reglas del mercado mun-
dial, han exigido al talento humano un mayor ni-
vel de especialización. La tecnología que avanza a 
pasos agigantados y la necesidad de administrar 
el conocimiento, generan nuevas características 
del trabajo en la empresa, en cuanto que requie-
re de una mayor cualificación intelectual, capa-
cidad analítica del personal e inteligencia social. 
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Sin embargo, todo esto se puede ver seriamente 
limitado si la organización es conformista; dicho 
concepto fue retomado del Conformismo social 
desarrollado por Roitman (2003), el estudio del 
conformismo de este autor es amplio, de carácter 
y hechos sociales, en estudios de ideologías, de 
construcciones de la realidad y de la subjetividad 
con el entorno, donde dicha subjetividad para 
Gordon (2000) representa un producto o resul-
tado del comportamiento de los actores que en el 
caso de las organizaciones y de manera específi-
ca en las empresas,  vendrían a ser trabajadores, 
directivos y patrones principalmente. 

De este conformismo social se derivó el con-
formismo organizacional abordado en esta in-
vestigación, en donde se definieron  diecinueve 
características fundamentales: 1) Se busca so-
brevivir en el mercado en lugar de permanecer 
y posicionarse en él. 2) Existe poca o nula Arqui-
tectura Organizacional. 3) No hay una búsqueda 
de la mejora de la Cultura Organizacional ni por 
parte del personal, mucho menos por parte de los 
mandos medios y dirigentes. 4) Se apuesta de-
masiado a la tecnología como medio para cubrir 
carencias de formación y desarrollo del Talento 
Humano, que si bien les permiten atraer contra-
tos, suelen ser muchas  veces temporales por el 
incumplimiento de los mismos. 5) A vender lo 
mínimo necesario. 6) A producir lo mínimo ne-
cesario. 7) Demasiada permisividad o su contra-
parte excesivo control donde lo administrativo 
deja de ser un medio y se convierte en un fin. 8) 
Cuando hay una crítica se da en dos sentidos; en 
una se llega a cuestionar el sistema organizacio-
nal imperante pero no existe ningún compromiso 
de acción, de cambio; y la segunda, se cuestiona 
cuando sus intereses de carácter personal son 
afectados de manera importante. 9) Rechazo a la 
creatividad en el trabajo, se busca justificar que 
ya está implícita en los sistemas de mejora con-
tinua aunque estos tengan muchas carencias no 
sólo estructurales y operativas sino de recono-

cimiento al personal. 10) Excesiva resistencia al 
cambio organizacional. 11) Apatía e indiferencia 
por parte del trabajador o empleado por lo que 
ocurra en la organización o a sus compañeros 
de trabajo. 12) Permea el trabajo individualista 
sobre el trabajo en equipo. 13) Poca o nula soli-
daridad con los compañeros de trabajo. 14) Falta 
de motivación hacia el trabajo. 15) Ambiente de 
trabajo tenso. 16) Falta de identidad y pertenen-
cia hacia la organización. 17) Liderazgo enfocado 
excesivamente en las tareas y no en las personas. 
18) Presencia de Mobbing y, 19) El personal se 
esfuerza sólo lo necesario para no ser despedi-
do (la lógica es: hacen como que me pagan, hago 
como que trabajo). 

Todo esto, ante el nuevo paradigma de la orga-
nización tradicional a organización emergente o 
de clase mundial que plantea Pigueron (2004), lo 
cual significa que si las organizaciones son dema-
siados conformistas, no les va a alcanzar el tiem-
po para cambiar y seguramente la gran mayoría 
desaparecerá en el mediano y largo plazo, siendo 
la gestión del cambio y la creatividad herramien-
tas fundamentales para la evolución de las em-
presas. En este sentido se buscó en este estudio, 
explorar que tanto conformismo organizacional 
existía en las empresas  y determinar en caso de 
que así lo fuera cómo impactaba de manera em-
pírica en el cambio y la creatividad en el trabajo.  
Para esto la pregunta de investigación fue: ¿Se 
está ante la existencia de un conformismo orga-
nizacional en la mediana empresa de servicios de 
la Ciudad de Querétaro, y si es así, cuáles son los 
principales retos del cambio y la creatividad en  
el trabajo? 

2. Marco teórico

Pareciera ser que el Conformismo fuera algo le-
jano o ajeno a nuestra sociedad, sin embargo no 
es así, Antaki (2002) señala que el conformismo 
domina toda sociedad viva,  pasa de la moda de 
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la vestimenta a la moda de las ideas. La razón 
de esto: parecerse a los demás. La autora señala 
que nada es más doloroso para un individuo, es-
pecialmente si se es joven, el sentirse extraño, ya 
que en su conjunto, los individuos aspiran a pen-
sar como todo el mundo. Se plantea también que 
se vive en una sociedad donde se están dando la 
destrucción de los principios éticos y de la vo-
luntad, que son factores constitutivos del ser y la 
condición humana. Lo cual ha generado el surgi-
miento de la personalidad y carácter conformis-
ta. De acuerdo a Roitman (2003) el pacto social 
se fundamenta en inhibir conductas sociales an-
tisistémicas, es decir, aquellas que contradigan o 
se enfrenten al poder legalmente constituido. En 
este sentido, el conformismo social por ejemplo, 
se apoya en un discurso  elaborado cada vez más 
institucionalizado que justifica y aclama al actual 
sistema, haciéndonos creer que el mundo del si-
glo XXI  ya está diseñado y constituido. Se plantea 
además, que el conformismo social nos lleva a ac-
tuar sólo cuando nos vemos afectados. Dejamos 
de ser conformistas -por lo menos temporalmen-
te- si somos los directamente perjudicados, de 
lo contrario la única postura que prevalece es la 
indiferencia. Dado que las empresas como orga-
nizaciones laborales se encuentran inmersas en 
lo social, se tomó como referencia el Conformis-
mo Social y se hizo la transición de esta categoría 
conceptual para hablar de conformismo en las 
organizaciones, los supuestos generales de di-
cho conformismo organizacional son:  conductas 
inhibitorias de la conciencia en el proceso de la 
construcción de la realidad laboral, la presencia 
de un rechazo hacia cualquier tipo de actitud que 
conlleve enfrentamiento, o contradicción con el 
poder legítimamente constituido por la empre-
sa, esto a través de los puestos, la autoridad, las 
cadenas de mando, los tramos de control cortos, 
la unidad de mando no cumplida , la división 
del trabajo, la especialización y la centralización 
como elementos no sólo de organización sino 
de control dominante; así como evitar conduc-

tas que promuevan la creatividad y la búsqueda 
del cambio organizacional; para esto se preten-
de controlarlo a través de la estandarización del 
trabajo, de procedimientos, reglas, políticas, ins-
trucciones de trabajo también dominantes y ex-
cesivas que le den un alto nivel de formalización 
a la organización o empresa; por su parte, la  arti-
culación social en el trabajo se consigue a través 
de una realidad montada que justifique esa inhi-
bición y que esto permitirá una mejor adaptación 
sistema-entorno al que pertenece; dicha realidad 
sobredimensionada tiene que ver con lo siguien-
te -no hay trabajo, agradece que tienes un empleo, 
ganas poco pero hay quienes están desempleados, 
la vida está muy cara, hay muy pocas oportunida-
des de conseguir trabajo, hay que ir a lo seguro, 
peor es nada-, entre muchos otros. 

Habiendo hecho estas precisiones generales, 
la fundamentación teórica estuvo conformada 
de tres grandes bloques de análisis conceptual;  
el primero de ellos fue el social conformismo 
del cual ya se comentó al inicio de este aparta-
do; entre algunos de los autores revisados están, 
Roitman (2003), Mires (1996), Villareal (2000), 
Cornelius, C. (1987) y Antaki (2002) entre otros. 
Se abordó además la psicología social tradicio-
nal, entre los autores revisados destacan, Álvaro 
(2004), Leon (1998), Myers (1995), Páez (2003), 
Vázquez (2003). También se revisó la Psicolo-
gía Cognitiva Social, entre los autores revisados 
se pueden mencionar, Huici, C. (1987), Garrido 
(1998), Cañas (2001),  y Fischer (1992). 

Finalmente otra corriente teórica que se re-
tomó en este primer bloque tuvo que ver con la 
Teoría Social Cognitiva, dentro de los autores des-
tacan Bandura (1994), Alarcón (1998), Almeida 
(2006), y Mazzitelli (2010); esto permitió tener 
elementos conceptuales de análisis del confor-
mismo organizacional e ir dibujando caminos, o 
líneas de pensamiento para abordarlo. 
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El segundo bloque lo contempló la teoría del 
cambio dentro de los cuales destacan Amegan  
(2001), Herrscher, E. (2011), Firth (2006), Novoa 
(2000), Kotter (2007). Esto permitió conocer la 
dinámica del cambio organizacional, su enten-
dimiento y su complejidad y relacionarlo con el 
conformismo organizacional. 

El tercer bloque refirió a la Creatividad; las 
teorías revisadas fueron: teoría perceptual y teo-
ría humanista; dentro de los autores que desta-
can se encuentran De Bono (1998), Rodríguez 
(2002), Goñi (2000), De la Torre (2006) y King 
(2005). Finalmente cabe señalar que este blo-
que también sirvió para revisar la dinámica de 
la creatividad en el trabajo, su importancia, la 
complejidad de su desarrollo y los desafíos que 
enfrenta ante los procesos conformistas en las 
empresas.

3. Metodología

El diseño metodológico fue exploratorio y des-
criptivo. El muestreo fue del tipo no probabilís-
tico (sujetos voluntarios)  y la población contem-
pló al sector privado de la mediana empresa de 
servicios de la Ciudad de Querétaro. La muestra 
estuvo conformada por 15 sujetos, los cuales tu-
vieron como criterios de inclusión que ocuparan 
mandos medios dentro de las empresas de ser-
vicios (cinco por cada empresa, en total 3 em-
presas), que tuvieran por lo menos tres años de 
antigüedad y que tuvieran no menos de 10 per-
sonas bajo su cargo ni más de 20. Además por 75 
sujetos que tuvieran como criterios de inclusión 
que 5 de cada uno de ellos estuvieran subordi-
nados a un mando medio, que fueran empleados 
administrativos, antigüedad no mayor de 10 años 
y que tuvieran base o plaza de trabajo definiti-
va. La muestra quedó conformada de la siguiente 
manera:

No, de Sujetos de 
Mandos Medios

No. de Sujetos de 
empleados

15

5 empleados por 
cada mando medio. 

Para dar un total de 75 
sujetos empleados.

Figura No. 1 Descripción de la muestra obtenida 
(elaboración propia)

En cuanto al diseñó de los instrumentos se 
utilizó un Check List para medir el conformismo 
organizacional, para su construcción se conside-
raron las diecinueve características anteriormen-
te descritas quedando un total de 57 reactivos de 
opción múltiple de respuesta que fue: Totalmen-
te en desacuerdo, en desacuerdo, parcialmente 
de acuerdo, de acuerdo y totalmente de acuerdo, 
su ponderación permitió verificar cualquiera de 
los siguientes resultados:

a) No existe conformismo organizacional. 
b) Existe parcialmente o en algunas áreas 
      conformismo organizacional.  
c) Hay conformismo organizacional. 
d) Existe mucho conformismo organizacional. 

Este instrumento se aplicó a los empleados. 

El segundo instrumento diseñado fue un cues-
tionario-entrevista, para obtener información 
sobre cómo se gestiona el talento humano ante 
los cambios organizacionales y creatividad en el 
trabajo y cuáles son sus principales problemas 
o retos que enfrenta actualmente. Éste se aplicó 
a los mandos medios. Finalmente, el tercer ins-
trumento fue una entrevista semiestructurada 
para conocer la existencia o no de conformismo 
organizacional de acuerdo a las categorías con-
ceptuales que para el caso se desarrollaron. Esto 
se aplicó a los empleados.

ORGANIZATIONAL CONFORMISM AND THE CHALLENGES 
OF THE CHANGE AND CREATIVITY AT JOB
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4. Resultados

Los resultados del primer instrumento que fue el Check List fueron los siguientes:

Respuesta proporcionada expresada 
En porcentaje (%)

 Característica verificada

Totalmente en 
desacuerdo En desacuerdo Parcialmente 

de acuerdo

De 
acuerdo Totalmente  

de acuerdo

1-Solo se busca sobrevivir en el mercado 15% 15% 25% 35% 10%

2-La no existencia de arquitectura organizacional 10% 5% 20% 40% 25%

3-La falta de una mejora de cultura 
organizacional 5% 5% 10% 50% 30%

4-Exceso de tecnología para suplir las carencias 
de capacitación y desarrollo del talento 
humano

10% 5% 10% 25% 50%

5-Vender lo mínimo necesario 15% 15% 15% 25% 30%

6-Producir lo mínimo necesario 10% 10% 20% 30% 30%

7-Permisividado / control administrativo 10%/10% 15%/5% 10%/10% 15%/30% 50%/45%

8-Crítica  sin compromiso al cambio/sólo 
temporal 5%/10% 20%/5% 20%/15% 25%/35% 30%/35%

9-Rechazo a la creatividad en el trabajo 10% 20% 15% 10% 55%

10-Excesiva resistencia al cambio 10% 10% 5% 65% 10%

11- Apatía e indiferencia al trabajo 5% 15% 10% 15% 55%

12-Permea el trabajo individualista sobre el 
trabajo en equipo 15% 10% 10% 20% 45%

13-Poca solidaridad con los compañeros de 
trabajo 5% 10% 5% 70% 10%

14-Falta de Motivación en el Trabajo 5% 5% 15% 45% 30%

15-Ambiente de trabajo Tenso 10% 15% 15% 25% 40%

16-Falta de identidad y pertenencia hacia el 
trabajo y la organización 10% 15% 15% 40% 20%

17-Liderazgo enfocado excesivamente hacia las 
tareas 5% 15% 15% 35% 30%

18- Presencia de Mobbing 20% 15% 15% 30% 20%

19-Realización del mínimo esfuerzo hacia el 
trabajo. 10% 10% 15% 35% 30%

Figura No. 2 Resultados en porcentajes de las respuestas obtenidas del instrumento de conformismo organizacional (elaboración propia)

EL CONFORMISMO ORGANIZACIONAL Y LOS RETOS  DEL  
CAMBIO Y CREATIVIDAD EN EL TRABAJO
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Como se puede observar en la figura, en las 
19 características verificadas, en todas ellas las 
respuesta oscilaron en de acuerdo y totalmente 
de acuerdo lo cual refleja que sí existe conformis-
mo organizacional en la muestra estudiada; sin 
embargo es importante enfatizar que las cinco 
características más presentes fueron: Poca soli-
daridad con los compañeros de trabajo (70%), 
excesiva resistencia al cambio (65%), rechazo a 
la creatividad en el trabajo (55%), apatía e in-
diferencia al cambio (55%) y alta permisividad 
en el trabajo (50%). Todo esto refleja que si bien 
hay indicios que en todas las características se 
está permeando el conformismo organizacional, 
éstas últimas que se acaban de señalar, son las 
más preocupantes, sobre todo la referente a la  
poca solidaridad con los compañeros de trabajo y 
la excesiva resistencia al cambio, características 
determinantes e inequívocas del conformismo 
organizacional como plantea Novoa (2000). Por 
otra parte, con respecto a los resultados de la En-
cuesta-entrevista sobre el mismo aspecto que es 
conformismo organizacional, se pudo observar 
que la mayoría manifestó lo siguiente:

a) No existe apoyo entre los compañeros de 
trabajo

b) Cada quien se preocupa sólo de 
conservar el trabajo

c) Existe la mayoría de las veces un clima 
tenso

d) Trabajan en la empresa porque no les 
queda de otra

e) En muchas ocasiones se sienten acosados

Lo cual comparado con los resultados de 
Check List confirma la existencia de conformismo 
organizacional, sin embargo es importante nue-
vamente poner el énfasis en que todavía no está 
permeado y,  una de sus características está más 
presentes que otras; pero si existe una tendencia 
a corto y mediana plazo a manifestarse aún más. 
En cuanto a los cambios que enfrentan las em-

presas se pudo observar que el cambio más de-
mandado fue el de tipo administrativo 35%  que 
abarca, la planeación, la organización y la direc-
ción del trabajo realizado cotidianamente en el 
centro de trabajo. En seguida está el de máquinas 
y herramientas  un 30%. Con un 25% le sigue los 
cambios de personal que aparecen en el siguien-
te orden: controles administrativos, despidos, 
contratación de nuevo personal y renuncias. Con 
un 8% le siguen los cambios en los procesos pro-
ductivos y en un 2% lo referente a los servicios. 
Como se pudo observar los cambios que menos 
ocurren tienen que ver con aquellos relacionados 
con la creatividad e innovación en el trabajo; esta 
omisión deliberada  o no, implica un escenario 
donde el cambio y la creatividad no tienen un es-
pacio importante en las empresas, por lo menos 
de manera importante y su consecuente estanca-
miento de las mismas, así lo señala Firth (2006). 
En cuanto a la percepción que se tiene acerca de 
la gestión del personal, tanto mandos medios 
como empleados coincidieron que no se sienten 
tomados en cuenta en las empresas. Se tiene la 
percepción acerca de que a los altos directivos 
sólo les importa de la empresa y la entrada de di-
nero a costa de lo que sea. Además de que la gran 
mayoría manifestó que no se les informa sobre 
los cambios que se van a llevar a cabo, en el mejor 
de los casos son avisados en el último momento, 
siendo la información poco clara y difusa, y algo 
importante, no es congruente con la realidad, es 
decir, se les dice que va a haber un beneficio con 
el cambio pero el personal no observa que dicho 
beneficio se plasme en la realidad. Los cambios 
son en su mayoría producto de un comporta-
miento reactivo y no proactivo de las empresas. 
En cuanto a la creatividad en el trabajo, los em-
pleados y mandos medios también coincidieron  
que no existe una valoración organizacional im-
portante, es decir, a la mayoría de las empresas 
estudiadas no creen que es necesario tener per-
sonal creativo, en una menor proporción consi-
deran que es importante pero no saben cómo ha-

ORGANIZATIONAL CONFORMISM AND THE CHALLENGES 
OF THE CHANGE AND CREATIVITY AT JOB
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cerlo o como desarrollar la creatividad. Se tiene 
la vieja idea de que la creatividad e innovación 
es sólo para los centros de desarrollo de inves-
tigación que existen en las empresas y si bien es 
cierto se promueve la mejora continua, su rango 
de actuación es muy reducido y en su gran mayo-
ría la iniciativa de mejora no se lleva a la práctica, 
y en los casos que sí se da, en muchas ocasiones 
en poco tiempo queda olvidada. Finalmente, los 
sistemas de mejora continua buscan dos finalida-
des relacionadas con la creatividad, que no están 
(aunque debiera) sobre todo la primera; una tie-
ne que ver como medio para motivar la personal, 
que lejos de hacerlo más bien los desmotivan y, 
por otra parte, cumplir con un requerimiento de 
las oficinas de calidad, así lo señalan King (2005).

5. Conclusiones

Es importante plantear más estudios que per-
mitan verificar o demostrar la presencia estratégi-
cas para el desarrollo económico no sólo de la re-
gión sino también del país. Por otra parte, también 
es importante señalar que el conformismo organi-
zacional es sumamente complejo y su estudio no 
se agota con un trabajo de esta naturaleza, es ne-
cesario indagar las causas o fuentes  que generan 
las características conformistas descritas; porque 
si bien es cierto que el hecho de saber que sí están 
presentes, hacen evidente la existencia del confor-
mismo en las empleados y mandos medios de las 
empresas estudiadas, también es importante co-
nocerlas porqué existen, qué las genera de manera 
particular en esos centros de trabajo, cuáles son 
los elementos detonantes que desarrollan conduc-
tas anti-sistémicas, de apatía, indiferencia, falta de 
compromiso, temor excesivo al cambio, rechazo a 
lo nuevo, diferente. Se pudieron conocer causas de 
carácter explícito pero no las implícitas, ni qué lo 
originaron. En este sentido, los retos y desafíos del 
cambio y creatividad en el trabajo ante el confor-
mismo organizacional se tienen que visualizar en 
cuatro niveles de análisis:

1. El primer nivel de análisis implica un re-
planteamiento de cómo están funcionan-
do las empresas de servicios en términos 
de estructura organizativa y funcional, 
su estilo de administración y liderazgo; 
se requieren más estudios empíricos que 
demuestren si estos elementos menciona-
dos están propiciando a su vez un confor-
mismo organizacional, de qué forma y con 
qué fuerza, qué tanto lo social realmente 
está permeando a las empresas o es pro-
ducto en buena medida de una autoges-
tión propia de las mismas.

2. El segundo nivel de análisis tiene que ver 
con los empleados, mandos medios y di-
rectivos; en el sentido de cómo la cons-
trucción de la subjetividad en el trabajo 
se deriva en buena medida del punto an-
terior y en qué medida depende de su pro-
pia construcción de los empleados, lo cual 
no la exime del impacto que tiene lo social 
pero no necesariamente la tiene que de-
terminar totalmente.

3. El tercer nivel de análisis tiene que ver 
con en el hecho de que si la subjetividad 
tiene un carácter estático pero también 
dinámico; cómo aprovechar ambos para 
desarrollar estrategias que sean por lo 
menos elementos de contención ante el 
conformismo organizacional y posterior-
mente de rupturas de los dispositivos an-
ti-sistémicos existentes en las empresas.

4. Y, finalmente, el cuarto y último nivel, ver 
al cambio organizacional y a la creativi-
dad no sólo como variables dependien-
tes, sino que también pueden asumir un 
rol de variables independientes; es decir, 
que la gestión subjetiva del cambio junto 
con la creatividad sean herramientas para 
que en un proceso gradual pero constante  
vayan rompiendo dogmas, estereotipos, 
culturas y contribuyan a la reinvención 
de las empresas. De esta forma, los retos 
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y desafíos del cambio organizacional y 
de la creatividad en el trabajo implican: 
Más investigación teórica y empírica so-
bre el conformismo organizacional, más 
investigación empírica que haga evidente 
la necesidad de atender el conformismo 
organizacional, desarrollo de estrategias 
para que el cambio y la creatividad no se 
vean absorbidas por el conformismo or-
ganizacional y, cómo desarrollar las estra-
tegias para que el cambio y la creatividad 
además que dejen de ser permeadas por 
el conformismo, sean ellas mismas unas 
herramientas de por lo menos de conten-
ción y  posteriormente de reinvención en 
las empresas.
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