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Relacién entre el cambio organizacional y la actitud al cambio
en trabajadores de una empresa de Bogota’

Relations Between Organizational Change and Attitude
Towards Change in Workers Of An Organization In Bogota

Ménica Garcia Rubiano** Resumen
Universidad Catolica de Colombia

Maria Fernanda Rojas El objetivo de esta investigacion fue encontrar la
Universidad Catdlica de Colombia relacion existente entre el cambio organizacional y
la actitud hacia el cambio, en los trabajadores de
una empresa de Bogota. Se realizd bajo un estudio
de tipo transversal correlacional, mediante la apli-
Recibido: 9 de noviembre de 2010 cacion del Instrumento de Medicién de Cambio (IMC) y
Rev;\sczdp(;; di?gzdljze;::g j: %g}? la escal{a de actitudes hacia el cambio (EAC). Para ello,

se tomo una muestra a 50 funcionarios y se les aplica-
ron los dos instrumentos. En los resultados se obtienen
correlaciones significativas entre la variable de temor
del instrumento EAC y las variables participacion (inte-
gracion) (r = -.375), comunicacion (r = -.518), trabajo en
equipo (r = -.590), aceptacion (r = -.369), conocimiento
de la organizacion (r = -.497), cultura de cambio (r =
-.429), proyeccion y desarrollo del cambio (r = -.650),
nivel grupal (r = -.579,) del instrumento IMC. Por otro
lado, se encontrd una relacion entre la variable cinismo
del instrumento EAC y las variables adaptabilidad (r =
-.488), participacion (integracion) (r = -.538), comunica-
cion (r = -.518), trabajo en equipo (r = -.661), aceptacion
(r = -.546), conocimiento de la organizacion (r = -.645),
cultura de cambio (r = -.398), gestion del cambio (r =
-.481), proyeccion y desarrollo del cambio (r = -.685),
nivel individual (r = -.390), nivel grupal (r = -.667), nivel
organizacional (r = -.599) del IMC. Se concluye que
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los empleados de la organizacion manifestaron una actitud de favorabilidad y flexibilidad hacia el
cambio.

Palabras clave: actitud al cambio, cambio organizacional, resistencia al cambio

Abstract

The objective of this research was to find the relationship between organizational change and
attitude change among workers in a company in Bogota. It was conducted under a cross-sectional
correlational study, by applying the measuring instrument of change (BMI) and the range of atti-
tudes towards change (EAC). To this end, a sample of 50 officers was taken and we applied the
two instruments. In the results significant correlations are obtained between the variable of fear
of the CAD tool and participation variables (integration) (r =-.375), communication (r =-.518), work
(r =-.590), acceptance (r =-.369), knowledge of the organization (r =-.497), culture of change (r =
-.429), design and development of change (r = -.650), group level (r = -.579,) the instrument IMC.
On the other hand, we found a variable relationship between EAC and cynicism of the instrument
adaptability variables (r =-.488), participation (inclusion) (r = -.538), communication (r = -.518),
work team (r = -.661), acceptance (r = -.546), knowledge of the organization (r = -.645), culture
of change (r = -.398), management of change (r = -.481 ), design and development of change (r
= -.685), individual level (r = -.390), group level (r = -.667), organizational level (r = -.599) of the
IMC. We conclude that employees of the organization, had a favorability and flexible attitude

towards change.

Key words: attitude change, organizational change, resistance to change

Introduccion

Las organizaciones se enfrentan a variables del
ambiente que les exigen un cambio, como son la
globalizacion, la apertura del pais a mercados in-
ternacionales, los desarrollos tecnologicos y el sur-
gimiento del conocimiento, como fuente de ven-
taja competitiva han hecho que las empresas se
vean presionadas constantemente a cambios que
pueden amenazar su eficiencia -y hasta su esta-
bilidad- si no se cuenta con la capacidad de adap-
tacion necesaria (Montealegre & Calderon, 2007).

El mundo moderno se caracteriza por un ambien-
te que cambia constantemente. French & Bell
(1996) definen el cambio como “una trasforma-
cion de caracteristicas esenciales, una alteracion
de dimensiones o aspectos significativos que ge-
nera que el nuevo estado de cosas sea sustan-
cialmente diferente al antiguo” (p. 3). Hoy en dia
los mercados se caracterizan por cambios rapi-
dos, constantes y progresivos; las trasformaciones
cientificas, tecnologicas, econdémicas, sociales,

politicas, etc., actlan e influyen en el desarrollo
y en el éxito de las empresas en general, ya sean
industriales, de servicios, entre otras. Las organi-
zaciones se consideran como sistemas dinamicos
exigiendo una buena capacidad de adaptacion
para poder sobrevivir.

Cambio organizacional

El cambio organizacional es definido por Malott
(2001) “como un estado constante de alteracion,
variacion o modificacion” (p. 16). Dicho cambio
puede ser una modificacion que se da en el entor-
no laboral, traducido en la innovacion de las ac-
tuales organizaciones (Chiavenato, 2002). Visto de
esta manera, el cambio se asocia a la capacidad
de adaptacion que tienen las organizaciones fren-
te a las transformaciones que se producen tanto
en el ambiente interno como externo (Armenakis
& Bedeian, 1999).

Daft (1999) lo define como la adopcion de nuevas
conductas, ideas que se presentan en una orga-
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nizacion; mientras que para Chiavenato (2004),
la transformacion se puede dar de una manera
gradual, es decir, pasar de una situacion a otra
distinta. De esta manera, el proceso de cambio se
puede relacionar con el aprendizaje organizacio-
nal en la medida en que sus miembros lo interio-
rizan, logrando generar nuevos paradigmas para
la organizacion (Marin, 2004).

Para Barroso y Delgado (2000) el cambio es una
modificacion de la forma de trabajo, que gene-
ra un papel protagonico en el recurso humano y
una necesidad real y expresa de los individuos de
aceptarlo.

Por lo anterior, se concluye que el cambio pue-
de ser analizado desde diferentes perspectivas,
como la cultura organizacional, la estrategia, los
aspectos politicos, estructurales, tecnologicos v,
por ultimo, desde la conducta del ser humano, ya
que su accion determina la aceptacion o rechazo
a los procesos de cambio organizacional (Montea-
legre & Calderon, 2007).

Diez de Castro, Calvo de Mora & Diez Martin,
2004, citados por Garcia, Gomez & Londono,
2008, consideran el cambio en tres dimensiones
basicas: a. segln el contexto, en el cual se tiene
en cuenta el cambio convergente y divergente;
b. de acuerdo con el contenido, el cual conside-
ra, por un lado, el cambio evolutivo y progresivo
que se produce lenta y gradualmente y, por otro,
el cambio revolucionario en el que se modifican
aspectos basicos de la organizacion, sus reglas y
su estructura; y c. en lo concerniente con el pro-
ceso, que puede ser tangible (procesos de traba-
jo, estructuras formales) e intangible (relaciones
sociales y creencias); Quirant & Ortega (2005),
sefalan que en este tipo de cambio el equilibrio
varia rapidamente generandose un alto nivel de
resistencia.

Por otro lado, los cambios se pueden producir en
diferentes niveles, como puede ser la organiza-
cion como un todo, areas particulares o procesos,
lo importante es que el cambio debe verse desde
los diferentes efectos que se dan en los subsiste-
mas de la organizacion (Acosta, 2002).

Cambio organizacional y actitud al cambio

De acuerdo con lo anterior, el mismo autor con-
sidera que el cambio puede ser caracterizado
segln las areas de la organizacion donde se da:
a. cambio en la infraestructura: reformas que se
hacen en la planta fisica con el proposito de re-
disefar espacios y ser mas funcionales; b. cambio
en la estructura (forma de la organizacion): es
la reorganizacion de la forma como estan distri-
buidos los diferentes cargos de la organizacion,
en los que se pueden generar mas cargos o se
pueden reducir algunos; c. cambio en la tecnolo-
gia: cambio en los equipos de los que dispone la
organizacion para responder a las demandas del
ambiente; d. cambio en los procesos: tiene que
ver con aspectos operativos (los cuales conducen
al alcance de la mision) o administrativos (proce-
dimientos que regulan el funcionamiento de las
diferentes areas de la organizacion); d. cambio en
los productos y servicios: segin el sector econo-
mico de la empresa se pueden presentar cambios,
haciendo necesario la innovacion del producto o
servicio que se ofrece; e. cultura organizacional:
cualquiera sea el cambio que se produzca en la
organizacion siempre se afecta la cultura de la
misma; f. comportamiento humano: los cambios
en los procesos, tecnologia y cultura generan en
el individuo diferentes formas de actuar.

Por su parte, Acosta (2002) senala otras razones
por las que se produce el cambio en las organi-
zaciones: a. desarrollo de nuevos productos y
servicios; b. nuevas tendencias administrativas;
c. presiones del entorno; d. problemas financie-
ros; e. acomodamiento en el mercado; f. alianzas
estratégicas; g. nueva tecnologia; h. transforma-
ciones en el entorno social, politico y economico;
i. politicas mundiales; j. el papel del estado; k.
competencia global, y . desastres naturales.

Teniendo en cuenta lo anterior, los autores con-
cluyeron que el entrenamiento de las personas es
importante para asumir un cambio tecnologico,
sin embargo, los programas de trabajo, las fechas
tope para las entregas y la mano de obra limita-
da, minimizan el uso de los programas de entre-
namiento, por lo que las compafias consideran la
contratacion de obreros aproximadamente por un
periodo de seis meses para el trabajo que requie-
ren en ese momento, esto pasa porque los obre-
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ros no necesitan que se entrenen si pueden tomar
tareas simples, haciendo que sea relativamente
mas rentable para las companias.

Asi mismo, en algunos sectores empresariales
colombianos tanto publicos como privados se en-
cuentra que el monopolio en el mercado puede
desencadenar la necesidad de gestionar un proce-
so de cambio que en algunas ocasiones se mane-
ja con desconocimiento, por tanto, se evidencia
un estancamiento en aspectos relacionados con
la tecnologia, el personal y la gestion, generando
estructuras menos competitivas y obsoletas (Ma-
rin, 2004).

Uno de los problemas actuales que confronta la
gestion empresarial para llevar a cabo los proce-
sos de cambios organizacionales lo constituye la
falta de herramientas o técnicas en la proyeccion
e implantacion de cambios, dentro de este aspec-
to los diagnosticos representan la entrada para
iniciar todo proceso de cambio (Garcia, Robaina,
Pérez & Rodriguez, 2005).

Retomando a Marin (2004), el desconocimien-
to en la forma de abordar los cambios implica
que una inadecuada gestion pueda traducirse en
adoptar modelos que se encuentran en boga, des-
conociendo las caracteristicas de la organizacion
y, por tanto, obligando a que sean asumidos por
sus miembros lo cual genera transformaciones su-
perficiales pero no culturales.

Por su parte, Novoa, 2000, citado por Garcia,
Rubio & Bravo, 2007; Garcia, Gomez & Londofio,
2008 senala que existen diversas formas de inter-
pretar el cambio que se da en una organizacion;
en virtud de ello propone una clasificacion en
seis dimensiones o formas de entender el cam-
bio organizacional, éstas son: a. cambios dentro
del sistema, al sistema y de sistema, b. carencia
oportunidad, c. adaptacion-transformacion, d.
estructuras-fluidos, e. continuidad-discontinuidad
y f. pensamiento lineal sistémico.

Asi mismo, el autor considera un modelo tipico de
cambio y tiene en cuenta cuatro fases: a. defini-
cion del cambio, responde a las preguntas de qué
y para qué cambiar, el motor del cambio esta en
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la vision del futuro que el lider tiene que desa-
rrollar y debe ser lo suficientemente fuerte para
atraerlo a él; b. planeacion del cambio, la estra-
tegia es importante en el momento de cambios y
puede generar un gran reto para la persona que
lo asuma; c. implantacion del cambio, requiere
de una gran sensibilidad hacia los procesos huma-
nos, como: liderazgo, comunicacion, relaciones
humanas, trabajo en equipo; y d. seguimiento en
el que se verifica que el cambio se mantenga se-
gln lo proyectado.

El cambio no es momentaneo, es un proceso largo
que implica facilitar la compleja etapa de transi-
cion; este periodo tiene lugar a una vasta gama
de expresiones, comportamientos y manifestacio-
nes, si este proceso se prolonga por largo tiempo,
puede generar el mas rotundo fracaso y la dilata-
cion innecesaria de objetivos corporativos priori-
tarios para la estrategia del negocio. Entender y
facilitar el proceso de cambio implica considerar
varios aspectos, el primero de ellos es establecer
una linea de base que permita un conocimiento
de la situacion real de la organizacion. A partir de
los resultados obtenidos se establecen unas metas
que pueden ejecutarse en un plazo determina-
do, es decir, la situacion deseada. Este proceso
conlleva a un tercer momento que se denomina:
transicion, el cual esta orientado a analizar la
estrategia segun la situacion deseada (Lawler &
Worley, 2006).

Modelos de cambio organizacional

Autores como Novoa (2000) consideran que adi-
cional al nimero del empleados, la compleji-
dad del cambio también puede depender de los
modelos del cambio que permiten explicaciones
oportunas y predicen comportamientos, el autor
sefala cuatro modelos amplios, los cuales estan
compuestos por varios componentes.

El primer modelo es el humanista, el cual de-
pende de: a. en el cambio de las personas, esta
visién ha sufrido una metamorfosis en el tiem-
po considerando actualmente una administracion
participativa, por tanto, el liderazgo a través de
la comunicacién y participacion en la toma de
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decisiones e involucramiento del personal, parti-
cipacion voluntaria y compromiso de los emplea-
dos en un ambiente propicio; b. en el desarrollo
organizacional suele comenzar con un diagnostico
de la cultura para luego establecer una vision de
cambio con la direccion. Se definen estrategias y
se inicia un intenso proceso de capacitacion para
mejorar conocimientos, habilidades y actitudes;
c. de desarrollo humano: enfatiza en el progreso
de las personas, tiene en cuenta dos vertientes la
individual y la grupal; y d. equipos autodirigidos,
autorregulados o de alto rendimiento: la funcion
de la gerencia para estos equipos es facultarlos
para que asuman el liderazgo de su propio trabajo
y entrenarlos en su proceso de autorregulacion.
El segundo modelo considera elementos adminis-
trativos que involucra los cambios centrados en el
proceso administrativo, basado en los criterios de
eficacia y eficiencia, asi como aspectos relacio-
nados con gestion de la calidad (norma ISO 9000)
que proporciona guias, conceptos y orientacio-
nes para la planeacion, organizacion y control. El
tercero, es el modelo de mejora de procesos, el
cual tiene en cuenta la reingenieria en la que el
proceso adquiere valor en cada paso, sin impor-
tar lineas de autoridad o departamentos; primero
es el proceso, después el soporte de la organiza-
cion con puestos, politicas y procedimientos. Por
altimo, los modelos del siglo XXI involucran el
modelo de innovacion y se basan en el uso de la
inteligencia creativa en todos los niveles de la or-
ganizacion y organizaciones, administran el cono-
cimiento que asumen, y el enfoque de aprendiza-
je planteado radica en la capacidad de aprender
de la organizacion (Novoa, 2000).

Adaptacion al cambio

La capacidad para adaptarse al cambio es consi-
derada como uno de los retos que enfrentan las
organizaciones cuando ven la necesidad de modi-
ficar sus esquemas de trabajo y optimizar la ges-
tion de la empresa. Las organizaciones en Colom-
bia han tenido que transformarse para adaptarse
a las nuevas condiciones del mercado. El recurso
humano, uno de los capitales mas valiosos que
puede tener una empresa, debe desarrollar esa
capacidad y de la manera como éste enfrente el

Cambio organizacional y actitud al cambio

cambio depende el éxito de un proceso de mo-
dernizacion (Belda, 2006).

La capacidad de cambio de una organizacion es
importante para garantizar su permanencia en el
mercado y, por ende, su éxito. Una preocupacion
recurrente en la mayoria de los directores de em-
presa es como lograr exitosamente ese cambio,
que ha decidido llevar a cabo para reposicionar a
su empresa en los mercados cada vez mas compe-
titivos (Sanchez, 2005).

La anticipacion y adaptacion al cambio esta rela-
cionada con la capacidad de innovacion de las or-
ganizaciones, por tanto, las empresas deben ser
proactivas para satisfacer las demandas del mer-
cado (Tissen, Andriessen & Deprez, 2000; citados
por Munoz, Aguado & Lucia, 2003). Entonces, se
puede sefalar que el cambio esta asociado con la
supervivencia de las organizaciones, haciéndolas
mas competitivas.

Por otra parte, para que los cambios generen en
un proceso transformativo es importante la rede-
finicion de los valores que constituyen la identi-
dad compartida de los miembros de la organiza-
cion, de tal forma que la resistencia sea minima
(Montealegre & Calderon, 2007).

En cuanto a los factores que afectan el cambio se
encuentran: a. iniciar por una vision clara hacia
donde se quiere llegar, los tiempos en que quiere
lograrse y las prioridades. Con respecto al anali-
sis de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas que enfrenta la empresa, debe surgir
la vision de la alta direccion para definir la estra-
tegia de cambio, la cual debe dar respuesta a las
necesidades de los clientes y del mercado a me-
diano y largo plazo. Es muy comun que la estrate-
gia no exista, o que en su lugar se tenga un exceso
de objetivos y metas que son inalcanzables y que
representan solo buenos deseos o simple retorica
de la alta direccion; b. la participacion y compro-
miso evidentes, dependera que la organizacion se
involucre, desde la venta de la idea y dedicacion
de los recursos econdmicos requeridos, hasta el
seguimiento del progreso y la realizacion de re-
sultados; c. algunas organizaciones son incapaces
de hacer que su personal trabaje en equipo efi-
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cazmente; d. los equipos de trabajo deben contar
con reglas del juego claras que les permitan inte-
ractuar ordenadamente, definiendo los limites de
responsabilidad y las bases para resolver las di-
ferencias de criterio entre ellos; e. se encuentra
que para vencer las barreras naturales impues-
tas por la resistencia al cambio, el personal debe
asumir el proyecto como propio, sintiendo des-
de el inicio, la capacidad de realizar las mejoras
que ha identificado y recibiendo reconocimiento
y recompensa por los resultados obtenidos; y f.
lo frecuente que es encontrar brechas de opinion
entre lo que piensa la alta direccion, los niveles
intermedios y los operativos, respecto a las es-
trategias y cambios propuestos (Guerrero, 2006).

Por su parte, Furnham (2001) afirma que las reac-
ciones mas frecuentes al cambio son: desercion,
resistencia activa, oposicion, resignacion, acepta-
cion con reserva y apoyo activo. Asi, la resistencia
puede adoptar varias formas: logica, si se basa en
un desacuerdo con datos o existe una inconsis-
tencia con un analisis racional; psicologica, si se
basa en sentimientos, emociones y actitudes, o
socioldgica, si esta relacionada con amenaza a los
intereses, normas y valores de un grupo.

Resistencia al cambio

Hosking & Anderson (1992) senalan que la resis-
tencia al cambio organizacional es una faceta
comin en los procesos de cambio planificado.
Son pocos los autores que sostienen que la re-
sistencia es una conducta racional y justificada
de respuesta al cambio, probablemente debido
a la orientacion de tipo administrativo-directivo
de la mayor parte de las obras influyentes, cuyo
objeto era explicar como vencer la resistencia al
cambio. Con el fin de comprender el origen de
la resistencia al cambio se considera necesario
cuestionar las teorias existentes, estas interpre-
taciones de las teorias estan orientadas a reflejar
el componente psicologico de cada perspectiva.
De acuerdo con King (2003) se han identificado
cuatro teorias principales sobre la resistencia, a.
la resistencia como respuesta inevitable del com-
portamiento, b. la resistencia como insurreccion
y lucha de clases de tipo politico, c. la resistencia
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como contrapeso constructivo y d. la resistencia
como una reestructuracion cognitiva y cultural.

Por otro lado, Tornay & Milan (2001) sefalan que
cuando los individuos perciben que deben cam-
biar de una actividad a otra, su productividad se
decrementa y esta nueva situacion es entendida
por el sujeto como amenazante a su gestion, pues
podria ser evaluado de una forma negativa en su
ejecucion. Para corroborar dicha hipotesis los au-
tores realizaron una investigacion en la cual alter-
naban dos tareas distintas de manera aleatoria.
En el estudio, el costo del cambio era entendido
en términos de la diferencia, entre una tarea que
requeria ensayos de cambio y aquellas tareas re-
petitivas que no requerian de un cambio. Se con-
tabilizaba el tiempo de reaccion del participante,
para saber la latencia entre la presentacion de
la tarea y el cambio de la misma. Para medir la
exactitud, se contaban los errores, entre la pre-
sentacion de la tarea. Los resultados obtenidos
reflejaron que bajo ciertas condiciones (cambio
desde la tarea), el costo residual no es significati-
vo, siempre y cuando el cambio entre tareas ocu-
rra de manera informada, lo cual permite eviden-
ciar que al presentarse un tiempo de asimilacion
de la nueva tarea, la ejecucion de la persona no
decrementara significativamente, permitiendo de
esta manera que ésta se movilice positivamente
ante la nueva ejecucion.

Por otro lado, las situaciones de aumento de la
carga de trabajo tienen como consecuencia un
impacto en forma de resistencia, asi mismo, los
empleados pueden considerar la carga de trabajo
como la reproduccion de otro trabajo en el que se
siguen utilizando dos sistemas en paralelo, por lo
que pueden resentirse y resistirse por causas l0-
gicas y totalmente racionales, desde el punto de
vista de quien se ve afectado de esta forma. Este
argumento pone de manifiesto que la resistencia
constituye casi siempre una accion completamen-
te logica y justificada, desde el punto de vista
de los implicados, es decir, que no se trata de
un comportamiento irracional y contraproducen-
te concebido sélo para perturbar al resto de la
organizacion (King, 2003).
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Por su parte, Labarca, Ferrer & Villegas (2006)
consideran otras fuentes adicionales de resisten-
cia como: a. la inercia de la estructura; b. el en-
foque limitado del cambio; c. la inercia del grupo;
d. la amenaza para la experiencia; e. las relacio-
nes existentes de poder; f. la introduccion de la
toma de decisiones participativa o de los equipos
de trabajo auto-administrados y, g. la amenaza
para la asignacion establecida de recursos.

Otro aspecto por evaluar en el nivel individual, es
la relacion entre la cognicion del individuo y los
afectos de éste. Existen basicamente tres tipos
de explicaciones sobre la resistencia al cambio
desde este punto de vista. La primera habla de
la resistencia como un proceso natural y normal,
generada por creencias distorsionadas o por la
tendencia de los individuos a evaluar las situacio-
nes por categoria extrema. La segunda mide la
resistencia como la intencion de resistir y analiza
ésta como el conjunto formado por la percepcion
del impacto del cambio, de las ideas irracionales
y de los afectos (Bovey & Hede, 2001). La tercera,
atribuye la resistencia a una reaccion emocional
negativa activada por las inconsistencias y discre-
pancias entre esquemas cognitivos de los indivi-
duos y aquellos presentes en las propuestas de
cambio (George & Jones, 2001, citados por Rabe-
lo, Ros & Torres da Paz, 2004).

Aceptacion del cambio

El cambio organizacional provoca emociones
fuertes, desde un sentimiento de liberacion hasta
depresion y humillacion. La conducta del indivi-
duo o del grupo después del cambio en la orga-
nizacion puede adoptar diversas formas, dentro
de las cuales se pueden considerar: la desercion;
resistencia activa y pasiva; la aceptacion activa o
pasiva, entre otros (Furnhan, 2001).

La aceptacion a este tipo de reacciones la acom-
pana un apoyo pasivo que ocurre cuando los em-
pleados participan o cooperan pero no toman la
iniciativa y consideran que el cambio es inevita-
ble o que finalmente sus puestos dependen del
mismo. Por el contrario, el apoyo activo ocurre
cuando los miembros de la organizacion deciden

Cambio organizacional y actitud al cambio

incurrir activamente en comportamientos que
aumentan las probabilidades de éxito del cambio
(Furnham, 2001).

Para que se desarrolle el cambio de manera ade-
cuada se debe contar con el capital, por parte
de la organizacion, tiempo y personas cualificadas
para llevarlo a cabo; el inadecuado manejo de es-
tos aspectos puede favorecer el fenomeno de la
resistencia. Otro factor adicional, corresponde a
las inversiones fijas, pues las organizaciones pu-
dientes no cambiaran debido a inversiones fijas en
activos de capital que no es posible modificar con
facilidad (equipos, edificios, personas y terrenos)
lo cual constituye una fuente para la resistencia.
Por lo cual, los convenios interorganizacionales,
debido a que los convenios entre organizaciones
limitan el comportamiento del individuo dentro
de la organizacion, tales como las negociaciones
y contratos laborales (Hellrieger et al., 1999).

Actitud frente al cambio organizacional

Se puede decir que las actitudes estan organiza-
das e integradas por grupos y organizaciones; por
lo cual, se evidencia que la ineficacia de los pro-
gramas de capacitacion basicamente depende de
la actitud de los grupos frente a los cambios de
comportamiento que en dicho programa sugiera;
asi mismo, Schein (1984) habla de la importancia
del actuar del individuo en el ambiente organiza-
cional, porque es alli donde se evidencia su com-
portamiento (Marin, 2004).

Antes de entender como la actividad puede facili-
tar o no el proceso de cambio, es necesario saber
la definicion precisa de actitud. Cacioppo, Petty
& Crites (1994) consideran que las actitudes pue-
den ser definidas como la percepcion evaluativa,
general y duradera, sobre alguna persona, objeto
o problema. El cambio de actitud seria entonces,
la modificacion de la percepcion evaluativa gene-
ral de un individuo acerca de un estimulo o de un
conjunto de estimulos.

Asi mismo, Segln Secrod & Beckman, 1969, cita-
dos por Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004, consi-
deran que las actitudes son guiadas por los sen-
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timientos, pensamientos y predisposiciones de
cada individuo, las cuales se ven relegadas en su
manera de actuar ante las diferentes situaciones
del ambiente. Lo anterior lo complementan los
mismos autores citando a Elizur & Guttman (1976)
quienes sefalan que las actitudes hacia el cambio
consisten en la cognicion de una persona, reac-
ciones afectivas, y una tendencia comportamen-
tal hacia el cambio.

Para Elias (2009) la actitud hacia el cambio or-
ganizacional desde el punto de vista de un em-
pleado generalmente es de forma positiva o ne-
gativa, segun el juicio evaluativo de un cambio
implementado por iniciativa de su organizacion;
por ello mismo se enfatiza que las actitudes hacia
el cambio son un componente clave de si una or-
ganizacion esfuerzos de cambio son exitosos o no.

Se concluye que cuando los empleados poseen
una fuerte y positiva actitud hacia el cambio, es
probable que se comporte de manera persistente,
de tal forma que asi apoyen y faciliten la iniciati-
va de cambio que se estan aplicando. Pero si por
el contrario, los empleados poseen una fuerte ac-
titud negativa hacia el cambio, son mas propen-
sos a presentar resistencia, a evidenciar conduc-
tas de desprecio, frustracion y hasta de sabotear
la iniciativa de cambio.

Las actitudes son aprendidas, las personas no lle-
gan al mundo con ellas y al mismo tiempo son
bastante persistentes, se quedan con las personas
durante largos periodos. Pero, ;como se adquie-
ren las actitudes? El elemento de pensamiento de
una opinion a menudo se basa en experiencias
e inferencias (Gordon & Allport, 1958, citado por
Davidoff, 1997), las personas obtiene algunas ac-
titudes por medio de principios conductuales de
aprendizaje sin percatarse de que aprende algo.
Una forma de influencia es el aprendizaje por ob-
servacion, solo viendo e imitando a otros. Es po-
sible que las recompensas y los castigos también
intervengan. Su critica y rechazo puede debilitar
las actitudes, incluso si un asunto es de poca tras-
cendencia, el conceso o repudio de desconocidos
totales puede influir sobre qué actitudes expresa
una persona (Insko, 1965).
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Garcia & Contreras (2000) plantean unas estra-
tegias para el cambio de actitud, las cuales se
clasifican en tres areas: a. area social humana:
en esta area se incluye la introduccion y refor-
zamiento de actitudes y valores deseables en los
empleados, especialmente en lo que se refiere a
su identificacion con la institucion y el reconoci-
miento de importancia del papel que desempe-
fa dentro del ambito econémico del pais; b. area
administrativa: se refiere a los conocimientos y
destrezas relacionados con la administracion de
la institucion, que permiten el mejor uso y opti-
mizacion de recursos y, c. area técnica: como su
nombre lo indica, se refiere a los conocimientos
que permiten elevar el nivel técnico del personal
en cada uno de los puestos de trabajo.

Por otra parte, Cacioppo, Petty & Crites (1994)
consideran varias teorias relacionadas con la
actitud al cambio: la teoria de las opiniones, la
motivacional y la de las atribuciones. La primera
abarca la teoria perceptual y la teoria de las opi-
niones del cambio de actitud. Estas teorias tienen
en comun su interés en como las actitudes de opi-
nion son hechas en el contexto de las experien-
cias pasadas de una persona y los estimulos del
contexto en el que los objetos de la actitud son
encajados. La segunda teoria, es la motivacional,
la cual se centra en los diferentes motivos de los
humanos que se relacionan con las actitudes y la
persuasion. La investigacion en las teorias moti-
vacionales ha dedicado un gran espacio al estudio
de la consistencia cognitiva. La teoria del balan-
ce, la teoria de la disonancia cognitiva y la teoria
de la congruencia son las teorias sobre consisten-
cia cognitiva que tienen aspectos en comun a la
hora de estudiar las actitudes.

Por Gltimo, la teoria de las atribuciones; la cual
considera la actitud-inferencia o proceso atribu-
cional. Esta actitud-inferencia puede deberse al
comportamiento del comunicador (por qué esta
diciendo eso) o al comportamiento del propio in-
dividuo (por qué hice eso). Cuando un comporta-
miento es atribuido a algo de la persona, la acti-
tud de ésta puede ser conveniente para causar el
comportamiento.
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Por otra parte, Jiménez (2000) senala que para
realizar un analisis de la actitud se deben tener
en cuenta los siguientes factores: a. Conocimien-
to, es el estado de conciencia de un individuo con
respecto a un tema dado (real o imaginario). b.
Sistema de valores, como resultado de necesi-
dades psicoldgicas y de restricciones sociales. c.
Evaluacion, como resultado de aplicar el sistema
de valores al conocimiento; de ello se deducen las
necesidades psicoldgicas fundamentales que par-
ticipan en el proceso de comportamiento.

Método
Disefno

Se utilizé un disefio de tipo transversal correlacio-
nal, ya que se busca la cuantificacion y medicion
de las variables, para hallar el indice de correla-
cion entre ellas y asi determinar el grado de rela-
cion existente (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2003). El uso de este diseno se justifica dado que
se busco establecer la relacion entre las variables
sin que sea necesario establecer un grado de cau-
salidad entre ellas.

Participantes

Los participantes fueron 50 funcionarios de una
empresa de Bogota. Las caracteristicas de la po-
blacion seran: personas vinculadas laboralmente a
la empresa (minimo dos meses), con una intensidad
horaria semanal minima de 40 horas. La seleccion
se realizd por conveniencia con quienes voluntaria-
mente aceptaron participar en este estudio.

Instrumentos

Para llevar a cabo la investigacion se empleo como
instrumento, el disenado por Garcia, Bravo y Ru-
bio (2007) que cuenta con 55 items distribuidos
en doce variables, en los tres niveles identificados
por King (2003) de la siguiente forma: a. nivel in-
dividual: adaptabilidad (1, 2, 3, 4, 5, 6), liderazgo
(7, 8,9, 10, 11, 12) y capacidad de innovacion (13,
14, 15, 16); b. nivel grupal: participacion (integra-
cion) (17, 18, 19, 20, 21), comunicacion (22, 23,
24, 25, 26) y trabajo en equipo (27, 28, 29, 30)
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y, c. nivel organizacional: aceptacion activa (31,
32, 33, 34, 35), aceptacion pasiva (36, 37, 38), re-
sistencia activa (39, 40, 41, 42, 43), resistencia
pasiva (44, 45, 46, 47, 48), conocimiento de la
organizacion (49, 50, 51, 52) y cultura de cambio
(53, 54). La confiabilidad de la prueba es de 0.84.

Para medir actitud al cambio se utilizo la escala
de actitudes hacia el cambio de Rabelo, Ross &
Torres da Paz (2004) que consta de una catego-
ria que describe las creencias, comportamientos
y sentimientos desarrollados por los individuos.
La categoria principal es actitud frente al cambio
que cuenta con 50 items distribuidos en tres sub-
categorias: actitud de cinismo ante el cambio (2,
4,5,7,10, 14, 15, 18, 36, 37, 42, 43, 44), actitudes
de temor ante el cambio (6, 9, 13, 16, 17, 19, 21,
22, 23, 25, 29, 32, 33, 34) y actitud de aceptacion
ante el cambio (1, 4, 8, 11, 12, 20, 24, 26, 27, 28,
30, 31, 35, 38, 39, 40, 41, 45, 46, 47, 48). Mediante
una escala likert de 0 a 4, donde 0 es desacuerdo
total y 4 acuerdo total. La validacion del instru-
mento es de 0.90.

Procedimiento

Fase 1: se realizd el contacto con los directivos de
diferentes empresas de Bogota a quienes se les
presentd la propuesta con el objetivo de conse-
guir autorizacion para acceder al personal en la
participacion del estudio.

Fase 2: se planed la logistica con los directivos de
la empresa para la aplicacion, de tal manera que
los empleados fueron citados a una hora, fecha y
lugar especifico para la aplicacion colectiva de los
instrumentos.

Fase 3: se elaboraron las bases de datos y se pro-
cediod al analisis de resultados.

Resultados

Para la descripcion y analisis de los resultados,
se utilizd el programa estadistico SPSS version 15,
complementario a éste, se llevd a cabo el analisis
descriptivo para cada una de las variables. Con
el fin de elegir el analisis mas apropiado entre
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las variables, se realizo la prueba de Kolmogorov
- Smirnov, con la cual se comprobd que las varia-
bles siguen una distribucion normal, mostrando
una tendencia a la media; motivo por lo cual se
establecen mediante el coeficiente de Pearson las
correlaciones entre las variables.

Partiendo del objetivo general de la investiga-
cion, el cual busca establecer la relacion entre el
cambio y la actitud hacia el cambio en una em-
presa de Bogota. A continuacion se describiran
los resultados arrojados por los instrumentos de
medicion que fueron aplicados; la escala de me-
dicion de cambio organizacional (IMC) y la escala
de actitud hacia el cambio (EAC).

Los dos instrumentos fueron aplicados a 50 em-
pleados de una empresa en Bogota en el area
comercial. En la tabla 1 se observa el analisis
descriptivo para cada una de las variables socio-
demograficas (género, escolaridad, tipo de con-
tratacion, estado civil, edad de los participantes).
A partir de la aplicacion de los instrumentos se
recolecto la siguiente informacion: el 80% (40
personas) son profesionales y el 20% (10 personas)

Tabla 1.
Tabla integradora de las variables socio demogrdficas
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restante son bachilleres; también se evidencia
que de esta poblacion el 52% (26 personas) de
los empleados son solteros, un 32% (16 personas)
casados, un 4% (2 personas) viven en union libre
y un 2% (1 persona) son separados; lo cual indica
que la mayoria de los participantes son profesio-
nales solteros. En cuanto a la antigliedad de cargo
se evidencio que un 78% (39 personas) de los par-
ticipantes tienen su antigiiedad en anos y un 22%
(11 personas) de participantes en meses, lo que
indica que en esta estructura organizacional, la
rotacion de empleados no es muy alta. Asi mismo,
se identifico que la mayoria de los participantes
estan entre los 20 y 35 afnos de edad, es decir, que
la fuerza de ventas de esta compaiia esta com-
puesta en su mayoria por adultos jovenes.

Respondiendo al primer objetivo especifico, que
buscaba describir la facilitacion u obstaculizacion
del cambio organizacional de los empleados de la
empresa de Bogota, mediante el instrumento de
medicion de cambio organizacional (IMC). En la
tabla 2, se observan los resultados del instrumen-
to IMC, el cual evalla el cambio organizacional.

Variable Categoria Frecuencia Porcentaje
- Profesional 40 80
Escolaridad bachilleres 10 20
Soltero 26 52
- Casado 16 32
Estado civil Union libre 2 4
Separados 1 2
- Afos 39 78
Antigliedad Meses 11 2

De acuerdo con los datos obtenidos, las variables
que puntuaron mas bajo con respecto al prome-
dio de las demas fueron: cultura de cambio con
un promedio de 7.66%, el cual equivale al decati-
po -DC- 7; resistencia al cambio con un promedio
de 30.56%, el cual equivale al DC 8 y trabajo en
equipo con un promedio de 22,90%, el cual co-
rresponde a DC 8; lo cual indica, que cuando se
presentan cambios dentro de la organizacion, se

evidencia un tipo de resistencia. Esto se puede
concluir ya que su promedio corresponde a un
decatipo mas bajo que el promedio de las 11 sub-
variables restantes que mide el instrumento, las
cuales, corresponden todas a un DC de 10. De lo
anterior se concluye, que en términos generales,
todas las variables del instrumento IMC respon-
den con favoralidad al cambio organizacional y
que si se llegase a presentar resistencia, ésta no
tendria mayor efecto.
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Tabla 2.

IMC instrumento de medicién del cambio organizacional

DECATIPOS
PROMEDIOS 1 2 3 6 7 8 9 10

ADAPTABILIDAD 15,22 4-6 7 8 10 1 12 13-19
PARTICIPACION / INTEGRACION 16,02 4-5 6 7 10 " 12-13 14-19
COMUNICACION 11,32 4-6 7 8 10 1" 12 13-14 15-20
ACEPTACION 22,90 iZ 13 14 17 18 19 21-21 22-30

1- 16- 27 -  30-
RESISTENCIA AL CAMBIO 30,56 15 17 18-19 24-26 29 33 34-36 37-44
CONOCIMIENTO DE LA ORGANI-
ZACION 12,06 2-4 5 6 8 9 10 11-16
CULTURA DE CAMBIO 7,66 2-3 4 5 7 8 9 10 - 12

10- 15- 22 -
NIVEL INDIVIDUAL 34,26 14 16 17 20 - 21 23 24 25-27 28-39

48 - 81 - 109 - 115- 123 - 131 -
TOTAL 150, 34 80 86 87-91 103 - 108 14 122 130 166

Por otro lado, el segundo objetivo especifico pre- Tabla 3.

tendio describir la actitud hacia el cambio de los
empleados de una empresa de Bogota mediante
la aplicacion de una escala de actitud al cambio
(EAC). Es decir, segun los datos de la tabla 3,
donde se observan los resultados del instrumento
EAC, que mide la actitud hacia el cambio; el cual
consta de tres variables que describen el tipo de
actitud que puede asumir una persona ante un
cambio organizacional. Teniendo en cuenta lo an-
terior, con un promedio de las puntuaciones de
24.76%, la variable que puntué mas alto fue la de
cinismo con respecto a los baremos de las otras
dos variables del instrumento, las cuales obtu-
vieron en promedio puntuaciones de: la variable
aceptacion 20.02%, y la variable temor 18.78%,
esto significa, que en esta organizacion hay un
porcentaje mayor de empleados que generan ac-
titudes de cinismo frente a los cambios.

Teniendo en cuenta que la distribucion de los items
por variable es igual en cada una, se puede concluir
con esto, que la mayoria de los participantes que
contestaron el instrumento, responden al cambio
con una actitud de cinismo hacia las decisiones cor-
porativas y a los cambios de la compania. Asi mis-
mo, la variable con puntuaciones mas bajas es la
de temor, es decir, que pocas personas obtuvieron
puntuaciones en la variable temor, por tanto, me-
nos usual de presentarse en esta organizacion.
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Puntuacion total por participante de las variables
cinismo, temor y aceptacion del instrumento EAC
- Instrumento de medicion de la actitud hacia el
cambio

Participante Cinismo Temores Aceptacion
EAC EAC EAC
1 10 22 27
2 13 24 23
3 21 16 14
4 27 19 16
12 34 0 0
13 10 23 18
14 21 11 22
15 1 5 27
16 27 17 22
17 43 26 24
18 25 17 26
26 10 8 28
27 Zy 25 27
28 16 22 25
29 8 9 25
30 1 2 1
31 33 25 20
32 26 20 18
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- Cinismo  Temores  Aceptacion de cambio) encontrando correlacion significativa
Participante EAC EAC EAC al 0.01 en las siguientes variables: la variable de
33 47 35 18 temor del instrumento EAC y las variables parti-
M 60 31 24 cipacion (integracion) (r = -.375), comunicacion (r
= -.518), trabajo en equipo (r = -.590), aceptacion
42 36 15 20 o N
(r = -.369), conocimiento de la organizacion (r =
43 26 28 16 -.497), cultura de cambio (r = -.429), proyeccion y
44 47 30 17 desarrollo del cambio (r = -.650), nivel grupal (r =
45 4 12 4 -.579,) del instrumento IMC.
46 33 18 14 ) )
Por otro lado, se encontré una relacion signifi-
47 36 15 2 cativa al 0.01 entre la variable cinismo del ins-
48 42 33 16 trumento EAC y las variables adaptabilidad (r =
49 48 35 22 -.488), participacion (integracion) (r = -.538),
50 35 33 20 comunicacion (r = -.518), trabajo en equipo (r =
24,76 18,78 20,02 -.661), aceptacion (r = -.546), conocimiento de la

organizacion (r = -.645), cultura de cambio (r =
-.398), gestion del cambio (r = -.481), proyeccion
y desarrollo del cambio (r = -.685), nivel individual
(r = -.390), nivel grupal (r = -.667), nivel organiza-
cional (r = -.599) del instrumento IMC (véase ta-
bla 4); lo que indicd, que a mayores puntajes de
estas variables, menor sera el nivel de actitudes

Finalmente, para dar respuesta al tercer objetivo
especifico, el cual buscaba evaluar el tipo de re-
lacion entre el cambio organizacional y la actitud
al cambio, se tomaron en consideracion las varia-
bles del EAC (variable predictora) (temor, cinismo
y adaptabilidad); y las variables del instrumento

del IMC (variable criterio), (adaptabilidad, lideraz-
go, capacidad de innovacion, trabajo en equipo,
participacion, comunicacion, aceptacion, resis-

de cinismo en los empleados de la organizacion;
esto se pudo inferir de la correlacion significativa
inversa que presentan las mismas.

tencia, conocimiento de la organizacion y cultura

Tabla 4.
Correlacion entre las variables de la escala de IMC vy las variables de la escala EAC

Dimensiéon IMC Dimension EAC

Cinismo Temores Aceptacion

- Correlacion de Pearson -.488* -.327% -.034
Adaptabilidad Sig. (bilateral) ,000 ,020 812
Participacién Integracion C.orrelz.acién de Pearson -.538* -.375* .049
Sig. (bilateral) .000 .007 737

Comunicacion Correlacion de Pearson -.518** -.518** .031
Sig. (bilateral) .000 .000 .831

Trabajo en equipo Correlacion de Pearson -.661** -.590** -.009
Sig. (bilateral) .000 .000 .950

Aceptacién Correlacion de Pearson -.546** -.369* -.061
Sig. (bilateral) .000 .008 672

Conocimiento de la organizacion Correlacion de Pearson -.645** - 497 184
Sig. (bilateral) .000 .000 .201

Cultura de cambio Correlacion de Pearson -.398** -.429%* .027
Sig. (bilateral) .004 .002 .852

Gestion del cambio (Factor de Correlacion de Pearson -.481** -.263 .094
segundo orden) Sig. (bilateral) .000 .065 .516
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Dimensién IMC Dimension EAC

Proyeccion y desarrollo del

cambio (Segundo orden) Sig. (bilateral)

Correlacion de Pearson

Nivel Individual Sig. (bilateral)

Nivel Grupal Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)
Nivel Correlacion de Pearson

Organizacional Sig. (bilateral)

Correlacion de Pearson

Cinismo Temores Aceptacion
-.685** -.650** -.049
.000 .000 738
-.390** -.209 .036
.005 144 .806
-.667** -.579** .026
.000 .000 .859
-.599** -.327* 194
.000 .021 177

** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral).

* La correlacion es significante al nivel 0.05 (bilateral).

Discusion

El objetivo general de esta investigacion fue de-
terminar la relacién entre cambio organizacional
y la actitud al cambio en empleados de una em-
presa de la ciudad de Bogota.

Lo arrojado en el analisis de los resultados del
instrumento IMC, evidencia que de las 14 sub-
variables que componen este instrumento, 11 se
encuentran dentro del promedio de probabilidad
de llegar a presentarse en el cambio organizacio-
nal de forma favorable, mientras que las 3 va-
riables restantes que son: cultura de cambio con
un promedio de 7.66%, ubicado en el DC 7; re-
sistencia al cambio con un promedio de 30.56%,
correspondiente al DC 8 y trabajo en equipo con
un promedio de 22.90%, incluido en el DC 8, es-
tan por debajo del promedio, sin embargo, estos
puntajes no son senal de ningln tipo de alarma,
por lo cual se puede concluir que la mayoria de
los funcionarios responden con favorabilidad al
cambio; de acuerdo con lo anterior Llinas (2000)
senala que se refleja una actitud positiva hacia el
cambio organizacional.

Por otro lado, los resultados arrojados por el ins-
trumento EAC, la variable que puntué mas alto
fue la de cinismo con un promedio de 24.76%; lo
que significa que la mayoria de personas que res-
pondieron el cuestionario, presentan una actitud
de cinismo ante el cambio, sin embargo, aunque
el promedio de esta variable se puede catalogar
como un porcentaje significativo, este con respec-
to al total de la muestra no es realmente tan alto.

El cinismo es un fendmeno que puede ser un pre-
dictor del estado emocional, psicologico e incluso
fisico de los empleados. Al ser un factor psicoso-
cial, el desarrollo de una actitud cinica genera
desconfianza de los valores de la organizacion,
y por ello de la importancia de su rol para la
compania, de la transparencia de los procesos,
etc. Segun Rivera (2008) el estilo de vida laboral
actual, debido a la alta competitividad, las exi-
gencias del medio, los frecuentes cambios, entre
otros desencadenantes han generado consecuen-
cias como: pérdida de autoestima, actitudes de
cinismo y desanimo, ausencia de expectativas
de mejoria, trastornos alimenticios, entre otros
fendmenos caracteristicos causantes de estrés
laboral y enfermedades ocupacionales. Por su
parte, Maslach (1997) senala que en las enferme-
dades laborales se puede considerar el sindrome
de Burnout, el cual se divide en tres dimensiones,
considerando una de ellas el cinismo (consistente
en el desarrollo de actitudes negativas y distantes
en el trabajo en general y eficacia profesional).

Las variables del IMC que correlacionan con
la variable cinismo del EAC son: adaptabilidad
(-0.448), participacion/integracion (-0.538), co-
municacion (-0.518), trabajo en equipo (-0.661),
aceptacion (-0.546), conocimiento de la organiza-
cion (-0.645), gestion del cambio (-0.481), proyec-
cion y desarrollo del cambio (-0.685); nivel grupal
(-0.667), y nivel organizacional (-0.599), todas la
variables con un nivel de significancia del 0.01.

De acuerdo con los resultados la correlacion en-
tre adaptabilidad - cinismo, se puede explicar por
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medio de la dimension de adaptabilidad, segln
la cual Novoa, 2000, citado por Garcia, Gomez
& Londono, 2008 senalan la adaptacién-transfor-
macién, como una dimension en la que el modelo
de cambio esta basado en estas dos vertientes,
adaptabilidad de las personas y transformacion
del medio externo, pues es lo que exige el cam-
bio continuo; es decir, la forma como se produce
el cambio dentro de las organizaciones hace que
ésta se transforme segln el nivel de cambio que
se esté produciendo, entonces, en el primer nivel
se genera integracion y mejora progresiva, en el
segundo hay una reorganizacion y en el tercero se
genera innovacion y reinvencion de los procesos
organizacionales.

Cuando se presenta adaptabilidad a los cambios
por parte de la mayoria de los colaboradores de
una organizacion, éste se debe al tipo del modelo
de cambio que aplique el managment o que es-
tablezca la organizacion. Novoa (2000) propone
un modelo tipico de cambio el cual posee cuatro
fases: a. definicion del cambio, responde a las
preguntas de qué y para qué cambiar, el motor
del cambio esta en la vision del futuro que el lider
tiene que desarrollar y debe ser lo suficientemen-
te fuerte para atraerlo, b. planeacion del cam-
bio, la estrategia es importante en el momento
de cambios y puede generar un gran reto para la
persona que lo asuma, c. implantacion del cam-
bio, requiere de una gran sensibilidad hacia los
procesos humanos como liderazgo, comunicacion,
relaciones humanas, trabajo en equipo, y d. se-
guimiento en el cual se verifica que el cambio se
mantenga segln lo proyectado.

Por tanto, si se presentan los anteriores aspec-
tos en la organizacion, es mas viable que ésta se
adapte mejor al proceso y que sus miembros ge-
neren una resistencia menor, ya que al producir-
se un cambio de forma paulatina, los empleados
cuentan con toda la informacion necesaria para
evitar la expectativa o incertidumbre que pueden
generan los cambios.

Son significativas las correlaciones entre trabajo
en equipo, comunicacion, participacion y nivel
grupal con cinismo; esto quiere decir, que cuan-
do se presenta un alto nivel de cooperacion en
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la realizacion de las actividades en las cuales
se presenta un alto nivel de participacion de las
personas de la organizacion, se facilita la inte-
gracion de ideas, percepciones y conocimientos
para una buena disposicion al cambio y asi se
disminuyen las actitudes en las que se evidencie
falta de comunicacion, falta de oportunidad para
participacion activa en la toma de decisiones y
una mala disposicion negativa, que pudiesen lle-
gar a presentarse, ya que segin Vargas (2004) los
efectos que podrian evidenciar en empleados con
actitudes de cinismo son: bajo compromiso orga-
nizacional, baja satisfaccion laboral, baja motiva-
cion para trabajar duro, baja voluntad para en-
gancharse en esfuerzos de cambio organizacional,
baja credibilidad de los lideres de la organizacion
y, por ultimo, efectividad reducida.

Por otro lado, se encuentra la correlacion entre
aceptacion y cinismo, la cual se puede explicar
seglin Lopez, Lanzas & Lanzas (2007), quienes
dicen que el efecto de la aceptacion del cam-
bio consiste en saber manejar de forma exitosa
la transicion entre una situacion presente, hacia
otra futura en la cual se hace una promesa de
mejorar, entonces en las situaciones de cambio
dentro de una empresa, es valido plantearle a los
empleados de la empresa las situaciones por las
cuales se realizan los cambios como de politicas,
de estructura, de globalizacion, etc., el por qué
se realizan y prometerles que esto les traera be-
neficios.

Asi mismo, siguiendo con las correlaciones con la
variable cinismo, estan las variables de proyec-
cion y desarrollo del cambio y gestion de cambio;
lo cual quiere decir que, a mayor seguridad de
saber cual es la meta que la organizacion persi-
gue con el cambio y cual es el papel que las per-
sonas tendran que desempefar para contribuir a
que se logre con menores actitudes como: bajo
compromiso organizacional y baja credibilidad en
los lideres (Chiavenato, 2004); esta correlacion
esta muy ligada a la correlacion entre las varia-
bles de conocimiento de la organizacion, gestion
de cambio e innovacion con la variable de temor,
ya que para que se presente una proyeccion del
desarrollo del cambio en la organizacion, el solo
hecho de cambio es innovacion para la eficacia
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de ésta y mayor desempeiio, lo cual para ello se
debe conocer muy bien la estructura y fines de la
empresa y asi transmitirlos a la organizacion para
que vean el objetivo del cambio de forma clara y
beneficiosa, tanto para el personal como para el
crecimiento de la organizacion; y asi se genere
una gestion de cambio exitosa sin oposiciones ni
actitudes anteriormente descritas.

Por otro lado, el IMC correlaciona con la variable
temor del EAC en: comunicacion (-0.518), trabajo
en equipo (-0.590); conocimiento de la organiza-
cion (-0.497) cultura del cambio (-0.429) proyec-
cion y desarrollo del cambio (-0.650) nivel grupal
(-.579), todas la variables con un nivel de signifi-
cancia del 0.01.

La primera variable que tuvo una correlacion sig-
nificativa con la variable temor del EAC fue co-
municacion, segn Zuniga (2009). Si las personas
tienen suficiente informacion sobre el cambio,
éste puede ser visto como una oportunidad para
mejorar, si por el contrario no hay suficiente co-
municacion acerca del cambio puede detener la
evolucion de la organizacion y acarrear problemas
de clima en el equipo de trabajo y en casos mas
avanzados temor hacia los cambios de la organi-
zacion. Es importante entender, que la comunica-
cion se convierte en el pilar de la confianza den-
tro de la organizacion. Quirant & Ortega (2006)
proponen en su investigacion acerca del cambio
organizacional, que existen factores que pueden
facilitar u obstaculizar el proceso del cambio.
Uno de los factores mas relevantes dentro de su
investigacion fue el de comunicacion, donde se
explica que los cambios organizacionales generan
una serie de percepciones para los colaboradores
como: sensacion de amenaza, temor, sentimien-
to de extraneza, entre otros; el origen de estas
percepciones negativas se debe principalmente a
la falta o insufiencia de la comunicacion de este
cambio organizacional, de cuales son sus proposi-
tos, origenes, implicaciones y consecuencias.

La segunda variable que tuvo una correlacion sig-
nificativa con la variable temor del EAC fue la del
trabajo en equipo. Esta misma, particularmente
hace parte del desarrollo profesional de todo in-
dividuo dentro de un contexto laboral. Figueroa
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(2005) menciona en su investigacion acerca del
trabajo en equipo, que cuando en una organiza-
cion se construye verdadero trabajo en equipo
por parte de los miembros de la misma, se genera
mayor motivacion y una solucion mas pronta a las
nuevas necesidades que se presenten. Asi mismo,
aporta que el temor dentro de las organizaciones
es la forma en que los empleados responden ante
situaciones que identifican como amenazantes,
en este orden de ideas, es una respuesta natural
y espontanea que se genera en ellos. Maturana
y Varela, 1991, citado por Figueroa, 2005 propo-
nen una estrategia denominada “acoplamiento
estructural” de la organizacion con su entorno,
la cual consiste en tomar medidas anticipadas a
través de la planeacion de los equipos de trabajo,
permitiendo que los mismos estén preparados a
los cambios que se pueden presentar y a sus posi-
bles consecuencias.

La tercera variable que tuvo una correlacion sig-
nificativa con la de Temor del EAC fue la de cono-
cimiento de la organizacién. Gordon (1997) propo-
ne que conocer la organizacion consiste en tener
claridad de las condiciones y caracteristicas con
las que se desempefna un empleado dentro de la
organizacion, y por consiguiente anticiparse a las
consecuencias de los cambios que se presenten.
Lo anterior, segun el autor, tiene una implica-
cion directa con la planeacion estratégica que la
compania tenga preestablecida y ante situaciones
que requieran un plan de accion especifico; en
este orden de ideas se espera que en un futuro,
las transformaciones producidas por los cambios
sean acordes con lo planificado previamente por
la organizacion.

La cuarta variable que tuvo una correlacion sig-
nificativa con la variable Temor del EAC fue la de
Cultura de cambio. Segn Amoros (2005) cuando
se habla de cambios organizacionales, es necesa-
rio hacer referencia a la cultura organizacional ya
que ésta determina estandares de comportamien-
to de los miembros de la organizacion, delimita
los sistemas de jerarquizacion, establece control
sobre la conducta y estilo de trabajo de los cola-
boradores. La cultura organizacional no es facil
de modificar, tiene una identidad propia que la
diferencia de las demas, y puede ser un obstacu-
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lizador o facilitador del cambio segln el contexto
de la misma; estudiar e identificar plenamente la
cultura de la organizacion, proporcionara infor-
macion acerca de como implementar cambios de
forma productiva y de como transmitirlos a todos
los miembros en cascada.

La quinta variable que tuvo una correlacion sig-
nificativa con la variable Temor del EAC fue la
de Proyeccion y desarrollo del cambio; segiin Mu-
chinsky (1994) el desarrollo del cambio debe ser
un esfuerzo planificado por parte de los miembros
de la organizacion que debe ir desde los cargos
directivos hasta los cargos operativos; proyectar
los cambios y planearlos permite incrementar la
eficacia y la salud organizacional de los colabo-
radores, facilitando el cambio y reduciendo las
consecuencias negativas que se pueden generar
con una mala administracion del mismo.

La sexta variable que tuvo una correlacion signi-
ficativa con la variable Temor del EAC fue la de
Nivel grupal. Spangenberg, Nisivoccia, Echaglie &
Gerpe (2005) proponen que a pesar de que las or-
ganizaciones son sistemas de interaccion con los
demas miembros de la misma, se presenta con
frecuencia el trabajo aislado e individualizado por
parte de algunos miembros; cuando este fenome-
no se presenta se desaprovechan herramientas y
propuestas que proporcionan los colaboradores a
nivel grupal. Esta técnica permite un trabajo ho-
listico y alineado, donde cada uno tiene un papel
o funcién determinada, pero entre todos se cons-
truye la planeacion del comportamiento a nivel
grupal, preparando a la organizacion a la presen-
tacion de situaciones de cambio.

Las anteriores correlaciones y los diferentes es-
tudios nombrados y apoyando cada una de éstas,
permitieron reconocer e identificar el impacto
que tiene la actitud de los empleados ante los
cambios organizacionales, los cuales hoy en dia
se vuelven inevitables y hace parte del desarrollo
y crecimiento de las organizaciones. Se determi-
n6 que algunas variables como la Aceptacion y
el Temor al cambio, ejercen influencia sobre los
empleados de la organizacion, demostrando asi,
la gran importancia de las estrategias de adminis-
tracion del cambio por parte de los lideres, y las
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competencias que deben desarrollar cada uno de
los miembros de la organizacion de forma indivi-
dual, para que el cambio sea lo menos traumatico
posible.

Por lo anterior, se puede concluir que las varia-
bles o estrategias que se aplican cuando llegan los
cambios organizacionales, han tenido un crecien-
te interés por parte de los estudiosos del tema y
de las organizaciones, aumentando el nimero de
investigaciones y textos sobre la administracion
del cambio en las empresas, apoyando la teoria
de la importancia de identificar los elementos o
variables que deben ser tenidos en cuenta para
afrontar los cambios.

Para finalizar, cabe resaltar que se presentaron
varios inconvenientes en el desarrollo de la in-
vestigacion, como que fue, la aplicacion solo al
sector comercial de la empresa, no se contd con
otros departamentos para poder generalizarla, se
recomienda realizar una investigacion aplicando
los instrumentos a los otros departamentos de
la empresa y tomando una poblacién al azar. Se
sugiere continuar con investigaciones como la re-
lacion entre la edad y afrontamiento de los cam-
bios organizacionales, diferencias de género para
enfrentar el cambio organizacional, influencia del
tipo de personalidad sobre la aceptacion a los
cambios organizacionales, estrategias para tener
un cambio organizacional exitoso, entre otras.
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