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Resumen

El propdsito de este articulo es presentar los aspectos mds destacados de una
investigacion que tuvo por objetivo general identificar las variables que inciden
en la resistencia al cambio organizacional en pequefa y mediana empresa
(PyME), dedicada a la produccién de materiales de seguridad e higiene industrial
ubicada en el estado Miranda. Se parte de diferentes teorfas para su sustentacion,
como las planteadas por Lewin (1951), Shein (1985), Prochaska y Di Clemente
(1992) entre otros; el enfoque del estudio fue positivista con estudio de la reali-
dad objetiva, de naturaleza no experimental descriptiva. La poblacién estuvo in-
tegrada por 80 empleados de la empresa Seguntex C.A y la muestra fue de 40 em-
pleados escogidos por género, edad, escolaridad y nivel jerdrquico. La técnica de
recoleccion de la informacidn fue el cuestionario estructurado en Escala de Likert
bajo 15 items y se utiliz6 la estadistica descriptiva para analizar el resultado de los
datos. Se concluye que la falta de canales de comunicacion entre la gerencia y los
empleados es lo que produce mayor resistencia al cambio frente a las transforma-
ciones que Seguntex C.A comenz6 a experimentar desde el 2012 y que afecto de
manera negativa el desempeno laboral de los trabajadores en la empresa.
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Abstract

The purpose of this article is to present the highlights of an investigation
whose general objective was to identify the variables that affect resistance to or-
ganizational change in small and medium enterprises (SMEs), dedicated to the
production of materials for industrial safety and hygiene in the state of Miranda.
It is supported by different theories, such as those proposed by Lewin (1951),
Shein (1985), Prochaska and Di Clemente (1992), among others. The approach
of this non-experimental, descriptive study was positivist with a study of objec-
tive reality. The population consisted of 80 employees from the company Segun-
tex C.A.; the sample included 40 employees chosen by gender, age, schooling
and hierarchical level. The data collection technique was the questionnaire struc-
tured with a Likert scale consisting of 15 items; descriptive statistics were used to
analyze the data results. Conclusions are that the lack of communication channels
between management and employees produced greater resistance to change in
the light of the transformations Seguntex C.A began to experience starting in
2012 and this negatively affected the job performance of company employees.

Keywords: Organizational change, resistance, small and medium-sized enter-
prises (SMEs), job performance.

Breve resena de la problematica

Las organizaciones en algunos casos tienen modelos de trabajo que se hacen
rutinarios y que estdn tan arraigados en sus trabajadores que muchas veces es difi-
cil de cambiarlas, bien sea por la comodidad que estas actividades producen en los
empleados o por la falta de incentivo en realizar otro tipo de actividades que en al-
gunos casos no son motivadas ni impulsadas desde la gerencia.

En este sentido, Chiavenato (2004) sostiene que para hacer un cambio den-
tro de una organizacion, el primer paso es cambiar la mentalidad de las personas y
disponer las medidas necesarias para efectuar el cambio en los trabajadores. Asi-
mismo, es indispensable preparar el ambiente psicolégico que sea propicio al
cambio donde la gerencia tendrd un rol fundamental para las transformaciones
que se puedan gestar en lo sucesivo en el ambiente laboral.

No obstante, las reformas organizacionales pueden conducir al origen de
resistencia a los cambios en los trabajadores, influyendo directamente en su de-
senvolvimiento, en el funcionamiento de la organizacién y en la obtencion de los
resultados para la misma.

Desde esa perspectiva, sino se presentara alguna alteracién o en todo caso si
no hubiera alguna resistencia al cambio, el denominado comportamiento organi-
zacional entonces adquirirfa las caracteristicas de un azar cadtico (Robbins,
2004).

En este sentido, no puede existir un cambio exitoso en la organizacion si no
hay una transformacion en la conducta de sus miembros, ya que este proceso
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siempre va acompanado de modo alguno de resistencia, puesto que el mismo re-
presenta un grado de estrés o esfuerzo de adaptacion y por esto las personas tien-
den a reaccionar con conductas defensivas, ante situaciones que perciben como
amenazantes a su status quo.

Como lo explica Marshak (2007), muchas personas dentro de la empresa
reaccionaran inicialmente con rabia o enfado ante el anuncio de cualquier gesta-
ci6én de cambio, eso es normal y predecible, y la vez no serfa razonable esperar una
actitud distinta o diferente a esa. Lo inteligente para la gerencia es reconocer que
los empleados estdn manifestando una reaccion tipicamente normal y que de un
modo u otro necesita ser reconocida y atendida de manera urgente para buscar
una solucioén conjunta antes que tenga consecuencias mayores con incidencia di-
recta sobre la productividad y el clima organizacional dentro de la empresa.

Con la velocidad del cambio, la investigadora ha considerado que la com-
plejidad organizacional y de los negocios, en estas épocas de sobrecarga de infor-
macion, requieren procesos de toma de decisiones y solucién a problemas de for-
ma mds eficiente, se parte entonces del prlnc1p10 que el cambio es un continuo y
sistemdtico proceso reflexivo, sobre la experiencia y realidad cotidiana de cada or-
ganizacién; este movimiento busca convertir la experiencia organizacional en
aprendizaje y no un campo de batalla para frenar el avance de la organizacion.

En este caso, las pequenas y medianas empresas (PyMES) estdn reconocien-
do en Venezuela que actualmente para mantenerse competitivas ante los requeri-
mientos de un mercado contraido y lleno de escollos, deben en algunos casos ju-
gar con recursos limitados y por sus propias dimensiones dar respuestas a las de-
mandas mads crecientes del mercado de bienes y servicios venezolano y del entor-
no mismo.

A través de esta investigacion se pretendio indagar si en algunas pequeias o
medianas empresas; por su acrénimo (PyMES) pudiese existir una tendencia ne-
gativa, en algunos casos que afecto a los trabajadores, en cuanto a su desempeno
laboral, y que variables interactuaron en una forma determinante en ella, todo por
la necesidad de cambios como resultado dentro de la empresa u organizacion, se
tomo como caso de estudio a la empresa Seguntex C.A ubicada en el estado Mi-
randa, con mas de 20 anos de tradicion.

Esta organizacion se ha dedicado durante un gran espacio de tiempo, al ser-
vicio integral y competitivo en el suministro de uniformes y articulos de protec-
cion personal, para que se cumplan a cabalidad con las exigencias de las normati-
vas industriales, con el fin de apoyar acciones preventivas y de higiene industrial
en grandes empresas. Es importante destacar que contempla con una fuerza labo-
ral de 80 empleados comprendidos entre la presidencia, gerencia media y emplea-
dos. En este caso la investigadora se planted describir el fendmeno de la resisten-
cia al cambio dentro de la empresa partiendo por identificar las variables que es-
tan incidiendo de manera negativa sobre el personal adscrito a la nomina de la
empresa Seguntex C.A.
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La problematica analizar se centralizé en el cambio organizacional de la ge-
rencia por la adquisicién de nuevas maquinarias para el bordado industrial con
tecnologia de avanzada asi como, nuevos procesos e innovacion en las tecnologias
de informacién y comunicacién en cuanto al intranet e internet, y a la adopcién
de un nuevo organigrama de funciones, esto como una novedosa forma de hacer
negocio a como estaban acostumbrados desde que la empresa abrié sus puertas
en 1993, con el fin de responder a las demandas crecientes, enfrentar la compe-
tencia y fabricar productos de calidad.

Cabe destacar que los cambios organizacionales realizados por la directiva
de la empresa, se estaban planteando desde Julio de 2012, debido a las necesida-
des del mercado, a la demandan de su plantilla de clientes, y sobre todo al miedo a
la competencia, esta informacion fue suministrada en entrevista informal con la
investigadora.

Sin embargo, a pesar de los cambios, la cartera de clientes se vio reducida en
menos de un afo y esto impacté de manera significativa a los directivos de Segun-
tex C.A, quienes mostraron preocupacion tanto por lo que ocurria en el entorno
exterior con su mercado y clientes, asi como por la reacciéon de los empleados de la
empresa ante la serie de transformaciones que estaban obligados a dar dentro en
un corto y mediano plazo dentro de la organizacién.

Lo anteriormente senalado creé conflictos mterpersonales entre empleados
y gerentes de primera linea inicialmente, situacién esta que causo inquietud y
alarma entre los directivos de la empresa, ya que se habia visto afectado el desem-
peno laboral de muchos trabajadores en diferentes niveles y por ende la producti-
vidad de la organizacion.

En opinién de Trader-Leigh (2002), aunque la gran mayorfa de los cam-
bios conllevan resistencia, esta reacciéon se produce aun con mayor fuerza en
aquellos casos en los que los cambios propuestos alteran los valores relacionados
con el orden existente.

En esta vinculacion resistencia - desempeﬁo laboral, precisamente, estriba la
particular importancia que reviste la comprension del fenémeno de la resistencia
en las organizaciones actuales.

Esto puede ser debido a varias motivaciones causales: la primera de ellas es
que a veces los trabajadores no tienen suficiente informacion sobre el cambio y
tienden a demorar el cambio; la segunda los empleados tienen suficiente informa-
cién sobre el cambio, pero resisten al cambio s6lo porque perciben que no pue-
den cambiar y la tercera, que los empleados conozcan lo suficiente sobre el cam-
bio, se sientan capaces de realizarlo, pero no quieren cambiar, ya que consideran
que no les conviene perder alguna cuota de poder o estatus dentro de la organiza-
cion (Gross, 2013).

La Direccién de Talento Humano de Seguntex C.A mostr6 preocupacion
por diversas situaciones ocurridas dentro de la empresa como el retardo en la en-
trega a tiempo de los pedidos para su distribucion, a demas de los reposos, despi-
dos, faltas injustificadas y renuncias, la evaluacién de desempeno laboral realiza-
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das por ellos en el primer trimestre 2013 arrojé datos desalentadores en compara-
cion al ultimo trimestre del 2012.

Una revisién tedrica del cambio organizacional

En cuanto a la busqueda y referencia obligada de numerosos autores rela-
cionados con la tematica investigada en este caso han propuesto modelos especifi-
cos para estudiar los procesos de cambio dentro de las organizaciones y empresas,
y la forma sistemdtica que debe realizarse para evitar o disminuir la problemdtica
conducta de resistencia al cambio, por lo que aqui sélo describiremos brevemente
algunos de los mds difundidos, tanto en las organizaciones como a nivel indivi-
dual, con objeto de contar con algunas referencias que puedan ser utilizadas al
analizar los trabajos relacionados con el tema que nos ocupa en esta investigacion.

Uno de los primeros y mds conocidos modelos fue desarrollado por Lewin
(1951), explicado a continuacién como el modelo de las tres etapas en donde se
establece el descongelamiento, cambio y congelamiento como un proceso que lle-
ve al cambio dentro de cualquier organizacion de hoy. Sus ideas del cambio orga-
nizacional se plantean en base a las siguientes afirmaciones: a) lo que estd ocu-
rriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante en un campo de fuerzas
opuestas y b) el status quo de cualquier cosa que esté sucediendo justo ahora, es el
resultado de fuerzas que empujan en direcciones opuestas.

Cummings y Worley (2007) sostienen que Lewin propuso como una alter-
nativa mds efectiva el disminuir las fuerzas mantenedoras del status quo antes que
reforzar o incorporar nuevas fuerzas de apoyo, de manera de evitar un incremen-
to en la resistencia. Lewin establece el cambio como un proceso de tres etapas
bien definidas:

— Descongelamiento: Es el periodo en el cual resulta necesario comenzar a
rechazar las ideas o prdcticas que deseen ser alteradas, con el propésito de
que sea posible aprender nuevas. En un sentido mas tedrico esto significa
atenuar las fuerzas mantenedoras del equilibrio y abandonar patrones de
conducta, lo cual no ocurre con facilidad.

— Cambio: En esta etapa se debe trabajar en modificar la estructura y los
procesos para buscar nuevas conductas, valores y actitudes; Segun
Cummings, T. y Worley, C. (ob.cit) se enseflan nuevas ideas y practicas
que se deseen instalar.

— Recongelamiento: Esta etapa busca encontrar nuevamente un estado de
equilibrio. Esto se refuerza mediante mecanismos de soporte que refuer-
zan el nuevo estado como la cultura, normas, politica y estructura dentro
de la organizacién

En este sentido, el método de Lewin propone un esquema de cambio
muy general, pero estd orientado en cuanto al camino que se debe seguir en
todo proceso de transformacién cultural en etapas, que deben irse consolidan-
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do una tras otra dentro de la organizacién, independientemente del tamafio que
esta comprenda.

Por otra parte, hay otros aportes que deciden modificar la concepcién teéri-
ca de Lewin, especificando los mecanismos psicolégicos involucrados en el cam-
bio, y lo denomino la teorfa del cambio planificado (Shein 1985).

En este sentido, Manes (2004) explica la teorfa del cambio planificado de
Shein partiendo del supuesto que las organizaciones deben lograr continuamente
adaptacion externa e integracion interna incorporando a las tres etapas planteadas
por Lewin algunas conjeturas que corresponden guiar y facilitar el proceso:

— Cualquier cambio en el proceso implica no sélo aprender algo nuevo sino
en este caso olvidarse de algo que ya estd muy integrado en la personalidad
y en las relaciones sociales de cada individuo.

— Ningtn cambio se logra a menos que haya motivacién suficiente para que
este opere. Si la motivacion no existe, provocarla puede ser una de las ma-
yores inconvenientes en el proceso de cambio.

— Los cambios organizacionales, es decir, las nuevas estructuras, procesos,
sistemas de incentivos, entre otros, acontecen solo gracias a cambios que
se operan en miembros claves de la organizacion, por lo tanto el cambio
organizacional siempre estd mediatizado por los cambios individuales.

— La mayoria de los cambios que operan en una persona adulta implican
cambios de actitud, valores e imdgenes que la gente tiene de si misma; el
abandono del tipo de respuestas que la persona estd acostumbrada a dar en
estas cuestiones es, al principio, inherentemente doloroso y amenazante.

— El cambio es un ciclo de etapas multiples muy parecido al ciclo de adapta-
cion; y todas las etapas deben ser negociadas en alguna forma antes de que
se pueda decir que un determinado cambio se ha dado.

Otras de las teorfas que bien se ajustan a esta etapa de cambio en la empre-
sa, tienen su origen en el andlisis de problemas de hdbitos y de salud en el indivi-
duo, considerados en este caso como el alcoholismo, la drogadiccién, entre las
mds importantes que se pueden mencionar, y que en este caso que nos ocupa
son tomadas como eje central también para estudiar los fenémenos de actitudes
y comportamientos dentro de una organizacién, como bien se explica en el Mo-
delo Transtedrico o de Etapas de Cambio de Prochaska y Di Clemente (Lizzati
2008), en donde este modelo tedrico tiene que ver con la disposicion de los in-
dividuos al cambio o en todo caso a su intento de cambiar hacia comportamien-
tos saludables.

De igual modo, el modelo ofrece una serie de estrategias completas de diag-
ndstico y accion para avanzar en el proceso, pero su aplicacion depende de la eta-
pa en que se encuentre la persona, asi una estrategia puede ser provechosa para
una etapa pero para la otra no, la clave de todo esto es saber en qué etapa se en-
cuentra la persona, evaluarla y en funcién a ello elegir la estrategia mds adecuada y
pasar a la siguiente etapa.
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En este sentido, su premisa es que el cambio de comportamiento, es un pro-
ceso y no un acto en si mismo. Como parte de este proceso se identifican cinco
ctapas diferentes:

— Precontemplacion: Es la etapa en la cual no hay ninguna intencién de
cambiar el comportamiento en un futuro préximo.

— Contemplacién: Es el estado en que las personas son conscientes de que
existe un problema y piensan seriamente superarlo pero ain no se han
comprometido a pasar a la accién.

— Decisiéon/Determinacion: Es la etapa que combina intencién y criterio de
comportamiento. Los individuos en esta etapa intentardn pasar a la ac-
cion.

— Accidn: Es la etapa en la que cada individuo modifica su comportamiento,
experiencias o entorno con el fin de superar sus problemas. Accién implica
cambios de comportamiento mads visibles y requiere un considerable com-
promiso de tiempo y energia.

— Mantenimiento: Es la etapa en la cual las personas trabajan para prevenir
una recaida y consolidar los resultados obtenidos durante la accion.

Igualmente sefala que este proceso no es lineal, sino mas bien circular; es
decir, las personas no pasan por estas etapas y las superan, sino que pueden entrar
y salir en cualquier momento del proceso, y con frecuencia reanudarlo. Esto pue-
de ser trabajado con dindmicas grupales dentro de la organizacién por supuesto
dirigidas por expertos o coaching en el tema.

Desde la perspectiva de otros autores sobre el cambio organizacional y la re-
sistencia al cambio, Macri ez al. (2002) justifican la resistencia sobre la base del
conflicto ineludible que tiene lugar entre la direccién, que decide el cambio, y los
actores que tienen la responsabilidad de llevarlo a cabo, en este caso los emplea-
dos, explica que la confrontacion se hace inevitable.

Cuando esto ocurre la resistencia al cambio puede adoptar diversas formas:
pasiva, dificultades para aprender, encubierta, manipular en contra del cambio de
forma oculta, y activa o explicita, cometer errores, sabotaje deliberado, entre
otras (Young, 2000).

Por otra parte, Menguzzato (2009) senala que las normas, conductas y ruti-
nas de una organizacion son las formas de hacer toda la vida, que se trasmiten por
manuales, procesos o procedimientos establecidos o bien verbalmente entre los
distintos miembros de las generaciones que han pasado por ellas y convertirse en
una alta ventaja competitiva pero también pudiesen representar una fuente de re-
troceso, freno al cambio estratégico y hasta de resistencia.

En este caso, se harfa necesario inventariar los manuales o procedimientos,
clasificarlos y realizar un proceso de transformacion claro en este sentido ya sea
para mantener aquellos que interesan a la empresa o en todo caso erradicar aque-
llos que bloquean el cambio.
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Sin embargo, en un mundo en continuo movimiento, donde el cambio se
ha convertido en un dato a considerar en cualquier planteamiento empresarial,
los sistemas operacionales en la calidad total no pueden dejarse inamovibles (San-
chez-Galan,2011). La llamada reingenierfa o procedimientos de adecuar los pro-
cesos antiguos a los nuevos conocimientos es un arma importante para luchar
contra el estancamiento de los métodos o la obsolescencia de las actividades en la
empresa u organizacion.

La naturaleza de las organizaciones a veces tiende a resistirse al cambio en
su gestion. Para asegurarse la eficacia y efectividad operacional, las organizacio-
nes generan en algunos casos enérgicas defensas contra el cambio, con frecuen-
cia los empleados que laboran en ella se oponen por intereses ya creados y que
obstruye ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de decisiones
que los grupos, equipos, departamentos y direcciones establecieron y han sido
aceptados a los largo del tiempo y aquel que se atreve a cambiarlas se convierte
en el “enemigo”.

Metodologia

En esta investigacion el objetivo se oriento a identificar las variables que in-
cidieron en la resistencia al cambio organizacional en la empresa Seguntex C.A.
En cuanto a los objetivos especificos se formularon los siguientes: a) Conocer el
nivel de comunicacion existente entre la gerencia y los empleados en relacién a la
gestion del cambio organizacional que efectta la empresa; b) Determinar la in-
certidumbre a la que estdn sometidos los empleados producto del cambio organi-
zacional en la empresa y ¢) Establecer hasta qué punto los empleados estdn dis-
puestos a mantener el status quo dentro de la empresa.

Igualmente es un estudio planteado desde el paradigma cuantitativo de na-
turaleza no experimental descriptivo. En un estudio no experimental no se cons-
truye ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no provo-
cadas intencionalmente por el investigador.

En la investigacién no experimental las variables independientes ya han
ocurrido y no pueden ser manipuladas, el investigador no tiene control directo
sobre dichas variables, no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual
que sus efectos.

De acuerdo a Herndndez et al. (2010) la investigacion no experimental es

sistemadtica y empirica en la que las variables independientes no se
manipulan porque ya han sucedido. Las inferencias sobre las rela-
ciones entre variables se realizan sin intervenciéon o influencia di-
recta, y dichas relaciones se observan tal como se han dado en su
contexto natural. p. 150
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La poblacion seleccionada en este caso estuvo conformada por directivos,
ejecutivos y empleados del drea operativa de la empresa donde la némina estaba
constituida por 80 trabajadores.

Primeramente la Direccién de Talento Humano de la empresa suministro a
la investigadora el nimero de renuncias, despidos justificados, retardos injustifi-
cados y reposos de los empleados en el segundo trimestre del 2012 y el segundo
trimestre del 2013 en base a una poblacién estimada de 80 empleados. Se proce-
di6 hacer una tabla comparativa por sexo y jerarquia para observar su comporta-
miento antes del cambio organizacional en la empresa y posterior a la gestién del
cambio y se presento a través de la estadistica descriptiva de la siguiente manera:

Tabla 1
Datos del Comportamiento Organizacional. 2do trimestre de 2012

Sexo Jerarquia Totales %
M F Directivo Ejecutivo Operativo
Despidos Justificados 0 0 0 0 1 1 1,25
Reposos 1 2 0 1 1 5 6,25
Retardos Injustificados 3 4 0 4 6 17 21,25
Renuncias 0 0 0 0 0 0 0
Total 4 6 0 5 8 23 28,75

Fuente: Elaboracién propia en base datos suministrados por la Direccién de Talento
Humano de Seguntex C.A (2012).

Tabla 2
Datos del Comportamiento Organizacional. 2do trimestre de 2013

Sexo Jerarquia Totales %

M F Directivo Ejecutivo Operativo

Despidos Justificados 2 4 0 2 4 12 15
Reposos 8§ © 2 4 8 28 35
Retardos Injustificados 9 5 0 1 13 28 35
Renuncias 1 1 0 2 0 4 5
Total 20 18 2 9 25 74 92,5

Fuente: Elaboracién propia en base datos suministrados por la Direccién de Talento
Humano de Seguntex C.A (2013).

En relacién a lo expresado en la Tabla 1 se ve reflejado como 23 personas de
la empresa que corresponden un 28% del total representan el personal que se vio
involucrado en renuncias, despidos justificados, retardos injustificados y reposos,
antes de producirse el cambio a nivel organizacional; en cuanto a la Tabla 2 arroja
un resultado de 74 empleados de la empresa, entre ellos directivos, ejecutivos y
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personal operativo de la empresa que representa un 92,5 % del total de emplea-
dos, que estuvo involucrado en el periodo resenado, en renuncias, despidos justi-
ficados, retardos injustificados y reposos, posterior a la aplicacion de la gestion
del cambio organizacional en la empresa.

A continuacion se presentan en graficas de barras los resultados de las de las
Tablas 1y 2 en donde se refleja la reaccién de los empleados antes y después de
realizarse los cambios introducidos por la gerencia.

Grifica 1
2do trimestre de 2012
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Grafica 2
2do trimestre 2013
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Procedimientos para la recopilaciéon de datos

Seguidamente se escogié una muestra no probabilistica de manera inten-
cional de 40 empleados, que representaban el 50% del personal representada en
forma socio demogrifica para ser aplicado luego un cuestionario estructurado de
15 {tems bajo la Escala de Likert.

Tabla 3
Distribucién Socio Demografica de los empleados
en la Empresa Seguntex C.A.

Masculino Femenino

Género 10 30
Rango de 15-20 anos 21-30 anos 31-40 anos 41-50 anos o mds
Edad 6 15 10 9
Nivel Directivo Ejecutivo Operativo
Jerdrquico 3 6 31
Escolaridad Primaria a Diversificado Bachiller Téc. Sup. o Universit.

8 19 13

Fuente: Elaboracién propia, en base a la poblacién escogida en la empresa Seguntex C.A para
ser aplicado el cuestionario.

La Escala de Likert permite medir actitudes, en este caso, se emplea para
calcular el grado en que se da una actitud o disposicién de quien responde, sujetos
o individuos en los contextos sociales particulares.

El objetivo es agrupar numéricamente los datos que se expresen en forma
verbal, para poder luego operar con ellos, como si se tratard de datos cuantitativos
para poder analizarlos correctamente. Cada 5 items o preguntas, se corresponden
a una variable que se derivan de los tres (03) objetivos especificos de la investiga-
cion.

La escala escogida fue la siguiente: 5 Totalmente de Acuerdo. 4 Parcialmen-
te de Acuerdo. 3 Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo. 2 En Desacuerdo y 1 Total-
mente en Desacuerdo. Las puntuaciones de 1 a 5 significan el grado de acuerdo-
desacuerdo con que cada individuo responde a cada {tem. En relacidn a la validez
de contenido, se realizé a través de expertos sobre la construccion de cuestiona-
rios y otros instrumentos de recoleccién de informacion, con base en la determi-
nacion de la forma y el contenido en la redaccién de los items y su vinculacion di-
recta con los objetivos especificos de la investigacion.

Igualmente como anteriormente se sefialo el tipo de muestreo utilizado, es
el no probabilistico, ya que no se fundamenté en el azar sino en el juicio personal
de la investigadora para seleccionar a los sujetos claves de la muestra, estos fueron
determinados con conocimiento y cuidados razonables. Dentro de este tipo de
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muestreo especificamente fue usado el de conveniencia. Dado el tipo de muestreo
y el estudio la tasa de respuesta fue del 100%.

A continuacion en la siguiente tabla se define la variable dependiente y las
variables independientes con sus respectivas definiciones que se convirtieron en
un medio de influencia para la redaccién de cada uno de los {tems o preguntas del
cuestionario:

Tabla 4
Definicién de Variables Dependiente e Independientes
Variable Variables Independientes N° de ftems
Dependiente relacionados
V1 Informacion: es un conjunto de datos con sig- 1,2,34,5

nificado determinado. El significado reduce la in-
certidumbre y aumenta el conocimiento respecto a
algo. Chiavenato (2004)

Resistencia al
cambio:
consiste en las

conductas de un V2 Incertidumbre: es la condicion que impera 6,7,8,9,10
empleado cuando una persona no cuenta con la informacién
disenadas para  necesaria para adjudicar probabilidades a los resul-
desacreditar, tados de las soluciones alternativas. De hecho, la
demorar o persona tal vez ni siquiera pueda definir el proble-
impedir la ma y mucho menos identificar soluciones alternati-

instrumentacién vas y posibles resultados. Azo (2013)

de un cambio. V3 Mantenimiento del Status Quo: se debe a la 11,12,13,14y 15
laboral. Robbins : . :
2004 : resistencia a modificar los esquemas aceptados de
( ) interacciones, valores, costumbres y normas. Le-
fcovich (2006)
Fuente: Elaboracién propia en base a las variables que influyeron en la elaboracién de los
items del cuestionario.

Andlisis e interpretacion de la informacién suministrada

El cuestionario fue aplicado a la muestra escogida de los empleados en reu-
nién convocada por la Direccién de Talento Humano de la empresa (40 emplea-
dos) de diferentes rangos o jerarquia y una vez respondidos todos se procedi6 a
promediar las respuestas en términos porcentuales y se calculé la media, que per-
mitié encontrar el valor promedio en cada item basado en la frecuencia de res-
puesta (Tablas 5 a 7).

La media promedio de la frecuencia en la respuesta Totalmente en Desa-
cuerdo de la Tabla 5 donde estd representada la Variablel Comunicacion en la
Empresa fue la mas alta 24,8 %, lo que indica que un gran nimero de empleados
estd en total desacuerdo en la forma que se estd manejando la politica comunica-
cional dentro de la empresa, relacionada con el cambio organizacional. Asimis-
mo, la media promedio en la respuesta Totalmente en Desacuerdo de la Tabla 6
donde estd reflejada la Variable2 Incertidumbre en la Empresa, fue la mds alta
17,6 %; en este sentido se expresa que un numero significativo de trabajadores
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Tabla 5
V1 Comunicacién en la Empresa
Items TA PA NAND PD TD Total
1. La difusion en los cambios que se 8 2 6 4 20 40
pretenden dar se ha realizado de una
manera satisfactoria.
2. Existe conocimiento de los nuevos 1 6 3 1 29 40
cambios en el drea tecnoldgica y de
produccion.
3. Estoy enterado de los nuevos 2 4 3 4 27 40
cambios en el organigrama de la
empresa.
4. Existe un sistema de comunicacién 10 6 4 2 18 40
de doble via dentro de la empresa
(jefe-empleado, empleado-jefe).
5. Para tomar decisiones importantes 6 1 2 1 30 40
se ha tomado en cuenta mi opinién o
sugerencia.
MEDIA 5.4 3,8 3,6 2.4 248 40
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 6
V2 Incertidumbre en la Empresa
Items TA PA NAND PD TD Total
6. Me familiarizo con los cambios 6 2 1 1 30 40
que se pretenden instaurar en la
empresa
7. Crees que tiene dominio de los 4 1 3 6 26 40
nuevos cambios tecnoldgicos y de
produccién
8. Me siento mejor si estos cambios 26 1 1 1 11 40
nunca se hubiesen efectuado.
9. Necesitas de aprendizaje producto 22 4 4 1 9 40
de los nuevos cambios en la empresa
10.Tienes miedo de no dominar el 24 1 2 1 12 40
cambio propuesto en la empresa
MEDIA 164 1.8 2.2 2 17.6 40

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7
V3 Mantenimiento del Status Quo
Items TA PA NAND PD TD Total
11. Soy consciente que cambiar las 20 3 2 2 13 40
formas de realizar una tarea es perder
el tiempo.
12. Prefiero cumplir con las 24 4 1 6 5 40

funciones de la forma habitual que lo
hago que probar nuevos
procedimientos.

13. Me cuesta adaptarme a nuevas 24 1 10 1 4 40
formas de realizar las tareas que hago
habitualmente.

14. Estoy comodo (a) con las formas 10 4 4 1 21 40
como hago mi trabajo habitualmente

15.Considero un reto asumir el 12 2 10 1 15 40
cambio

MEDIA 18 28 54 22 116 40

Fuente: Elaboracién propia.

desconoce, no se sienten preparados y tiene miedos a los cambios que se estdn ge-
nerando en la empresa. En cuanto a la media promedio de la frecuencia en la res-
puesta Totalmente De Acuerdo de la Tabla 7 que refleja la Variable3 Manteni-
miento del Status Quo en la Empresa, fue la mas elevada 18%, esto responde a
que muchos empleados consideran que prefieren mantenerse como han estado
siempre sin ninguna alteracion, cambios ni avances y retos que afrontar en la em-
presa.

Luego del analisis de los resultados expresados en el cuestionario en escala
de Likert aplicada a los empleados de esta PYME y expuestos en el Grifico 3 se
evidencia que nivel del Totalmente en Desacuerdo como respuesta a la Variable 1
Comunicacién en la Empresa es una de las que tiene la mayor ponderacion y estd
¢jerciendo una gran influencia e incidencia sobre la resistencia al cambio en la em-
presa.

Se puede enfatizar que la falta de comunicacién ya sea para establecer los
cambios en los distintos canales empleado-jefe y viceversa no estdn funcionando
correctamente.
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Grafica 3
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Fuente: Elaboracién propia.

Consideraciones finales

Toda empresa por muy pequena o grande que sea, si se determina a gestio-
nar cambios a nivel de toda la organizacién, debe prepararse para éstos y no to-
mar de sorpresa a todos aquellos que conforman la masa laboral y el timén pro-
ductivo de la misma.

Como muy bien se expone sobre cudles son los canales formales e informa-
les en la comunicacién dentro de la empresa; el primero a considerar es aquel que
deberfa ser establecido por la organizacién para el correcto fluir de la comunica-
cion, fundamentada en sus cuatro direcciones: descendente, ascendente, horizon-
tal y transversal. (Diez, 2000)

Por su parte, los canales informales de comunicacién son los establecidos
por determinadas personas que forman parte de la organizacién u empresa y tie-
nen intereses particulares que los llevan a provocar una distorsion en los mensajes
que fluyen por los canales formales, generando como consecuencia, situaciones
de descontento o inestabilidad a través de la propagacion de rumores que distor-
sionan la realidad objetiva por toda la organizacidn, desvirtuando el verdadero
sentido de los cambios propuestos.

En lo anterior los lideres gerenciales tienen una responsabilidad fundamen-
tal para reconducir estos contextos conflictivos y evitar situaciones de caos mas
aun cuando se piensan generar cambios a nivel de la estructura organizativa y que
también implica a personas, procesos y tecnologias.

Gestionar el cambio sin antes participar de ello a la fuerza laboral de una
empresa u organizacion, puede conducir a circunstancias negativas como las re-
flejadas en esta PyME, donde los cambios a efectuar para adaptarse a las nuevas
realidades y demandas del entorno no fueron clarificados por la gerencia, consti-
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tuyéndose la variable comunicacién en la empresa como un elemento clave desen-
cadenante de la resistencia al cambio organizacional.

La empresa objeto de esta investigacién debe considerar la creacion de ca-
nales de comunicacion con su personal y animarlos en la comprension sobre por
qué es necesario el cambio y cudles son las ventajas que conllevarfa la adopcién de
nuevos procesos para la organizacién, evitando la incertidumbre y los habitos que
originalmente se mantenfan en la empresa hace 20 afnos; la modernidad es necesa-
ria a la luz de la globalizacién y de las dindmicas del entorno para adecuarse al pre-
sente y prepararse para el futuro, luchando asf en forma concreta contra el desco-
nocimiento y la desinformacién entre sus empleados.

Finalmente, se enfatizan las apreciaciones de Martinez (2013) que bien se
ajustan a la realidad de este estudio y explica que ain hay personas que no han en-
tendido su nueva funcién de lideres y directivos de la empresas, y no comprenden
que la visién actual es mucho mds amplia que la de antes, y donde la comunica-
cién ejerce un rol fundamental y que deben escuchar tanto como hablar, que de-
berfan estar preparados para captar y traducir los objetivos de su empresa u orga-
nizacién y convertirlos en objetivos de su drea, departamento o direccién, en to-
dos los espacios ya que se esta en un mundo del conocimiento y de la informacién
extensiva que fluye de manera dindmica y que hoy en difa la ecuacion de éxito en
cualquier empresa es:

Comunicacién ——-> Eficacia + Motivacion

Cuanto mayor sea el nivel circulante de informacion relevante e importante,
mayor serd la implicacién del grupo, mejor la capacidad de andlisis del equipo de
trabajo y la accién serd realizada en un menor tiempo posible y con mayor cali-
dad, esta es una de las claves de la empresa que se adapta junto a sus empleados a
cambiar su gestién con éxito.
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