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RESUMEN 

 

La resistencia al cambio en los colaboradores es una preocupación cada vez más fuerte 

en las organizaciones a nivel mundial; ya sea en el lugar de trabajo, cargo, funciones, o 

nuevos directivos, no se toma en cuenta el efecto que esto conlleva en los colaboradores, 

así como el impacto negativo que producirá en la organización. Esta investigación 

propone elaborar estrategias para la disminución de la resistencia al cambio de los 

colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga; tiene un enfoque cuantitativo, 

con un diseño no experimental, transversal. El estudio se basó en la respuesta de 356 

colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga. La técnica utilizada fue la 

encuesta; el instrumento utilizado es un cuestionario de 17 ítem elaborado por (Oreg, 

2003), traducida y utilizada por (Quispe, 2018) y (Lenti, 2023) en Perú. Cuenta con 4 

dimensiones: búsqueda de la rutina, reacción emocional, enfoque a corto plazo y rigidez 

cognitiva con un alfa de Cronbach de 0,756. Los resultados revelaron que la resistencia 

al cambio prevalece con un 89,6% en la organización, en donde se evidencia la 

experiencia de los empleados con procesos de cambios fallidos, y produce una elevada 

resistencia al cambio. La dimensión búsqueda de la rutina prevalece con un 92.70% en la 

organización, ya que sugiere que una parte significativa de la población necesita más 

apoyo para superar la renunciar a los viejos hábitos. Al utilizar estrategias participativas 

y la implicación de los empleados en las primeras etapas del proceso de cambio son 

esenciales para reducir esta resistencia.    

Palabras claves: Colaboradores; Organización; Resistencia al cambio 
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ABSTRACT 

 

Resistance to change among employees is an increasingly significant concern for 

organizations worldwide. Whether it's related to the workplace, job roles, responsibilities, 

or new management, the impact of these changes on employees is often overlooked, along 

with the negative effects it can have on the organization. This research proposes strategies 

to reduce resistance to change among the employees of the GAD Municipal of the 

Latacunga Canton. It adopts a quantitative approach with a non-experimental, cross-

sectional design. The study was based on responses from 356 employees of the GAD 

Municipal of the Latacunga Canton. The technique used was a survey; the instrument was 

a 17-item questionnaire developed by Oreg (2003), translated and used by Quispe (2018) 

and Lenti (2023) in Peru. The questionnaire covers four dimensions: routine seeking, 

emotional reaction, short-term focus, and cognitive rigidity, with a Cronbach's alpha of 

0.756. The results revealed that resistance to change prevails in the organization at 89.6%, 

highlighting employees' experiences with failed change processes, leading to high 

resistance to change. The routine-seeking dimension prevails in the organization at 

92.70%, suggesting that a significant portion of the workforce needs more support to 

overcome old habits. Using participatory strategies and involving employees in the early 

stages of the change process are essential for reducing this resistance. 

 

Keywords: Employees; Organization; Resistance to change 
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2. INTRODUCCIÓN 

 

En el ámbito de la gestión de recursos humanos, la resistencia al cambio se 

presenta como un desafío fundamental que impacta directamente en el éxito y crecimiento 

de las organizaciones. En este contexto, el presente estudio se propone analizar dicha 

resistencia en el GAD Municipal de Latacunga, con el objetivo primordial de mejorar el 

bienestar de los servidores públicos. Se busca identificar áreas problemáticas y desarrollar 

estrategias efectivas para promover un ambiente de trabajo en donde la innovación sea 

parte importante. Fomentar el compromiso y la colaboración a nivel individual y 

organizacional será un pilar clave de GAD en Latacunga para lograr este objetivo. 

La resistencia al cambio se encuentra presente en todas las organizaciones que 

intentan implementar cambios significativos. Entre ellos destaca el apego de la naturaleza 

humana a la familiaridad y al orden establecido. Muchos empleados sienten una sensación 

de seguridad y control dentro de sus métodos de trabajo familiares, y cualquier intento de 

introducir cambios puede generar ansiedad y resistencia, la falta de una comunicación 

eficaz con la dirección o de la participación activa de los empleados en el proceso de 

cambio puede hacer que las personas se sientan amenazadas y se resistan a nuevas 

iniciativas (Carreño, 2020). 

La resistencia al cambio puede interpretarse como una actitud o comportamiento 

de un individuo que puede frustrar el propósito de las metas del cambio. Las reacciones 

adversas de los empleados a los cambios tendrán enormes consecuencias; esto se debe a 

que inhibirán el éxito de los cambios planificados. Los hechos muestran que uno de los 

factores que causa el fracaso del cambio organizacional son los empleados que se 

resisten al cambio. (Darmawan & Azizah, 2020) 

3.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

Las organizaciones, al momento de un cambio, ya sea de lugar de trabajo, cargo 

y funciones, o hasta de una nueva gerencia o directiva, no miden el efecto que esto 

conlleva a los colaboradores y desconocen el impacto que producirá en la organización. 

La resistencia al cambio dentro de las organizaciones es un factor de transformación a 

nuevos procesos, actitudes arraigadas y cómodas que obstaculizan procesos necesarios 

para el desempeño laboral, donde los empleados pueden resistirse al cambio debido a la 

incertidumbre, el desconocimiento y la falta de comunicación con los compañeros de 
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trabajo. A nivel mundial, se están produciendo constantes cambios de manera acelerada 

y uno de estos cambios es la tecnología, miles de trabajadores en el mundo no han logrado 

cambiar la forma habitual de trabajar, siendo la tendencia los entornos y herramientas 

digitales. Los estudios han demostrado que el éxito del cambio organizacional depende 

principalmente de la actitud y la respuesta de sus empleados. De hecho, la transformación 

adecuada en el comportamiento de los empleados en el cambio determina su éxito a largo 

plazo. Como la respuesta temprana y la intención hacia el cambio son cruciales, 

investigaciones respaldan el papel de las actitudes positivas de los empleados en el éxito 

del cambio. Por el contrario, las actitudes y respuestas negativas de los empleados pueden 

resultar perjudiciales. (Scholkmann, 2021) 

El fenómeno de la resistencia al cambio refleja actitudes y comportamientos 

negativos revelado por los colaboradores en momentos donde se presentan cambios 

organizacionales. Durante el proceso de realización del cambio, el mayor desafío que 

enfrentan las organizaciones es cómo gestionar ese cambio, especialmente para hacer 

frente a la resistencia que plantean los colaboradores al intentar ralentizar el proceso de 

cambio o finalizar el esfuerzo de cambio por completo. (Bayiz et al, 2020). 

La resistencia al cambio en las organizaciones surge por el rechazo a lo 

desconocido. Las personas tienden a sentirse más cómodas con lo familiar y la 

introducción de cambios puede aumentar la inseguridad de los empleados. Este es un 

fenómeno común en recursos humanos, donde la transformación organizacional puede 

enfrentar obstáculos importantes por una variedad de razones psicológicas y estructurales. 

Comprender estos desafíos es fundamental para implementar un cambio efectivo y 

garantizar una adaptación exitosa de los empleados (Schweiger et al., 2019,p.). 

Diversas organizaciones están transformando sus métodos de trabajo, los 

empleados al encontrarse con enfoques y entornos laborales renovados experimentan 

inquietudes al desconocer nuevas metodologías y tecnologías. Esto se debe a que tienen 

arraigada la creencia de que su modo de realizar sus tareas es el más idóneo. Sin embargo, 

se muestran reacios a incorporar prácticas innovadoras que impliquen la adopción de 

tecnologías desconocidas, temen que, al utilizar estas nuevas herramientas, su 

rendimiento laboral se vea afectado debido a la falta de comprensión sobre su 

funcionamiento y el propósito principal en la implementación de dicho cambio. 

(Valencia, 2021) 
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Para adaptarse eficazmente a los cambios en una institución, es crucial 

comprender con precisión el fenómeno que ocurrirá. La resistencia al cambio a menudo 

surge entre los servidores de las instituciones, ya que pueden mostrar falta de interés en 

aprender nuevos procesos o funciones necesarios para cumplir con las modificaciones 

implementadas. Es esencial abordar esta resistencia mediante enfoques que fomenten la 

participación y la comprensión, garantizando así una transición más fluida y exitosa. 

(Córica, 2020) 

En la actualidad en las empresas medianas y pequeñas, el cambio es una constante 

en la vida de las personas y tiene un impacto significativo en el progreso de los 

colaboradores en diversas empresas. Todos experimentan la necesidad de cambios en 

aspectos cotidianos. Sin embargo, la dificultad radica en superar la resistencia de los 

trabajadores frente a los cambios propuestos. Desde diversas plataformas de 

comunicación, se observa un conformismo que rápidamente se arraiga en las costumbres 

y modifica los comportamientos de manera estática, frenando metas y aspiraciones de los 

ecuatorianos, quienes a menudo se conforman con la situación actual. (Córdova, 2023) 

A pesar de los notables avances tecnológicos, algunos propietarios de negocios 

ecuatorianos aún muestran desconocimiento y resistencia hacia la implementación de 

cambios. Esta oposición a la adopción de tecnología no solo es evidente, sino que, 

también representa una amenaza significativa para la sostenibilidad de sus negocios en el 

mercado. La falta de integración estratégica de la tecnología implica un riesgo tangible, 

ya que otras pequeñas empresas que sí se mantienen actualizadas pueden ganar ventaja 

competitiva, lo que destaca la necesidad imperativa de adaptarse a las transformaciones 

tecnológicas para asegurar una posición sólida en el mercado. (Lino & Quimi, 2019) 

La resistencia al cambio también se alimenta de la incertidumbre que rodea a las 

innovaciones propuestas. Los empleados pueden sentirse inseguros sobre su capacidad 

para adaptarse a las nuevas prácticas o temer que estas afecten negativamente sus roles y 

responsabilidades que se puede manifestar como una forma de retroceso, donde los 

empleados muestran falta de entusiasmo o se adhieren demasiado a las antiguas formas 

de trabajo, o incluso en formas más abiertas de rechazo, como quejas con otros 

colaboradores, sabotaje, en casos extremos, renuncias laborales. (Mara & Elvira, 2021)  

Según Rodríguez et al., (2023). El fenómeno de la resistencia al cambio en 

entornos organizacionales es un problema que afecta a muchas empresas y puede 
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obstaculizar la implementación efectiva de nuevas políticas, procesos o tecnologías. Esta 

resistencia puede tomar diversas formas, desde la negatividad hasta la oposición abierta, 

y puede ser impulsada por diferentes motivos, como el temor a lo desconocido, la 

percepción de pérdida de control o la falta de comunicación sobre los motivos del cambio.  

Tanto nivel personal y organizacional, la resistencia al cambio puede generar una 

visión negativa en el proceso y adaptabilidad de nuevos cambios dentro de una 

organización. Es esencial abordar y gestionar eficazmente esta problemática para así 

facilitar una correcta transición y aumentar las posibilidades de éxito en el cambio 

organizacional. 

3.1 Pregunta de investigación  

¿Cómo disminuir la resistencia al cambio en los colaboradores del GAD 

Municipal del Cantón Latacunga?  

3.2 Objetivo de la investigación  

General 

Elaborar estrategias para la disminución de la resistencia al cambio de los 

colaboradores del GAD Municipal del cantón Latacunga. 

Específicos 

• Fundamentar teóricamente el concepto de resistencia al cambio 

• Determinar los niveles de resistencia al cambio en los colaboradores del GAD 

municipal del cantón Latacunga. 

• Plantear estrategias innovadoras que aporten a la resistencia al cambio en los 

colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga. 

Tabla 1. 

Objetivos, actividades, cronograma y productos de la investigación  

Objetivo específico Actividades Productos 

Fundamentar teóricamente el 

concepto de resistencia al 

cambio 

• Investigación de artículos científicos, 

libros, vinculados a la resistencia al 

cambio. 

Marco teórico.  

Determinar los niveles de 

resistencia al cambio en los 

colaboradores del GAD 

Municipal del Cantón 

Latacunga  

• Encuestas a los colaboradores de la 

empresa. 

• Obtención de resultados de las encuestas 

realizadas a los colaboradores 

• Análisis de los resultados obtenidos. 

• Ubicación de niveles de resistencia al 

cambio en cada colaborador. 

 

 

Niveles de resistencia al 

cambio en los 

colaboradores del GAD 

Municipal del Cantón 

Latacunga 
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Plantear estrategias innovadoras 

que aporten a la resistencia al 

cambio en los colaboradores del 

GAD Municipal del Cantón 

Latacunga. 

 

• Elaboración de estrategias innovadoras 

para la disminución de la resistencia al 

cambio de los colaboradores 

Estrategias innovadoras 

que aporten la resistencia al 

cambio en los 

colaboradores del GAD 

Municipal del Cantón 

Latacunga. 

4. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN  

 

La investigación sobre la resistencia al cambio en los colaboradores del GAD 

Municipal del Cantón Latacunga es crucial para optimizar la eficiencia operativa, 

fortalecer la cultura organizacional, y aumentar la satisfacción y el compromiso de los 

empleados. Al identificar y comprender los factores que obstaculizan la implementación 

de nuevos procesos, políticas, o tecnologías, la organización puede implementar cambios 

de manera más efectiva, desarrollando una cultura más adaptativa y resiliente, lo que 

resulta en un servicio público más ágil y en un entorno laboral donde la incertidumbre y 

el estrés son minimizados, mejorando así el bienestar de los colaboradores y su 

compromiso con la entidad. 

La investigación es valiosa dentro de la carrera de Talento Humano debido a que 

ofrece conocimientos críticos sobre la gestión del cambio en el sector público, lo que 

ayuda a los profesionales a manejar la resistencia de manera más efectiva y mejora las 

prácticas de desarrollo organizacional promoviendo el desarrollo de competencias clave 

como la comunicación, la empatía, y el liderazgo, impulsando estrategias de cambio más 

efectivas y menos destructivas en las organizaciones. 

La investigación sobre la resistencia al cambio ofrece beneficios significativos a 

nivel personal ya que promueve un entorno laboral más positivo, reduciendo la ansiedad 

durante las transiciones y facilitando el desarrollo personal y profesional al permitir una 

adaptación más fluida a nuevas responsabilidades, una gestión eficaz del cambio fortalece 

la percepción de seguridad laboral, reduciendo el miedo a la incertidumbre y asegurando 

que los empleados se sientan respaldados por la organización. 

5. BENEFICIARIOS DEL PROYECTO 
 

La presente investigación sobre la resistencia al cambio en el GAD Municipal del 

cantón Latacunga beneficiará directamente a los colaboradores al ofrecer un análisis 

profundo de los factores que influyen en la resistencia al cambio, permitiéndoles entender 

mejor sus propias reacciones y adaptarse fácilmente a nuevas metodologías o procesos. 
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Para la organización, los hallazgos proporcionarán una visión clara de las características 

necesarias para enfrentar y reducir la resistencia al cambio, lo que facilitará y optimizará 

la gestión de recursos, al integrar estrategias innovadoras para enfrentar la resistencia al 

cambio, la organización podrá mejorar sus procesos internos, retener talentos valiosos y, 

crear un entorno más eficiente y favorable tanto para los empleados como para la 

organización. 

6. FUNDAMENTACIÓN CIENTÍFICA  

 

6.1 Antecedentes  

Se han realizado diversos estudios relevantes en las resistencias al cambio como 

el estudio de Jones & Van de Ven (2016), titulado “The Changing Nature of Change 

Resistance: An Examination of the Moderating Impact of Time” la cual es correlacional, 

no experimental, transversal, la muestra se conformó por 40 colaboradores del área de la 

salud se trabajó con un cuestionario para recolectar datos de los colaboradores. Los 

resultados revelan que la resistencia al cambio se relaciona notablemente con el 

compromiso afectivo, normativo y continuo con una relevancia igual a 0,000 y un 

coeficiente de correlación mayor a 0,650. 

La investigación de Appelbaum (2017), “Factors that impact the success of an 

organizational change: a case study analysis” la cual fue, no experimental, transversal, la 

muestra se realizó a 60 colaboradores, se trabajó con un cuestionario para recoger datos 

que involucren en la resistencia al cambio en los colaboradores. Los principales resultados 

revelan una relación significativa con la resistencia al cambio y el compromiso 

organizacional en un, 730 y una significancia igual a 0,01. Se está evidenciando que los 

factores relacionados a la resistencia como la actitud del colaborador tiene una influencia 

sobre su compromiso normativo y afectivo, en este sentido los líderes deben asegurarse 

de que los cambios se gestan de manera progresiva para que se integren en la cultura 

existente.  

De acuerdo a Tahajuddin (2020), en su investigación titulada “The Employees’ 

Organizational Commitment Impact on Organizational Change - The Introduction of New 

Work Strategy” empleando un enfoque no experimental, transversal. En cuanto al 

compromiso organizacional presenta un nivel medio por el 65%, debido a que, se ve 

afectado por factores conductuales al momento de querer realizar cambios, es 
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fundamental que el líder de la organización incorpore al personal en los cambios 

consecuentes a fin de poder mantener su compromiso y cumplir los objetivos 

organizacionales propuestos. 

Díaz & Loayza (2020), desarrollaron una investigación que tuvo por objetivo 

interpretar la diferencia en la predisposición al cambio organizacional. La investigación 

“Predisposición al cambio organizacional en los servidores públicos administrativos de 

las unidades de gestión educativa local, tuvo un enfoque mixto, diseño comparativo y la 

muestra fue intencional, no probabilística. Los resultados demostraron que se presenta 

una débil predisposición al cambio organizacional, y los mismos comportamientos 

relacionados con el apego a la rutina, la comodidad y el rechazo al riesgo. Es decir, 

siempre existe una débil predisposición para realizar un proceso de cambio, debiendo 

ejecutarse otras estrategias que les permita mantenerse competitivas. 

El estudio de Zona, et al., (2020), titulada “The relationship between three 

constructs of employee attitudes towards organizational change” La investigación es 

correlacional, no experimental, transversal, se trabajó con un cuestionario para recolectar 

datos. Los resultados evidenciaron que el coeficiente de regresión (β) de apertura al 

cambio obtenido es positivo 0.380, muestra que con cada aumento en la apertura variable 

para cambiar una unidad habrá un incremento del compromiso de los colaboradores con 

el cambio organizacional en 0.380, la disposición para el cambio tiene una influencia 

positiva en el compromiso de los colaboradores, en este sentido, el compromiso de los 

colaboradores con los cambios está influenciado por la preparación y apertura de los 

colaboradores al cambio, con base a ello la gestión del cambio debe incorporar al proceso 

de consulta a las personas con intervenciones técnicas que tengan como objetivo cambiar 

el sistema y la estructura de la organización. 

 Bellani et al. (2021), la investigación se centró en la influencia del liderazgo en 

la capacidad de los individuos para reducir la resistencia al cambio. Utilizando un enfoque 

cualitativo, se analizaron diversas teorías sobre la práctica del liderazgo, incluyendo sus 

aspectos positivos y negativos. Los resultados demostraron que el liderazgo tiene un 

impacto directo en la reducción de la resistencia al cambio entre los empleados al 

proporcionar una dirección clara y apoyo constante.  

Parco & Horna (2021), realizaron un estudio de enfoque cuantitativo con un 

diseño no experimental de corte transversal y de tipo correlacional. Trabajaron con una 
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muestra de 40 empleados administrativos, a quienes se les aplicó dos cuestionarios. Los 

resultados indicaron que el 56.5% de los participantes frecuentemente mostraban 

resistencia al cambio. En cuanto a la dimensión de personalidad, el 69.6% también 

mostraba una resistencia constante. La dimensión de amenazas al poder e influencia 

reveló un 52.2% de resistencia frecuente, mientras que el temor a lo desconocido mostró 

un 45.7% en el nivel frecuente y un 26.1% en el nivel siempre. Finalmente, en la 

dimensión de razones económicas, el 56.5% presentaba resistencia frecuente y el 10.9% 

la presentaba de manera constante. Uno de los aportes más importantes de esta 

investigación para la práctica, es importante que los agentes de cambio aborden la 

resistencia, si no se controla puede impregnar a todos los colaboradores y causar severos 

daños, adoptar nuevos comportamientos de liderazgo de apoyo puede ser particularmente 

útil para mejorar la resistencia al cambio en las últimas etapas de una iniciativa de cambio 

y mejorar el compromiso de los empleados.  

El estudio de Lim (2021), titulado “Factors Affecting Employee Commitment to 

Change in Malaysia Service Organizations: The Moderating Impact of Organization 

Culture” La investigación fue correlacional, no experimental, transversal; la muestra se 

realizó a 190 participantes y se trabajó con un cuestionario para recolectar datos. Los 

principales resultados revelan que la resistencia al cambio presenta un nivel medio por el 

65% y el compromiso laboral presenta un valor regular por el 73%. Se concluye que la 

resistencia al cambio se relaciona con el compromiso organizacional con un p. valor igual 

a 0,000, así mismo, se relaciona en sus dimensiones normativa, continuidad y afectividad 

con una significancia menor a 0,05 y un coeficiente superior a 0,690.  

Según Ahmad y Chowdhury (2021), en su artículo “Resistencia al cambio durante 

la incertidumbre-perspectiva del Covid-19”. La investigación tuvo como principal 

objetivo descubrir cuáles eran los motivos de la resistencia al cambio de los 

colaboradores, lo cual nos dice que una mala comunicación efectiva con los colaboradores 

aumenta la intensidad de la resistencia al cambio, creando barreras adicionales para la 

adaptación. Al mejorar la comunicación interna y adoptar estrategias de gestión del 

cambio efectivas, las organizaciones pueden reducir la resistencia y facilitar una 

transición más limpia hacia nuevas formas de trabajo y operación. 

Taskin et al. (2022), en su artículo “Resistencia objetal” tuvo como objetivo 

establecer las transformaciones del entorno de trabajo, dice que la resistencia al cambio 
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en los colaboradores se realiza a través de actividades encubiertas y abiertas que conducen 

a la oposición a las políticas organizacionales. Angelini et al. (2021), en su artículo “El 

impacto de implementar una intervención de manejo del dolor centrada en la persona 

sobre la resistencia al cambio y la cultura organizacional” el cual tiene como objetivo 

describir cuáles son los impacto de la implementación de cambios sistemáticos, la 

percepción de los problemas y generar un punto de no retorno hacia lo positivo y hacia la 

inclusión. 

6.2 Marco teórico   

Teoría del cambio  

La teoría del cambio presenta un análisis amplio de "los factores reales que 

requieren o exigen cambios para lograr cambios positivos en una organización, estos 

cambios pueden ser de corto, mediano y largo plazo, dependiendo del entorno en el que 

evolucionamos" (Ortiz y Rivero, 2007, pág. 48). 

Según (Agila & Marcalla, 2023), varios elementos conforman una teoría del 

cambio que se detallan a continuación: 

• Visión de éxito: una visión de éxito es una declaración que describe lo que una 

organización aspira a lograr en el futuro. 

• Precondiciones: Requisitos o condiciones que deben cumplirse antes de poder 

alcanzar una meta o implementar una estrategia. 

• Intervenciones: Acciones o iniciativas específicas que una organización puede 

implementar para cumplir con los requisitos previos necesarios para lograr su 

visión de éxito.  

• Supuestos: posibles factores presentes en medio de nuestra visión de futuro. 

• Indicadores: Nos permite asimilar si hemos conseguido o no los objetivos 

marcados.  

Las prácticas y técnicas de participación utilizadas durante el cambio pueden 

seleccionarse en función de las necesidades y problemas específicos del cambio que los 

colaboradores están tratando de abordar, o pueden adoptarse simplemente a las mejores 

prácticas difundidas a través de la prensa popular y la investigación académica, algunas 

organizaciones eligen prácticas y técnicas de participación que se ajustan a las 
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necesidades y desafíos específicos que enfrentan durante el cambio organizacional. 

(Lewis, 2019) 

Resistencia al cambio 

La resistencia al cambio dentro de las organizaciones es un factor de 

transformación a nuevos procesos, actitudes arraigadas y cómodas, obstaculizando 

nuevos procesos necesarios para el desempeño laboral. A nivel mundial, se están 

produciendo constantes cambios de manera acelerada y uno de estos cambios es la 

tecnología, miles de trabajadores en el mundo no han logrado cambiar la forma habitual 

de trabajar. (Sanchez & Vilela, 2022) 

En el entorno empresarial actual, caracterizado por la rápida evolución 

tecnológica, la globalización y la competencia cada vez más intensa, la supervivencia y 

el éxito de cualquier organización dependen en gran medida de su capacidad para 

adaptarse y responder ágilmente a los cambios del mercado y del entorno. La 

introducción de cambios estratégicos, operativos o culturales se ha vuelto 

imprescindible para mantener la relevancia y la competitividad en este contexto laboral. 

(Bilichenko et al., 2022) 

Según Bravo et al. (2021), la resistencia al cambio en la organización se define 

como una reacción natural de los colaboradores de la organización que, en su conjunto, 

hace que el sistema y la organización se resista a los cambios frente a necesidades de los 

entornos, los cuales son cambiantes y ya no son tan estables como antes. Según Salgado 

et al. (2018), la resistencia al cambio tradicional tiene una connotación negativa y se 

describe como un conjunto de fuerzas que obstaculizan los esfuerzos de los gerentes para 

cumplir sus tareas. Para Alegre et al. (2021), esta resistencia se va a manifestar de diversas 

maneras, ya sea de forma inmediata o a largo plazo, pero la más peligrosa, es aquella que 

se expresa de una manera encubierta o implícita, la cual se observa a través de un trabajo 

descuidado que influye negativamente en la productividad de la organización, pérdida de 

lealtad y motivación hacia la organización. Sin embargo, a la hora de implementar 

cambios, ya sea en nuevas tecnologías, procesos de trabajo o estructuras organizativas, 

las empresas se enfrentan a uno de sus mayores retos: la resistencia de los empleados. 

Esta resistencia puede manifestarse de diferentes maneras, como oposición abierta, falta 

de compromiso, reducción del rendimiento laboral o negación a adoptar nuevas prácticas. 
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Según Velarde (2021), la resistencia al cambio es una fuerza limitante que 

requiere entender cómo implementar un cambio y cómo desarrollar un proceso que 

transforme una organización, en la que no siempre contará con el apoyo de todos los 

miembros para lograrlo. posible. Hay muchas razones por las que las personas de una 

organización pueden resistirse al cambio, pero la más importante es la dificultad que 

tienen muchas personas para salir de la práctica habitual en la que se sienten seguras y 

cómodas y que les obliga a salir de su zona de confort. adentrarse en lo desconocido, 

generando una reacción negativa y de rechazo ante las acciones de las que no son 

conscientes. 

Según Newstrom (2011), la resistencia al cambio se refiere a las acciones de los 

empleados que buscan desacreditar, retrasar o dificultar la implementación de cambios 

laborales, motivados por la percepción de amenaza a sus necesidades básicas como 

seguridad, interacción social, estatus, competencia o autoestima. Esta resistencia puede 

surgir debido a diversas circunstancias individuales, y su gestión adecuada es crucial para 

evitar posibles impactos negativos en las organizaciones. Identificar las actitudes de 

resistencia entre los colaboradores resulta fundamental para abordar este fenómeno de 

manera positiva. 

Según Carreño (2020), explica que la resistencia al cambio es una reacción ante 

cualquier sistema que se encuentra en estado de equilibrio y que percibe una acción del 

entorno o una disfunción de la organización que les hace perder el equilibrio o generar 

inestabilidad a la que debe responder. Este equilibrio inicial provoca un estado de confort 

que se convierte en un obstáculo, este se convierte en una fuerza opuesta, que impide el 

ajuste adaptativo que necesita el sistema para alcanzar un nuevo equilibrio en función de 

las exigencias del entorno o del sistema interno. 

Según Amorós (2007), la resistencia al cambio es la falta de participación y 

compromiso por parte de los empleados ante las propuestas de cambio, incluso cuando se 

les brindan oportunidades para participar. Los colaboradores que se resisten al cambio 

pueden intentar desacreditar las iniciativas de la empresa, motivados por la percepción de 

amenazas a su seguridad laboral, estabilidad, miedo a la incertidumbre y posibles 

repercusiones en sus relaciones laborales, pérdida de empleo o limitaciones en sus 

oportunidades de ascenso. 
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Velarde (2021), plantea que las causas y motivos que representan resistencia al 

cambio: Desconocimiento: Se refiere a que los miembros de la organización desconocen 

la necesidad de los cambios que se implementan en beneficio del sistema, así se entiende. 

como una fase de resistencia en el momento inicial de implementar el cambio. Falta de 

capacidad: Esta razón proviene de que muchos trabajadores no están capacitados 

profesionalmente para realizar la modificación propuesta, porque no pueden, lo que les 

hace sentir que están desempleados, por lo que buscan la manera. no producir el cambio 

que la gestión requiere Falta de ganas: Esta es una resistencia final por parte del 

trabajador, en realidad no quiere realizar el cambio, esta falta de deseo es, tal vez, la causa 

más difícil de manejar por parte de los empleados.  

La resistencia al cambio es un problema muy común en ambientes laborales que 

buscan implementar transformaciones importantes, entre las que destaca la naturaleza 

humana de aferrarse a la familiaridad y a las prácticas conocidas. Muchos colaboradores 

sienten una sensación de seguridad y control siguiendo formas de trabajo preestablecidas, 

y cualquier intento de cambios puede generar ansiedad, resistencia y bajo rendimiento 

laboral.  

La falta de comunicación eficiente o la falta de participación de los colaboradores 

en el proceso de cambio conllevan a tener una percepción de amenazas y al rechazo de 

nuevas iniciativas. La resistencia al cambio se genera por la incertidumbre que rodea a 

las innovaciones propuestas. 

Rebolledo (2021), llevó a cabo un estudio bajo el título "Factores que inciden en 

la resistencia al cambio por los colaboradores de una empresa automotriz durante la 

implementación de un sistema ERP", con el propósito de identificar los elementos que 

influyen en la tolerancia al altibajo durante la implementación de un sistema ERP. La 

investigación adoptó un enfoque descriptivo de campo, combinando técnicas cualitativas 

y cuantitativas mediante encuestas y entrevistas. Para el análisis de datos, se utilizaron 

herramientas como Excel, SPSS y Arena. Los resultados indicaron que el factor que 

generó mayor resistencia fue el nivel de conocimiento sobre el ERP. 

Se considera que uno de los puntos débiles que existe es la falta de una adecuada 

comunicación interna previa, durante y después, generando incertidumbre y/o resistencia 

al cambio en toda la compañía, al igual que la falta de un adecuado manejo en la cultura 

y liderazgo de líder entrante y saliente. Así como también, la profesionalización del 
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sucesor que muchas veces no es considerada, y se opta por elegir al primer hijo o hija, sin 

tener claro si “el candidato a sucesor” se encuentra totalmente preparado en habilidades 

y/o conocimientos para llevar las riendas del negocio familiar (Arce & Tananta, 2021). 

Diversas organizaciones están transformando sus métodos de trabajo, los 

empleados al encontrarse con enfoques y entornos laborales renovados experimentan 

inquietudes al desconocer nuevas metodologías y tecnologías. Esto se debe a que tienen 

arraigada la creencia de que su modo de realizar sus tareas es el más idóneo y confortable. 

Sin embargo, se muestran reacios a incorporar prácticas innovadoras que impliquen la 

adopción de tecnologías desconocidas (Malhotra et al., 2021), temen que, al utilizar estas 

nuevas herramientas, su rendimiento laboral se vea afectado debido a la falta de 

comprensión sobre su funcionamiento y el propósito principal en la implementación de 

dichos cambios. 

Tipos de resistencia al cambio 

Según Newstrom (2011), existen diferentes tipos de resistencia al cambio que 

actúan en conjunto para determinar la actitud general de un colaborador en la empresa: 

• Resistencia lógica: Se basa en el desacuerdo de los cambios realizados, el 

razonamiento, la lógica y la ciencia. Dicha resistencia surge del tiempo y esfuerzo 

requerido para adaptarse en las organizaciones, los costos que asumen los 

colaboradores a corto y largo plazo además temen de un descenso en su puesto de 

trabajo. 

• Resistencia Psicológica: Suele basarse en las emociones, sentimientos y actitudes 

la cual es internamente lógica desde esta perspectiva hacia el cambio. Esta 

resistencia surge por sentir cierta amenaza y temor a lo desconocido, poca 

tolerancia al cambio, deseo de estatus quo, necesidad de seguridad, falta de 

confianza en los demás y aversión a otro agente de cambio. 

• Resistencia Sociológica: Se considera como el producto de un reto para intereses 

grupales, normas y valores, dicha resistencia se manifiesta por medio de 

coaliciones políticas, valores grupales opuestos, perspectiva estrecha, intereses 

adquiridos y deseo de conservar amistades y puestos de trabajo.  

El cambio organizacional, cada vez es más frecuente, se presenta con una 

interpretación positiva, considerándose como un medio para alcanzar una ventaja 

competitiva y mejorar la posición de una organización en su entorno. Aunque se debate 
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ampliamente sobre los métodos para implementar el cambio de manera exitosa, con 

énfasis en la participación de los empleados y la retroalimentación que estos ofrecen 

(Lenti, 2023). 

Es común que la evaluación del cambio se base en la realización de proyectos 

iniciales desde la perspectiva de la dirección. Sin embargo, este enfoque puede subestimar 

la importancia de las percepciones y reacciones de los colaboradores, lo que genera un 

impacto negativo en los resultados, implicaciones para la organización en general. Es 

importante comprender la interacción de los colaboradores en los procesos participativos 

durante el cambio, es fundamental que sus actitudes y puntos de vista puedan influir en 

el clima de la organización y, al final, esto puede determinar el éxito del proceso de 

transformaciones. 

El cambio en las organizaciones se manifiesta como un componente cotidiano de 

su evolución natural, y reconocer esta realidad puede facilitar su adaptación. Sin embargo, 

impulsar el cambio no es una tarea simple más bien, constituye un proceso complejo que 

implica un equilibrio entre la estabilidad y la transformación de los colaboradores.  

Es fundamental abordarlo de manera que resulte atractivo y convincente para los 

miembros de la organización, quienes deben aceptarlo de manera voluntaria, participativa 

y colaborativa. Esto resalta la importancia de diseñar y evaluar diversas estrategias para 

la introducción, implementación y seguimiento del cambio, con el objetivo de minimizar 

la resistencia al mismo. (Rangel et al., 2022) 

Los empleados pueden sentirse inseguros sobre su capacidad para adaptarse a las 

nuevas prácticas o temer que estas afecten negativamente sus roles y responsabilidades 

que se puede manifestar como una forma de retroceso, donde los empleados muestran 

falta de entusiasmo o se adhieren demasiado a las antiguas formas de trabajo, o incluso 

en formas más abiertas de rechazo, como quejas con otros colaboradores, sabotaje, en 

casos extremos, renuncias laborales. 

La resistencia comúnmente se percibe como una consecuencia predecible de las 

dinámicas de poder presentes en las organizaciones. De manera irónica, aquellos que se 

oponen a las normativas y procedimientos que conforman las amplias estructuras 

organizativas a menudo contribuyen involuntariamente a prolongar esas mismas 

estructuras contra las que luchan. Esta visión nos evita simplificar en exceso la resistencia, 

que conlleva a tratar a los empleados como víctimas y a la gerencia como victimario. De 
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hecho, la resistencia ha sido tradicionalmente concebida como un fenómeno de abajo 

hacia arriba, en el cual los empleados se oponen al cambio promovido por la dirección 

(Sahay & Goldthwaite, 2023). 

Factores como la falta de comunicación efectiva, la falta de participación de los 

colaboradores en nuevos procesos de cambio, la resistencia de la dirección o de los grupos 

de interés pueden provocar desinterés. Combatir eficazmente la resistencia al cambio es 

vital para el éxito de cualquier iniciativa de transformación organizacional. Esto requiere 

un enfoque global que incluya una comunicación transparente y frecuente, involucrando 

a los colaboradores en el diseño e implementación del cambio, creando un ambiente de 

confianza y apoyo, con capacitaciones adecuadas para adquirir habilidades necesarias 

para adaptarse al nuevo entorno laboral (Evans & Britt, 2023). 

Este conformismo también se refleja en el lugar de trabajo, donde los trabajadores 

se muestran impacientes con los cambios impulsados por la empresa. Cuando las personas 

se unen a una organización como nuevos empleados.  

Factores que Influyen en la Resistencia al Cambio 

Según García (2005), la resistencia al cambio está compuesta por factores 

individuales y factores organizacionales, que permiten identificar posiciones de 

resistencia neutra o de flexibilidad, existen diferentes factores que pueden influir en la 

intensidad y la forma en que se manifiesta la resistencia al cambio. Estos factores pueden 

agruparse en categorías principales: 

Factores individuales 

• Edad: los empleados más jóvenes suelen ser más receptivos al cambio, mientras 

que los mayores pueden tener más dificultades para adaptarse a nuevas ideas y 

prácticas ya que están arraigados a una misma cultura y manera de trabajar  

• Experiencia: la experiencia previa con cambios exitosos o fallidos puede influir 

en la disposición de los empleados a aceptar nuevos cambios. 

Factores del cambio 

• Complejidad: Los cambios complejos y difíciles de entender pueden generar 

mayor resistencia. 
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• Ambigüedad: La falta de claridad sobre los objetivos, alcance e impacto del 

cambio puede aumentar la incertidumbre y la resistencia. 

• Velocidad de implementación: Un cambio implementado de forma rápida y 

difícil puede generar mayor resistencia que un cambio gradual y planificado. 

• Percepción de la amenaza: Si el cambio se percibe como una amenaza para el 

trabajo, los ingresos o la posición de los empleados, es más probable que se 

resistan. 

La gestión del cambio  

Según Duarte (2020), en su tesis “Gestión del Cambio Organizacional”, algunas 

metodologías y modelos utilizados en la gestión del cambio en las organizaciones pueden 

ser antiguas, pero siguen siendo relevantes en el mercado actual, como lo demuestran 

diversos estudios. Su vigencia se debe a su capacidad de adaptarse a las distintas empresas 

a nivel global. Es crucial destacar que cada institución es única, operando bajo su propia 

cultura organizacional. Por ello, es beneficioso contar con modelos sólidos que sirvan 

como punto de partida, permitiendo a cada organización adaptarlos según sus propias 

características. 

Según Carvajal (2020), indica que implementar la gestión del cambio es una de 

las tareas más importantes para las organizaciones, que se enfocan en estar a la vanguardia 

reconocen que la tecnología, así como los factores políticos, demográficos y de 

competencia, son elementos son esenciales para cualquier empresa. Su habilidad para 

adaptarse y ser flexibles es lo que les permitirá seguir siendo competitivas. Para ello, es 

esencial que definan claramente sus metas y estrategias, lo que les permitirá implementar 

acciones que las diferencien en el mercado. 

La gestión del cambio es un conjunto de estrategias, herramientas y procesos que 

se utilizan para ayudar a las personas a adaptarse a nuevas prácticas, tecnologías o 

entornos, siendo esencial en la transformación, lo cual implica cambios en la cultura, los 

procesos y las prácticas, y una gestión del cambio efectiva es necesaria para garantizar 

que los empleados y los ciudadanos se adapten con éxito a las nuevas tecnologías y formas 

de trabajo, lo que implica comunicación efectiva, capacitación y el fomento de una 

mentalidad abierta al cambio (Gonzales, 2021). 
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El cambio organizacional constituye una manifestación de la innovación que cada 

vez más se requiere llevar a cabo en las empresas para enfrentar la influencia sistemática 

de las fuerzas externas en la que la competencia, la globalización y el entorno tan 

dinámico existente las condicionan. Entre los aspectos de nivel interno que más influencia 

ejercen en la eficacia del cambio se encuentra el papel de la alta dirección, el recurso 

humano, los objetivos y cualidad del cambio, así como la medición del impacto (Barroso 

y Delgado, 2007). La gestión de cambio es una aproximación a la transición de los 

individuos, equipos y empresas a un estado futuro deseado; con el fin de contribuir a corto 

o largo plazo resultados positivos hacia la empresa (Forneron, 2021). 

Hasta cierto punto el cambio en las organizaciones es opcional, pero a medida que 

transcurre el tiempo, se convierte en la única opción para seguir compitiendo en el 

mercado, esto como resultado de la innovación, el crecimiento tecnológico, la 

globalización y la obsolescencia de cosas y estrategias, por lo que siempre se debe 

considerar al factor cambio como parte de la cultura de la organización, de modo que los 

colaboradores desarrollen estas orientaciones para que cuando sea necesario abordar el 

proceso se puedan tener los resultados esperados con la menor cantidad posible de 

limitaciones o miedos; generalmente, los problemas cuando se aborda el cambio son 

originados cuando los líderes no son capaces de comunicarse asertivamente con el 

personal para resolver las incertidumbre y exponer los beneficios a nivel colectivo e 

individual de los objetivos y resultados esperados, por lo que la incertidumbre conduce 

hacia comportamientos no apropiados para participar activamente en el cambio por medio 

de la actualización de sus conocimientos y la aceptación de nuevas responsabilidades 

(Mouta & Meneses, 2020). 

La gestión del cambio comprende una serie de métodos, recursos y 

procedimientos empleados para asistir a los individuos en su adaptación a los cambios 

dentro de una organización. Su propósito fundamental es reducir la resistencia al cambio 

y facilitar una transición sin contratiempos hacia el nuevo estado. Este proceso no se 

limita únicamente a la introducción de un cambio particular, sino que engloba una 

aproximación orientada a fomentar una cultura organizacional receptiva al cambio y lista 

para ajustarse a las demandas crecientes del entorno. 

En el actual entorno laboral, marcado por un constante dinamismo, las 

organizaciones enfrentan desafíos continuos debido a avances tecnológicos, cambios en 
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las regulaciones y evoluciones del mercado. La capacidad de adaptarse a estas 

transformaciones es importante para garantizar el éxito y la sostenibilidad de las 

organizaciones. En este marco, la gestión del cambio se convierte en un área de estudio 

vital, enfocada en guiar a las organizaciones a través de estas transiciones, con el 

propósito de disminuir la resistencia y promover la adopción de nuevas ideas y prácticas. 

La Gestión del cambio organizacional, según (Maldonado, 2017), es un proceso 

esencial para que las organizaciones se adapten a las transformaciones en su entorno. 

Requiere una combinación de conocimiento, gestión emocional y ajustes en los procesos 

internos. Un enfoque integral y una comprensión profunda de estos factores son 

fundamentales, Vandresen et al. (2019), consideran que es un proceso esencial para que 

las organizaciones se mantengan competitivas y relevantes en un mundo en constante 

evolución. Requiere una comprensión profunda de la organización, así como la capacidad 

de aprender y adaptarse de manera continua, el enfoque multidisciplinario y la gestión 

efectiva del cambio son fundamentales para el éxito en este proceso de cambio. 

La gestión del cambio organizacional también se basa en la teoría del desarrollo 

y abarca un proceso global orientado a la mejora total de la organización. Este enfoque 

no solo busca optimizar el desempeño y fortalecer la cultura organizacional, sino también 

promover el bienestar de todos los colaboradores de la organización. El objetivo central 

es lograr que las metas y objetivos organizacionales sean alcanzados de una manera más 

efectiva y eficiente. 

Por consiguiente, (Moretti et al., 2022), indica que el cambio organizacional es un 

procedimiento que abarca a toda la empresa, siendo complejo y estando en constante 

evolución. En este proceso, es crucial la participación y evaluación continua de todos los 

miembros; elementos como el conocimiento del personal, la cultura empresarial, el 

liderazgo, así como la capacidad de aprendizaje y adaptación, son esenciales para el éxito. 

La modificación de creencias y prácticas resulta crucial, dado que el cambio conlleva 

frecuentemente una transformación profunda en el funcionamiento habitual de la 

organización. También, Coraiola et al. (2021), enseñan que el éxito del cambio depende 

de la habilidad de los empleados para aprender y utilizar nuevos conocimientos, así como 

del liderazgo eficiente. El propósito del cambio organizacional suele ser mejorar la 

capacidad de la organización, permitiéndole enfrentar los desafíos y aprovechar las 
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oportunidades presentes en su entorno, con el objetivo final de prosperar en un entorno 

en continua evolución 

Por otro lado, Mouta & Meneses (2020), consideran que el cambio organizacional 

en entidades hospitalarias es un proceso complejo que requiere un liderazgo sólido, un 

enfoque en los usuarios, una comunicación efectiva y una cultura de mejora continua. Los 

líderes resaltan un rol fundamental en la caracterización de problemas y soluciones, así 

como en la motivación y el compromiso del personal en el proceso de cambio. Tal como 

lo mencionan, Zemuner & Macri (2019), el cambio organizacional es inherentemente un 

proceso impulsado por la acción humana y las interacciones dentro de una organización.  

Las nuevas tecnologías y los fenómenos naturales a nivel individual o corporativo 

requieren de un mundo cambiante en el que las organizaciones deben adaptarse a los 

diferentes requerimientos existentes en el entorno para mejorar y mantenerse en el 

mercado, todo encaminado a lograr los objetivos y el crecimiento organizacional (Agila 

& Marcalla, 2023). El cambio organizacional surge como una alternativa para imponerse 

a las empresas en un ambiente de competencia, innovación constante y globalización en 

general, aspectos relacionados con las personas, estructuras sociales y funciones que 

conforman la organización.  

Imposición: Este es un camino de orientación económica que ignora el esfuerzo y 

los valores humanos, impuesto por un cierto orden jerárquico donde los demás miembros 

deben seguir y acatar reglas y normas, ciertos decretos, miedo al castigo.  

Cambio gestionado: Este es un objetivo generalmente recomendado que implica 

un mayor nivel de complejidad y más recursos, lo que garantiza que el cambio se 

implemente y unifique entre las personas y la organización. Hay resistencia a cualquier 

cambio, en la mayoría de los casos por falta de visión o incomprensión, necesitamos 

entender que vivimos en un mundo en constante cambio, mantenerse competitivos 

significa hacer un cambio duradero cuando agregamos un producto o servicio. Es un valor 

agregado en la búsqueda de la excelencia y posicionamiento en el mercado nacional e 

internacional (Agila & Marcalla, 2023) 

Cambio individual  

Como menciona (Agila & Marcalla, 2023) “el cambio del hombre se basa en dos 

procesos: el ajuste del comportamiento del hombre de acuerdo con sus deseos, 



21 
 

preferencias, necesidades, y el segundo, para que el comportamiento presente se refleje 

en el contexto de los ámbitos cotidianos (p.33).  

La adaptación individual se hace evidente cuando existen limitaciones al 

desarrollo en el entorno, ya sea físico, económico o de vida, este cambio se da como una 

forma de integración en los sitios. Pueden ocurrir diferentes puntos en el ciclo de vida 

humana. La adaptación en psicología nos da una comprensión de la estabilidad emocional 

y la personalidad de cada persona, también se asocia con el deseo de encaminar las 

características individuales a una buena relación con el medio en el que interactúan en su 

actuación diaria (Amedaño, 2020).  

Se trata de encontrar una solución al daño, a pesar de la comprensión de que tal 

evento es poco probable. Esto genera esperanzas de cambiar el final a algo más positivo 

para los individuos (Baron, 2022)  

Depresión: En este punto, las personas aceptan el nivel de dificultad al que les ha llevado 

su falta de voluntad sin salir de la zona familiar, sin aceptar que es necesario un cambio 

para el éxito, y hacer frente a la situación actual.  

Aceptación: Este no siempre es un espacio satisfactorio, por el contrario, nos ayuda a 

medir cuán beneficiosos o desfavorables se están dando los cambios a nivel individual u 

organizacional (Agila & Marcalla, 2023). 

Modelos de gestión del cambio 

Diversos modelos de gestión del cambio han sido desarrollados para ajustar 

marcos estructurados los cuales nos permiten navegar por el proceso de transformación. 

Cada modelo ofrece un enfoque único, con sus propias fortalezas y aplicaciones.  

Kurt Lewin, un psicólogo social alemán, desarrolló uno de los primeros modelos 

de gestión del cambio en la década de 1940. Su modelo, conocido como el "Modelo de 

Cambio de Lewin", es simple pero muy influyente y sigue siendo relevante en la gestión 

del cambio organizacional hoy en día. (Lewin, 2018), un clásico en la gestión del cambio, 

el modelo de Kurt Lewin se basa en un enfoque de tres etapas: descongelar, cambiar y 

congelar. 

A. Modelo de Lewin. 
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Descongelar: al comenzar esta etapa, se proyecta el camino hacia la transformación, 

generando conciencia sobre la necesidad de cambio, eliminando las resistencias que 

existan en la actualidad. 

Cambiar: Durante esta etapa, se lleva a cabo la implementación del cambio, ofreciendo 

formación, apoyo y una comunicación clara y efectiva a los empleados. 

Congelar: La etapa final se centra en institucionalizar el cambio, reforzando las nuevas 

prácticas y asegurando su permanencia en el tiempo. 

El modelo de cambio organizacional de Kurt Lewin, fue desarrollado en los años 40, esta 

sigue siendo una herramienta importante para entender e implementar cambios dentro de 

las organizaciones. Este modelo, se divide en tres etapas secuenciales: descongelar, 

cambiar y congelar, el modelo ha sido considerablemente aplicado y configurado a lo 

largo del tiempo. 

B. Modelo ADKAR 

El modelo ADKAR fue diseñado para apoyar a las organizaciones en la gestión 

exitosa del cambio, para mejorar los procesos o para adaptarse a situaciones internas o 

externas que requieran un ajuste para mantener la operación de la empresa. Este modelo 

se compone de cinco fases: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad, y refuerzo. Estas 

fases están orientadas al personal y deben seguir un orden establecido para asegurar un 

cambio exitoso, reduciendo la resistencia que puede surgir debido a factores como las 

diferencias individuales frente al cambio o el miedo a lo desconocido (Morales, 2020). 

El modelo ADKAR se centra en el individuo como la unidad central del cambio. Este 

modelo identifica cinco etapas que los colaboradores deben atravesar para adoptar con 

éxito el cambio: 

• Conciencia: es el primer paso para cualquier cambio. Implica que los empleados 

entiendan por qué se necesita el cambio. Se trata de comunicar la necesidad del 

cambio y los beneficios que traerá. 

• Acciones claves: comunicación clara y transparente sobre el propósito del 

cambio, involucrar a los líderes para que apoyen la difusión del mensaje, y utilizar 

múltiples canales de comunicación para llegar a toda la organización. 



23 
 

• Deseo:  las personas son conscientes de la necesidad del cambio, deben desear 

participar y apoyar el cambio. Este deseo se puede generar al alinear los incentivos 

con los beneficios del cambio. 

• Acciones claves: identificar y abordar las preocupaciones de los empleados, 

involucrar a los empleados en el proceso de cambio, ofrecer incentivos y 

reconocimiento para aquellos que apoyen el cambio. 

• Conocimiento: en esta etapa, se brinda a los empleados la información, 

capacitación y habilidades necesarias para implementar el cambio. 

• Acciones claves: Proporcionar programas de capacitación específicos, recursos 

educativos, y acceso a información relevante que les permita entender cómo 

realizar sus nuevas tareas o roles. 

• Habilidad: tener el conocimiento no es suficiente; los empleados deben 

desarrollar la capacidad para aplicar este conocimiento en sus actividades diarias. 

• Acciones claves: Ofrecer oportunidades de práctica, coaching y soporte continuo, 

y asegurarse de que los empleados se sientan cómodos y competentes en la 

aplicación de las nuevas habilidades. 

• Refuerzo: se debe evitar que los empleados vuelvan a viejos hábitos, reforzando 

continuamente los cambios 

• Acciones claves: implementar sistemas de retroalimentación, celebrar los éxitos, 

reconocer y recompensar el comportamiento alineado con el cambio, y ajustar las 

políticas y procedimientos para apoyar el cambio a largo plazo. 

 

C. Modelo de los 8 Pasos de Kotter 

Este modelo fue creado por John Kotter, presentando en su libro llamado “Leading 

Change” (Kotter, 1996). Se fundamenta en la convicción impulsada por los líderes de la 

organización y adoptada por los colaboradores de que es imprescindible llevar a cabo un 

cambio urgente. Este convencimiento es casi más crucial que el propio cambio, ya que, 

sin él, la transformación no logrará ser exitosa. 

John Kotter propone un modelo de ocho pasos para liderar el cambio de manera efectiva 

en una organización: 
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• Crear una sensación de urgencia: Es vital comunicar la necesidad imperiosa del 

cambio y las consecuencias de no implementarlo. Esta urgencia motiva a los 

empleados a actuar. 

• Acciones claves: Utilizar datos y evidencia para respaldar la necesidad del 

cambio, y comunicar de manera persuasiva y emotiva para motivar una acción 

inmediata. 

• Formar una coalición poderosa: Reunir a un equipo de líderes comprometidos 

con el cambio y capaces de influir en la organización. 

• Acciones claves: Identificar y reclutar a líderes clave de diferentes niveles y áreas, 

hay que asegurar que la coalición tenga poder y credibilidad para guiar el cambio. 

• Crear una visión clara y convincente: Definir con precisión el estado futuro 

deseado y cómo se alcanzará. 

• Acciones claves: Desarrollar una visión y una estrategia que sean fáciles de 

comunicar, inspiradoras y que guíen el esfuerzo conjunto. 

• Comunicar la visión de manera amplia y frecuente: Difundir la visión de 

manera clara, coherente y entusiasta en todos los niveles de la organización. 

• Acciones claves: Utilizar todos los canales de comunicación disponibles, 

mantener el mensaje constante y claro, y asegurarse de que los líderes actúen de 

acuerdo con la visión. 

• Empoderar a las personas para actuar: Eliminar las barreras y proporcionar el 

apoyo necesario para que los colaboradores implementen el cambio en las 

organizaciones  

• Acciones claves: Identificar y remover obstáculos, cambiar sistemas y estructuras 

que minen la visión, y capacitar a los empleados para adoptar nuevas formas de 

trabajar. 

• Generar victorias a corto plazo: Identificar y celebrar logros tempranos para 

mantener la motivación y el impulso a nuevas actividades. 

• Acciones claves: Planificar logros visibles y accesibles, reconocer y premiar a los 

empleados y equipos que contribuyan a los éxitos empresariales.  

• Consolidar los logros y anclar los cambios en la cultura: Reforzar los cambios 

realizados e integrarlos en la cultura y los procesos organizacionales. 

• Acciones claves: Utilizar las victorias para abordar proyectos más grandes, 

reforzar el cambio mediante políticas, procedimientos y formación continua. 
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• Institucionalizar el cambio para que sea duradero: Hay que asegurar que el 

cambio se convierta en una parte permanente de la forma de trabajar de la 

organización. 

• Acciones claves: Es importante articular claramente cómo los nuevos 

comportamientos están vinculados al éxito de la organización y garantizar que el 

liderazgo mantenga su apoyo continuo al proceso de cambio. 

 

D. Modelo Kübler-Ross 

Esta teoría está argumentada con las etapas del dolor que una persona lidia, tiene 

referencia a los traumas personales, graves. Este modelo permite acceder a formulaciones 

teóricas de cómo una persona atraviesa un proceso muy natural ya la vez emocionalmente 

dañino, esto es, la muerte de otra persona y el intento de lograr la fragilidad en su propia 

existencia (Baron, 2022). Dentro de las etapas se este modelo se tiene 

Negación: Esta etapa se trata principalmente de rechazar el cambio, puede ser consciente 

o inconsciente y por falta de voluntad para no salir de tu zona de confort. Implica negar 

la realidad de lo que le ha sucedido a uno mismo ya los demás como un escudo o 

protección que le permite a la persona aceptar temporalmente una pérdida inesperada o 

repentina (Baron, 2022). 

Ira: En esta etapa, la persona se da cuenta de que necesita un cambio y el rechazo se 

convierte en ira, y las personas deciden sacrificarse o culpar a los demás. Estado 

insatisfecho cuya causa no fue encontrada y culpa suya o de un tercero. Incluso va a 

protestar contra la alegría o la felicidad de los demás (Aguila, 2022).  

Negociación: Esta es la etapa de tratar de cambiar lo inevitable y encontrar oportunidades 

para adaptarse al entorno. 

Modelo Puente: William Bridges propone un modelo de transición que se enfoca en 

ayudar a las personas a "cruzar el puente" hacia el nuevo estado: 

Terminar: Ayudar a los colaboradores a despedirse del pasado, reconociendo las 

pérdidas y aceptando el cambio. 
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Zona neutral: Navegar por la incertidumbre y la ambigüedad del período de transición, 

proporcionando apoyo y orientación. 

Nuevo comienzo: ayudar a los empleados a adaptarse al nuevo entorno, desarrollar 

nuevas habilidades y adoptar nuevas formas de pensar y trabajar. 

Importancia de la gestión del cambio  

• Es inevitable: las organizaciones experimentan cambios constantes, debido a 

nuevos avances tecnológicos, nuevas regulaciones o cambios en el mercado. La 

gestión del cambio logra que las organizaciones a adaptarse eficazmente a estos 

cambios. 

• Reduce la resistencia: los empleados a menudo se resisten al cambio porque 

perciben una amenaza a lo desconocido o porque sienten que no están incluidos 

en los nuevos procesos. La gestión del cambio puede ayudar a abordar estas 

preocupaciones y fomentar la aceptación. 

• Aumento de la productividad: cuando los empleados participan en el cambio, 

es más probable que sean más productivos y apoyen las nuevas metas y estrategias 

propuestas por la organización. 

Las estructuras cognitivas, el desarrollo profesional, el crecimiento personal y el 

compromiso organizacional están estrechamente relacionados con el cambio. La gestión 

eficaz del cambio reconoce la importancia de estos factores y trata de armonizar los 

intereses y necesidades de los individuos con los objetivos de la entidad económica 

durante el proceso de cambio. Por consiguiente, Preuss et al. (2021), mencionan como un 

proceso planificado y estratégico que busca transformar significativamente la entidad por 

medio del rendimiento actual y preparar a los colaboradores para el futuro. 

Asimismo, Genari & Macke (2021), refieren que el cambio organizacional es un 

proceso dinámico y esencial que implica modificaciones y transformar aspectos 

significativos de la organización. Puede tener una variedad de propósitos, pero su objetivo 

principal es mejorar la organización y adaptarla a procesos cambiantes del entorno 

laboral. La gestión efectiva del cambio es importante para garantizar que el proceso sea 

exitoso y que los resultados sean de mayor beneficio para la organización.  
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Por otro lado, las nuevas tendencias han tomado gran importancia dentro de la 

estructura de muchas de las instituciones. Las organizaciones atraviesan limitaciones 

generalmente para abordar el proceso de cambio necesario para la mejora de la 

competitividad y se debe a la ausencia de un planeamiento estratégico capaz de abordar 

los factores representativos sobre todo en aquellos colaboradores que no visualizan el 

lado positivo del proceso, por lo que se muestran reacios y con poca predisposición para 

realizar mejoras dentro de su área; sobre ello, los directivos deben abordar las acciones 

necesarias para que las etapas del cambio se produzcan con naturalidad y permitan lograr 

mejoras a nivel personal. (Genari & Macke, 2021). 

 Para cada colaborador, así como también para la competitividad de la 

organización, es decir, se requiere de una dirección competitiva capaz de generar las 

estrategias pertinentes y el involucramiento del personal en cada actividad para adaptar 

sus conocimientos hacia los nuevos desafíos sin mostrar negatividad sino más bien 

recurriendo hacia los líderes para despejar sus dudas y fortalecer las competencias 

pertinentes que sean congruentes con las exigencias establecidas (Genari & Macke, 

2021).  

Existen diversos factores que interfieren un proceso de cambio adecuado, el 

principal es la falta de visión para el crecimiento por parte de los directivos o propietarios 

de las empresas, quienes no consideran la posibilidad de innovar por temor al riesgo de 

fracaso y pérdida de sus recursos, lo cual los mantiene en la misma posición competitiva 

por mucho tiempo y en algunos casos conlleva al fracaso debido a que la competencia es 

amplia y rigurosa por lo que aquellos que se quedan en el pasado empleando 

procedimientos o técnicas desfasadas, no llegan a surgir como lo desean; sin embargo, 

otro aspecto que se suma a este problema es la falta de visión en los colaboradores, sobre 

todo de aquellos que cuentan con una edad avanzada y de aquellos que no quieren salir 

de su zona de confort, quienes se rehúsan a cambiar de área o adquirir nuevos 

conocimientos para ser empleables, lo mismo que también puede convertirse en un factor 

de fracaso personal porque las organizaciones constantemente están en busca de personas 

capacitadas con conocimientos modernos sobre la forma en cómo se desarrollan las 

actividades (Preuss et al., 2021). 

Es preciso tomar en cuenta la importancia del cambio organizacional como un 

proceso que es la antesala a cambios que conlleven al éxito de la organización debido a 
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que facilita la competitividad por medio de la innovación para ofrecer nuevas propuestas 

a los usuarios y clientes, el incremento de la calidad para el posicionamiento por medio 

de la satisfacción, la diversificación, entre otros que se pueden lograr por medio de esta 

estrategia, por lo que se convierte en fundamental la integración de líderes con la apertura 

a nuevos emprendimientos y la exploración de otras oportunidades ofrecidas por el sector 

para ser aprovechadas y acrecentar la competitividad en torno a su competencia, 

considerando que si esto no es tomado en cuenta, habrá otra organización del mismo rubro 

que la tomará y generará ventaja para tomar la delantera y cosechar aquellos resultados 

que están disponibles solo para quienes se arriesgan de forma técnica y sostenida en la 

planeación y no en el empirismo para lograr objetivos concretos (Coraiola et al., 2021).  

Resistencia al cambio de los colaboradores en el cambio organizacional  

Hasta cierto punto el cambio en las organizaciones es opcional, pero a medida que 

transcurre el tiempo, se convierte en la única opción para seguir compitiendo en el 

mercado, esto como resultado de la innovación, el crecimiento tecnológico, la 

globalización y la obsolescencia de cosas y estrategias, por lo que siempre se debe 

considerar al factor cambio como parte de la cultura de la organización, de modo que los 

colaboradores desarrollen estas orientaciones para que cuando sea necesario abordar el 

proceso se puedan tener los resultados esperados con la menor cantidad posible de 

limitaciones o miedos; generalmente, los problemas cuando se aborda el cambio son 

originados cuando los líderes no son capaces de comunicarse asertivamente con el 

personal para resolver las incertidumbre y exponer los beneficios a nivel colectivo e 

individual de los objetivos y resultados esperados, por lo que la incertidumbre conduce 

hacia comportamientos no apropiados para participar activamente en el cambio por medio 

de la actualización de sus conocimientos y la aceptación de nuevas responsabilidades 

(Mouta & Meneses, 2020). 

La comunicación es uno de los elementos que cobran relevancia dentro del cambio 

organizacional porque permite el entendimiento entre las personas de los cargos 

directivos y operativos para la realización de las actividades necesarias que conlleven al 

cambio competitivo para mejorar las competencias y los espacios, dentro del cual también 

se debe fortalecer las posibilidades organizacionales para la creación de mejores espacios 

donde los colaboradores puedan desempeñarse adecuadamente para ejercer sus funciones 

y cumplir con sus responsabilidades; asimismo, se debe precisa la comprensión de las 
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necesidades como un aspecto fundamental que conlleva hacia la determinación de las 

estrategias para eliminar las barreras en los colaboradores, con lo cual se puede allanar a 

través de capacitaciones y la realización de reuniones para transmitir el verdadero 

objetivo y los beneficios que cada uno de ellos pueden adquirir luego de adquirir los 

resultados organizacionales producto del cambio, posibilitando así el mejoramiento del 

panorama (Zemuner & Macri, 2019). 

Es preciso detallar las funciones de los agentes de cambio como los principales 

responsables de abordar las estrategias y actividades orientadas hacia la creación de los 

espacios adecuados dónde los colaboradores puedan despejar sus dudas y al mismo 

tiempo puedan capacitarse adecuadamente para no quedar en las obsolescencia y poder 

ocupar aquellos puestos que son actualizados luego del cambio; lamentablemente en las 

organizaciones generalmente no existe la designación de agentes de cambio por lo que 

los colaboradores van a la deriva y no conocen la importancia del cambio y tampoco 

reconocen su función dentro de ella, lo mismo que limita la obtención de resultados 

realmente competitivos y acertados para beneficiar multilateralmente a los colaboradores, 

la organización y los grupos de interés.  

Es normal que cuando se producen cambios organizacionales, los empleados 

comiencen a buscar formas de comprender el nuevo entorno a través de su búsqueda 

activa de información. Esta acción les llevará luego a tener hipótesis, impresiones y 

expectativas sobre el cambio; que promueve la preparación o resistencia de los empleados 

a los cambios organizacionales. Según Furxhi (2021) la propensión de los empleados al 

cambio mostrará la perspectiva positiva que tienen sobre la necesidad de realizar cambios 

en la organización y también expondrá las creencias que tienen sobre el impacto positivo 

en ellos mismos y en la organización. 

Por otro lado, según Rehman (2021) , los estudios han demostrado que el éxito 

del cambio organizacional se basa principalmente en la actitud y reacción de los 

empleados ante el cambio. De hecho, la transformación adecuada del comportamiento de 

los empleados ante el cambio determina su éxito a largo plazo. Dado que la 

retroalimentación temprana y la intención de cambiar son cruciales, las actitudes y 

respuestas negativas de los empleados pueden ser perjudiciales. El fenómeno de la 

resistencia al cambio (RTC) refleja las actitudes y comportamientos negativos expresados 

por los empleados durante los períodos de cambio organizacional. Por lo tanto, durante 
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el proceso de implementación del cambio, el mayor desafío que enfrentan las 

organizaciones es cómo gestionar el cambio, especialmente al lidiar con la resistencia. 

creado por los empleados. 

Las organizaciones influyen directamente en cómo sus colaboradores perciben el 

cambio, ya que son responsables de comunicar los lineamientos y objetivos esperados. 

Para lograr esto, es esencial seguir etapas que enfoquen las acciones necesarias para 

obtener resultados sostenibles, asegurando la integración efectiva de las áreas y sus 

miembros. Este proceso debe ser claro e interpretativo, combinando intuición y desarrollo 

personal, donde las personas, como eje central, impulsen un nuevo estilo de trabajo, 

rutinas y logros competitivos y satisfactorios. La organización debe fomentar aspectos 

emocionales y colaborativos que exploren ideas y comunicación, alineándose con las 

propuestas de la dirección. Basadas en la gestión del cambio, estas etapas incluyen visión, 

confianza, entusiasmo, capacidad de influencia, proactividad y resiliencia, todos 

elementos cruciales para reducir la resistencia al cambio. 

Los empleados suelen intentar ralentizar o detener el proceso de cambio. Por lo 

tanto, la resistencia plantea un obstáculo importante a los esfuerzos de una organización 

por mejorar, sobrevivir o adoptar nuevos procesos y tecnologías. Pero en la mayoría de 

los casos, la dirección no tiene en cuenta la percepción de los empleados sobre la 

incertidumbre relacionada con el proceso de cambio, lo que se convierte en una de las 

principales causas de resistencia y puede llevar al fracaso de los esfuerzos de 

implementación del cambio (Ahmad & Cheng, 2018). 

Por lo tanto, para que el proceso de cambio sea exitoso, la dirección no debe ver 

la resistencia como un obstáculo, sino como una oportunidad para aprender y luego 

reducirla. 

Según Valle & Vega (2020), se ha observado que un 49% de los colaboradores 

tienden a rechazar el cambio, ya que prefieren mantenerse en su zona de confort. Además, 

algunos experimentan temor a ser reemplazados o a no adaptarse adecuadamente, lo que 

podría poner en riesgo su permanencia en la empresa. En este sentido, Loli, et al., (2015), 

su nivel de compromiso se ve afectado por el miedo a lo desconocido, mostrando bajos 

niveles de compromiso con la gestión del cambio hasta un 65% entre los empleados. Por 

lo que se considera necesario implementar los cambios de manera paulatina para que sean 

aceptados por los empleados y no afecten sus actividades laborales.  
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Según Carreño (2020), explica que la resistencia al cambio es una reacción ante 

cualquier sistema que se halla en un estado equilibrado y que percibe una acción del 

medio ambiente o un mal funcionamiento organizacional que ocasiona que se pierda el 

equilibrio o se genere inestabilidad a la que se debe responder. Este equilibrio inicial 

ocasiona un estado de confort que se vuelve un obstáculo, pues, se transforma en una 

fuerza inversa, que va a evitar que se realice el ajuste adaptativo que el sistema necesita 

para lograr un nuevo equilibrio según las exigencias del ambiente o del sistema interno.  

Sin embargo, de acuerdo a lo expuesto por Bravo et al (2021), todo cambió debe 

considerar una resistencia al cambio por parte del personal, los cuales, tienden a evitar 

que se produzcan las modificaciones planteadas, generando un desacuerdo y ocasionando 

un rechazo, desagrado o incertidumbre respecto a las propuestas de modificación. 

Actualmente, el entorno en el que las organizaciones se desarrollan se caracteriza porque, 

constantemente, van incorporándose tecnologías de la comunicación y la información, 

así, se incrementa el volumen de la actividad de una forma exponencial con el paso del 

tiempo. Según Alegre & Hurtado (2020) la resistencia al cambio es una fuerza opositora 

y natural que surge en los integrantes de las organizaciones cuando los directivos van a 

introducir procesos de cambio.  

Según García (2005), entre los factores de la resistencia al cambio se tienen:  

• Factores asociados al individuo: relacionados al integrante de la 

organización y está en función de sus rasgos individuales, considerando el 

conocimiento que tengan de los cambios que se plantean, la capacidad 

profesional y responsabilidad para ponerlos y llevarlos a cabo y el 

sentimiento y deseo que se asocian a los cambios que piden la 

organización.  

• Factores organizacionales globales: Son aquellos factores que tienen una 

connotación global y qué van a asociarse a procesos de cambio que tienen 

el objeto de que la organización se desarrolle en su totalidad 

Parra et al. (2019), en Alemania, desarrollaron la investigación de tipo descriptivo, 

bajo el criterio experimental. Los resultados indicaron que los participantes que recibieron 

comunicaciones con argumentos sólidos mostraron menos resistencia al cambio 

organizacional que los participantes que recibieron comunicaciones con argumentos 
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débiles; por tanto, una buena comunicación puede favorecer la disposición de las personas 

hacia los cambios y así beneficiar el Éxito del proceso.  

Sánchez y Vargas (2019), en México realizaron una investigación, cuyos 

resultados indicaron que la población en estudio mostró una baja resistencia al cambio 

organizacional. En aquellas áreas donde su resistencia fue de intensidad media sobresalen 

factores como la resistencia individual, la resistencia a nuevas políticas y la resistencia a 

nuevas funciones. Por tanto, se deben desplegar estrategias orientadas a lograr el cambio 

organizacional mediante la participación de las personas, la comunicación y el 

entrenamiento en nuevos roles.  

Pacheco et al. (2020), en Colombia, llevaron a cabo una investigación descriptiva, 

de diseño no experimental de campo, transversal. Se concluyó que una cultura 

organizacional fuerte conlleva a que exista resistencia. Esto hace necesario ejecutar 

programas de desarrollo organizacional, que permitan eliminar hábitos que puedan estar 

actuando como fuentes de resistencia al cambio. 

La resistencia al cambio en el mundo  

El mundo avanza a pasos cada vez mayores, la globalización y las nuevas 

generaciones exigen innovación en productos y servicios, la diversidad cultural, la 

tecnología y el deseo de controlar la información son factores que afectan la economía y 

los mercados. Las organizaciones actuales enfrentan cambios profundos que les exigen 

transformarse; El cambio es quizás uno de los desafíos que enfrentan constantemente las 

personas y las empresas, tratando de no caer en la obsolescencia. Cuando abordamos el 

entorno empresarial, el cambio es visto como esta movilización para enfrentar los 

obstáculos o problemas que presenta el entorno, por lo que la administración y el 

desarrollo organizacional ofrece herramientas que permiten identificar un modelo de 

comportamiento organizacional en esta gestión. busca definir los pasos o pasos en los que 

participan los miembros y ejecutan estrategias para lograr el objetivo. 

Hallar herramientas claras que faciliten la adopción del cambio y contrarresten la 

resistencia de los empleados. Como primera medida, se analizan aspectos como el 

conjunto de conceptos y definiciones que los autores derivan en relación al cambio como 

teoría evolutiva. De igual forma, se establecen los elementos clave que determinan la 

implementación de procesos efectivos, como la cultura, la capacidad organizacional, el 

liderazgo y el individuo. Se realiza una revisión y comparación de modelos 
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organizacionales considerando los aportes a la organización y finalmente se considera la 

resistencia al cambio como un factor negativo e importante en la estructuración e 

implementación de los procesos de gestión. 

Según Ricky et al. (2020), en su libro Comportamiento Organizacional concluye 

que las fuerzas de cambio son diferentes, con áreas de mayor presión, por lo que es 

importante reorganizarse, comprender las fuentes de resistencia e implementar canales de 

comunicación para identificar los comportamientos de las personas, así como elevar o 

fortalecer la cultura organizacional, una necesario. factor para alcanzar los objetivos 

propuestos; por otro lado, este proceso debe brindar condiciones laborales que promuevan 

no solo el crecimiento de la empresa, sino también el crecimiento personal, donde la 

responsabilidad y recompensa para el equipo sea la mejora continua. 

El cambio organizacional puede ocurrir de diversas maneras estructurales: 

cambios en la gestión o la jerarquía, cambios estratégicos o de negocios, cambios de 

procesos y tecnología y cambios de personal. 

Para generar cambios es necesario conocer la personalidad del individuo, y es aquí 

donde la psicología organizacional da sus primeros pasos, quizás con una de las teorías 

más importantes de la administración, la jerarquía de necesidades de (Maslow, 1943) 

abriendo así el interés de muchas personas por el estudio de las influencias sociales en las 

organizaciones, entendiendo al individuo como un elemento clave ya que concibe el 

cambio como crecimiento y adaptación racional, considerando este escenario como una 

elección o una opción de imitación. (Demers, 2007)  

Hoy en día negar el cambio significa negar la realidad en la que nos encontramos, 

un mundo globalizado mucho más flexible y con un mayor grado de exigencia por parte 

de las organizaciones y las personas, requiere afrontar lo desconocido en los negocios, 

saber en qué se cree y qué buscan. el verdadero desafío que, si lo afrontamos con valentía 

y determinación, nos permitirá salir adelante. Reconocer sentimientos como el miedo, la 

frustración e incluso la amenaza son parte del cambio. Compartir diferentes puntos de 

vista, decir lo que nadie dice porque es impopular y aceptar firmemente que todas las 

diferencias son complejas son los primeros pasos para comprender que se necesita una 

mente abierta y sensibilidad para ser un oyente, un protagonista. 

Las empresas tienden a mirar procesos y procedimientos, necesidades de 

tecnología, recursos financieros y por supuesto la planificación y diseño de proyectos, 
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pero en muchos casos no se generan los pasos para involucrar a personas y equipos, 

elemento fundamental de la gestión del cambio; Claros ejemplos de esto son Kodak 2012, 

Nokia en 2007, Blockbuster 2010, Yahoo 2006, Hitachi 2012, que abandonaron el 

mercado y otros que encontraron su camino y se adueñan del mercado como Amazon, 

Adobe, Netflix, Alibaba, Microsoft. 

Es importante que los gerentes entiendan que los cambios no siempre se tratan 

acerca de decisiones tomadas en la oficina de la mesa directiva, sino acerca de lo que pasa 

en el piso de producción. Para lograr, los esfuerzos de cambio necesitan empoderar a los 

gerentes de línea y los empleados con recursos reales que les ayuden a resolver los 

problemas reales que conlleva el adoptar nuevas prácticas de cambio (Satell, 2020). 

Dimensiones de la resistencia al cambio   

Tabla 2. 

Concepto de dimensiones de la resistencia al cambio. 

Dimensión  Autores Definición  

 

 

 

 

 

Búsqueda de la rutina 

 

 

(Oreg, 2003) 

Hace referencia al grado en el que los 

individuos prefieren las tareas, 

procedimientos y ambiente altamente 

predecibles  

 

 

 

(Robbins & Judce, 2009) 

Definieron el hábito como: “a fin de resolver 

las complejidades de la vida nos basamos en 

hábitos o respuestas programadas. Pero 

cuando nos enfrentamos al cambio, esta 

tendencia a responder en la forma 

acostumbrada se vuelve una fuente de 

resistencia 

Reacción emocional   

 

(Oreg, 2003) 

Son las reacciones a los estímulos externos 

que afectan al individuo en un espacio y 

tiempo determinado, por consiguiente, 

pasado el efecto hace que vuelva a su estado 

natural 

 

 

(Ramos et al., 2009) 

La reacción emocional es el resultado de dos 

factores clave: la activación fisiológica y la 

interpretación cognitiva; la intensidad de la 

emoción se relaciona con la magnitud de la 

activación física, mientras que la calidad de la 

emoción se deriva de los procesos mentales 

Enfoque a corto plazo  

 

(Oreg, 2003) 

 

 

Aborda el grado en que las personas se 

preocupan por los daños e inconvenientes que 

trae consigo el cambio, en lugar de centrarse 

en los posibles beneficios y comodidad que 

puede aportar a largo plazo. 



35 
 

 

 

 

(Robbins & Judce, 2009) 

referido a la seguridad, puesto que el personal 

siente que el cambio pone en riesgo su 

seguridad de permanencia en el trabajo, lo 

que le significa una repercusión directa en el 

factor económico y de cierto modo tiene 

razón; pero sí se considera capaz, competente 

y calificado, éste sabrá adaptarse al cambio y 

hacerlo efectivo 

Rigidez cognitiva  

(Oreg, 2003) 

Se refiere a la inflexibilidad en el 

pensamiento y la dificultad para aceptar 

nuevas ideas, perspectivas y métodos 

 

(Bausela, 2014) 

Hace referencia al grado en el que los 

individuos prefieren las tareas, 

procedimientos y ambiente altamente 

predecibles 

 

7. METODOLOGÍA 

 

Tipo de estudio  

Según Guevara  (2020, págs. 163-173),  el enfoque de investigación adoptado es 

no experimental, ya que no involucra la manipulación de ninguna variable de estudio. En 

cuanto a su naturaleza, es descriptivo, ya que busca proporcionar una descripción 

detallada de la resistencia al cambio. Además, su carácter cuantitativo se evidencia en la 

recopilación de datos cuantificables, lo que facilitará el análisis mediante técnicas 

estadísticas para determinar la relación entre las variables. 

Es crucial señalar que el estudio se llevará a cabo mediante un diseño cuantitativo, 

utilizando cuestionarios para evaluar la resistencia al cambio de los colaboradores; este 

enfoque se seleccionará con el propósito de obtener resultados coherentes, claros y 

confiables que aborden las cuestiones planteadas en la investigación, las investigaciones 

cuantitativas buscarán recopilar información de manera sistemática mediante métodos 

estadísticos, permitiendo la generación de hallazgos cuantificables, precisos y medibles 

(Jiménez, 2020, pág. 34). 

El estudio será de tipo aplicado, ya que se explorarán y estudiarán enfoques 

conceptuales asociados a la resistencia al cambio con el propósito de aplicarlos y proponer 

recomendaciones y acciones que contribuirán a mejorar el escenario observado en la 

entidad pública, los estudios aplicados permitirán aplicar conocimientos y teorías 

científicas con el propósito de dar solución a un determinado fenómeno a través de 

acciones prácticas implementadas después de observarlas y analizarlas (Delgado, 2021, 

págs. 31-32). 
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Diseño: Transversal- No experimental 

Se obtienen datos en un momento específico, en un período de tiempo delimitado, 

el diseño es no experimental.  

Los estudios no experimentales buscan identificar y comprender una problemática 

que se manifiesta en su contexto natural, sin requerir intervención por parte de los 

investigadores (Guevara, 2020).  

El uso del diseño transversal no experimental nos permitió estudiar la resistencia 

al cambio en los colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga capturando 

una visión clara y detallada del fenómeno tal como se presenta en un momento específico. 

Este enfoque nos permitió analizar el fenómeno de la resistencia al cambio en un 

momento específico sin manipular las variables, proporcionando un estado actual de la 

organización en relación con la implementación de cambios. 

Profundidad: Descriptivo 

Según Sampieri & Mendoza (2018), los estudios descriptivos buscan detallar 

propiedades, características y perfiles de individuos, conjuntos, sociedades, procesos, 

objetos o cualquier otro fenómeno sujeto a estudio. En otras palabras, estos estudios 

miden y/o recopilan datos, proporcionando información sobre diversos conceptos, 

variables, aspectos, dimensiones o componentes del fenómeno o problema objeto de 

investigación. 

Los hallazgos obtenidos con una alta profundidad transversal fueron más 

aplicables y relevantes para la realidad de la organización, ayudando a diseñar 

intervenciones que tengan un impacto real en la reducción de la resistencia al cambio. 

Los resultados detallados nos ayudaron a diseñar estrategias de gestión del cambio más 

efectivas y personalizadas. (Bausela, 2014) 

Enfoque de investigación: Cuantitativa 

(Sampieri & Mendoza, 2018). El enfoque cuantitativo se emplea para respaldar 

creencias o hipótesis formuladas lógicamente en una teoría, estableciendo patrones de 

comportamiento precisos en una población o fenómeno. Además, señalan que los 

instrumentos de recolección de datos son predeterminados y estandarizados. 
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Método: Deductivo 

Se caracteriza por ser objetiva y deductiva, producto de los diferentes procesos 

experimentales que pueden ser medibles, su objeto de estudio permite realizar 

proyecciones, generalizaciones o relaciones en una población o entre poblaciones a través 

de inferencias estadísticas establecidas en una muestra. (Babativa, 2019) 

Técnica 

El uso de la encuesta facilitará la recopilación sistemática de datos cuantitativos 

de un grupo de sujetos o elementos mediante una lista de ítems debidamente estructurados 

en función de ciertos componentes o dimensiones. Esto contribuirá al registro sistemático 

y estandarizado de datos, permitiendo una comprensión profunda y sencilla. (Feria, 2020) 

Población 

La población en los estudios de investigación está conformada por individuos, 

medios o elementos que poseen características de interés para el investigador, esta 

composición facilita el análisis de situaciones reales que se han manifestado en un entorno 

o ámbito específico (Urquizo, 2020). 

La investigación se llevó a cabo en un periodo específico, capturando datos 

representativos que reflejen la resistencia al cambio de los empleados. La aplicación 

sistemática de la metodología propuesta proporcionará una comprensión profunda de la 

situación laboral en el GAD municipal del cantón Latacunga, buscando el camino para la 

implementación de mejoras significativas y estratégicas. 

Instrumento 

Se implementará un cuestionario denominado “Resistencia al cambio” que consta 

con de 17 ítems distribuidos en 4 dimensiones del autor Oreg, (2006) que se distribuyeron 

de esta manera: Búsqueda de la rutina (1-5),  Reacción emocional (6-9), Enfoque a corto 

plazo (10-13) y Rigidez cognitiva (14-17) 

La escala de Likert que se utilizará será:  

1.-Nunca  

2.-Casi nunca  

3.-A veces 

4.-Casi siempre 

5.-Siempre  
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Validez 

El cuestionario fue validado por el método de juicio de expertos, lo cual implicó 

que sea evaluado por varios especialistas en el área con el propósito de reconocer si los 

ítems poseen las características de relevancia, pertinencia, utilidad y otras apropiadas que 

acrediten la obtención de datos sobre lo que se desea medir a fin de que esta información 

sea válida y fiable, en relación con la problemática en cuestión. (Ocampo & Johny, 2023). 

8. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 

 

8.1 Análisis de los Confiabilidad del instrumento  

Al recoger información del colaborador acerca de la variable Resistencia al cambio, en 

sus cuatro dimensiones, se aplicó un cuestionario de 17 preguntas. 

La siguiente tabla detalla el índice de fiabilidad para la escala utilizada: 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de Cronbach N de elementos 

,756 17 

 

La medida de la fiabilidad a través del alfa de Cronbach asume que las preguntas (medidos 

en una escala tipo Likert) evalúan un mismo concepto y que están altamente 

correlacionados. Cuanto más cercano sea el valor del alfa a 1, mayor es la consistencia 

interna de las preguntas analizadas. 

Para evaluar los coeficientes del α de Cronbach, el autor George Mallery (2003), 

recomienda lo siguiente: 

Tabla 3. 

coeficientes del α de Cronbach 

Coeficiente α > 0.9 Excelente 

Coeficiente α > 0.8 Bueno 

Coeficiente α > 0.7 Aceptable 

Coeficiente α > 0.6 Cuestionable 

Coeficiente α > 0.5 Pobre 

Coeficiente α < 0.5 Inaceptable 

 

De este modo, los resultados presentados, se puede concluir que la escala utilizada 

tiene una fiabilidad aceptable, ya que el alfa de Cronbach es de 0,756. Esto indica que las 

preguntas sobre la variable resistencia al cambio está midiendo lo que se pretende medir. 
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Baremación de los resultados 

Es así que, a partir de lo mencionado, se puede definir al “baremo” como una regla 

clara que se formula para un determinado instrumento el cual permite medir o calificar a 

una determinada variable y a sus respectivas dimensiones si es que contara con ellos, así 

mismo, la baremación debe estar alineado a los objetivos propuestos por el investigador. 

Tabla 4. 

Baremación de Resistencia al cambio  

Resistencia al cambio 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido BAJO 37 10,4 10,4 10,4 

MEDIO 316 88,8 88,8 99,2 

ALTO 3 ,8 ,8 100,0 

Total 356 100,0 100,0  

 

 
Gráfico 1. Porcentaje de resistencia al cambio 

 

Del total de participantes, el 0,84% tiene un nivel alto de resistencia al cambio, lo 

que indica que no acepta ningún tipo de cambio en su entorno. Un 88,76% presenta una 

resistencia al cambio medio, lo que es preocupante, ya que sugiere que una parte 

significativa de la población podría tener una resistencia al cambio. Solo el 10.39% tiene 

una resistencia al cambio bajo, lo que demuestra aceptación a cambios en los procesos y 

en la organización. 

Baremación de las dimensiones de la variable resistencia al cambio 

Tabla 5. 

Baremación dimensión búsqueda de la rutina  
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Búsqueda de la rutina 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido BAJO 10 2,8 2,8 2,8 

MEDIO 330 92,7 92,7 95,5 

ALTO 16 4,5 4,5 100,0 

Total 356 100,0 100,0  

 

 

Gráfico 2. Porcentaje de la dimensión búsqueda de la rutina 

Del total de participantes, el 4.49% tiene un nivel alto de búsqueda de la rutina, lo 

que indica que no renuencia a los viejos hábitos y prefiere niveles bajos de estimulación 

y novedad. Un 92.70% presenta una búsqueda de la rutina media, lo que es preocupante, 

ya que sugiere que una parte significativa de la población podría necesitar más apoyo para 

superar la renunciar a los viejos hábitos, y a los bajos niveles de estimulación. Solo el 

2.81% tiene una búsqueda de la rutina bajo, lo que muestra una minoría a renunciar a los 

viejos hábitos y Preferencia por los bajos niveles de estimulación y novedad con los 

procesos y con la organización. 

Tabla 6. 

Baremación dimensión Reacción emocional  

Reacción emocional 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido BAJO 60 16,9 16,9 16,9 

MEDIO 275 77,2 77,2 94,1 

ALTO 21 5,9 5,9 100,0 

Total 356 100,0 100,0  
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Gráfico 3. Porcentaje de la dimensión reacción emocional 

Del total de participantes, el 5.30% tiene un nivel alto de reacción emocional, lo 

que indica que renuncia a perder el control muy seguido. Un 77.25% presenta una 

reacción emocional medio, lo que es preocupante, ya que sugiere que una parte 

significativa de la población podría renunciar a perder el control. Solo el 16.85% tiene 

una reacción emocional bajo, lo que muestra una minoría con poca conexión de renuencia 

a perder el control en los procesos y en la organización. 

Tabla 7. 

Baremación dimensión Enfoque a corto plazo   

Enfoque a corto plazo 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido BAJO 65 18,3 18,3 18,3 

MEDIO 272 76,4 76,4 94,7 

ALTO 19 5,3 5,3 100,0 

Total 356 100,0 100,0  

 

Gráfico 4. Porcentaje de la dimensión enfoque a corto plazo 
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Del total de participantes, el 18.26% tiene un nivel bajo en la dimensión enfoque 

a corto plazo, lo que indica que existe poca intolerancia al periodo de ajuste involucrado 

al cambio. Un 76.40% presenta un enfoque a corto plazo en un nivel medio, lo que es 

preocupante, ya que sugiere que una parte significativa de la población podría necesitar 

más apoyo para aumentar su intolerancia al periodo de ajuste que existe en la 

organización. Solo el 5.34% tiene un enfoque a corto plazo alto, lo que muestra una 

minoría con respecto a la intolerancia al periodo de ajuste. 

Tabla 8. 

Baremación dimensión Rigidez cognitiva   

 

Rigidez cognitiva 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido BAJO 31 8,7 8,7 8,7 

MEDIO 293 82,3 82,3 91,0 

ALTO 32 9,0 9,0 100,0 

Total 356 100,0 100,0  

 

Gráfico 5. Porcentaje de la dimensión rigidez cognitiva 

Del total de participantes, el 8.99% tiene un nivel alto de rigidez cognitiva, lo que 

indica una falta de resiliencia psicológica fuerte. Un 82.30% presenta una rigidez 

cognitiva media, lo que es preocupante, ya que sugiere que una parte significativa de la 

población podría necesitar más apoyo para afrontar la falta de resiliencia psicológica. 

Solo el 8.71% tiene una rigidez cognitiva baja, lo que muestra una minoría con poca 

resiliencia psicológica con los procesos y con la organización. 
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8.2 Discusión de resultados  

Los datos muestran que la resistencia al cambio es una característica común entre 

los colaboradores, con un 89.4% de los encuestados mostrando altos niveles de 

resistencia. Esta cifra es preocupante y sugiere que la mayoría de los empleados perciben 

los cambios como una amenaza, lo que puede derivar en problemas organizacionales 

significativos, como la disminución de la productividad y la moral. La resistencia al 

cambio puede llevar a un aumento en el ausentismo laboral y a una disminución en la 

calidad del trabajo, ya que los empleados desmotivados o inseguros tienden a rendir 

menos. Además, la falta de preparación para el cambio y la percepción de una 

comunicación ineficaz sobre los motivos y beneficios del cambio también contribuyen a 

esta resistencia. Es crucial que la administración reconozca la gravedad de esta resistencia 

y actúe de manera proactiva para abordarla. Establecer canales de comunicación abiertos 

y transparentes que permitan a los empleados expresar sus inquietudes y recibir respuestas 

claras y oportunas es fundamental para reducir estos niveles de resistencia. Es vital que 

la administración trabaje en reducir estas incertidumbres mediante la provisión de 

información clara y detallada, así como programas de capacitación y apoyo que ayuden a 

los empleados a adaptarse de manera más efectiva. 

La cultura organizacional existente juega un papel crucial para la reducción de la 

resistencia al cambio. Una cultura que no fomenta la adaptabilidad y la flexibilidad puede 

hacer que los colaboradores se aferren a viejas formas de trabajar, las experiencias previas 

de procesos de cambio mal ejecutados pueden aumentar la desconfianza y aumentar la 

resistencia. Los colaboradores que ya han experimentado cambios sin resultados positivos 

tienden a estar insatisfechos y reacios con nuevas iniciativas de cambio. Esto puede 

convertirse en un obstáculo importante para cualquier esfuerzo de cambio futuro, ya que 

los empleados pueden desarrollar una mentalidad de "no funcionará". Una cultura 

organizacional rígida que valora la tradición por encima de la innovación puede crear un 

entorno en el que los colaboradores se sientan inseguros a la hora de probar nuevas formas 

de trabajar. Se debe de crear un entorno que valore la innovación y el aprendizaje continuo 

donde vean al cambio como una oportunidad en lugar de una amenaza.  

La resistencia al cambio no sólo tiene problemáticas en las prácticas, sino también 

psicológicas y emocionales. Los empleados pueden experimentar ansiedad, estrés y una 

sensación de pérdida de control. Estos factores emocionales pueden aumentar la 
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resistencia y dificultar la implementación del cambio. La organización debe reconocer y 

abordar estos desafíos para facilitar una transición más fluida, cultivar una cultura de 

apoyo y comprensión en la que los colaboradores sientan que sus sentimientos son 

apoyados y considerados puede reducir significativamente la resistencia. Realizar talleres 

y capacitaciones que aborden la gestión del cambio puede ayudar a los colaboradores a 

desarrollar resiliencia y adaptarse más eficazmente a nuevas circunstancias. Apoyar y 

celebrar los pequeños éxitos a lo largo del proceso de cambio puede reforzar actitudes 

positivas y reducir la resistencia al cambio. 

9. IMPACTOS  

 

9.1 Social 

La presente investigación de resistencia al cambio tiene un impacto positivo en 

los colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga ya que logra disminuir 

conflictos y tensión entre los colaboradores especialmente en los empleados que apoyan 

y quienes se oponen al cambio, también puede ocasionar la pérdida de talento claves, ya 

que colaboradores valiosos podrían optar por descuidar o retirarse de la organización si 

no están de acuerdo con nuevos cambios. 

Esta investigación permite identificar problemáticas que podrían estar afectando 

la comunicación interna, la transparencia y la confianza en las diferentes áreas de trabajo. 

Se espera que este estudio se utilice para futuras investigaciones en entidades públicas 

del Ecuador.   

10. PROPUESTA 

 

De acuerdo a los resultados obtenidos, se determinó que existen las siguientes 

problemáticas, por lo que se realizó la siguiente propuesta.  
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Tabla 9. 

Estrategias  

 

 Estrategias para la Resistencia al Cambio 

Dimensión Estrategia Finalidad  Acción Tiempo Beneficiarios Ubicación Responsable Presupuesto 

Búsqueda de la 

rutina  

Implementación 

de la 

Gamificación 

del Cambio  

(Zichermann, 

2011). 

Fomentar el compromiso en la 

adopción de procesos, 

colaboración, y aumentar 

productividad, eficiencia 

organizacional. 

Reunión de Inicio 

Sesiones de Capacitación 

Tareas Gamificadas 

Sesiones de Feedback 

 

3 meses  1000 

colaboradores 

del GAD 

Municipal del 

cantón 

Latacunga  

Instalaciones del 

GAD Municipal del 

cantón Latacunga 

Departamento 

de Recursos 

Humanos 

$100 

$100  

$50 

$30 

Rigidez 

cognitiva  

Laboratorios de 

Innovación  

(Promsiri et al., 

2022). 

Fomentar la creatividad y la 

experimentación para desarrollar 

soluciones innovadoras y facilitar 

la adaptación al cambio. 

Evaluación inicial de las 

necesidades y problemas 

específicos 

Desarrollo de planes de 

innovación específicos  

Ejecución de pruebas piloto en 

entornos controlados 

3 meses.  1000 

colaboradores 

del GAD 

Municipal del 

cantón 

Latacunga  

Instalaciones del 

GAD Municipal del 

cantón Latacunga 

Edificio de atención 

ciudadana “El 

Rosal” 

Departamento 

de Recursos 

Humanos 

Departamento 

de la 

tecnología de 

la 

información y 

comunicación  

$50  

 

 

$200 

 

$100  

Reacción 

emocional  

Mentoría 

Inversa  

(Martinez, 2022) 

Facilitar la adopción de nuevas 

prácticas y tecnologías mediante el 

intercambio bidireccional de 

conocimientos entre empleados de 

diferentes generaciones. 

Realizar reuniones iniciales 

con mentores jóvenes y los 

mentees seniors 

Programar reuniones regulares 

entre mentores y mentees 

Trabajar en proyectos 

conjuntos donde los mentores 

jóvenes y los mentores seniors 

colaboren para aplicar nuevas 

herramientas o procesos en su 

trabajo diario. 

 

6 meses, 1000 

colaboradores, 

especialmente 

los directivos 

y gerentes 

Instalaciones del 

GAD Municipal del 

cantón Latacunga 

Edificio de atención 

ciudadana “El 

Rosal” 

Departamento 

de Recurso 

Humano 

$100  

 

 

 

$50  

 

 

 

$150 
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Enfoque a 

corto plazo 

Co-creación de 

la visión futura  

(Sanders & 

Stappers, 2008). 

 

El objetivo es involucrar a toda la 

organización para desarrollar una 

visión estratégica común para el 

futuro. 

Completar encuestas diseñada 

Participar en sesiones de 

grupos focales para discutir y 

aportar ideas sobre la visión 

futura del cambio. 

Participar activamente en 

talleres interactivos para 

ayudar a definir y desarrollar 

la visión futura. 

6 meses 

 

1000 

colaboradores 

del GAD 

Municipal del 

Cantón 

Latacunga  

Implementación 

inicial de 6 meses, 

seguida de una 

evaluación 

semestral y ajustes 

continuos. 

Departamento 

de Recursos 

Humano 

$50 

 

$100 

 

 

 

$150 

Implementación de Happy Cards 

 

Fomentar un ambiente en el que se 

valoren y reconozcan los aspectos 

positivos del cambio. Reduciendo 

la resistencia al cambio resaltando 

las experiencias positivas y logros. 

 

Diseñar y realizar las tarjetas 

Happy Cards personalizadas a 

todos los empleados 

ganadores. 

Analizar las respuestas de las 

Happy Cards para identificar 

patrones y áreas de 

preocupación. 

Revisar y ajustar el valor de 

las Happy Cards según los 

resultados del monitoreo de 

los ganadores. 

3 meses. 

  

100 

colaboradores 

de acuerdo a 

los resultados 

obtenido  

Instalaciones del 

GAD Municipal del 

cantón Latacunga 

Departamento 

de Recurso 

Humano 

$135 

 

 

 

 

$25  

 

 

 

$1000   

      Presupuesto 

anual 

$2,390 
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10.1 Estrategias  

Estrategia 1 

Implementación de la Gamificación del Cambio 

El término gamificación hace referencia al uso de mecánicas, elementos y técnicas 

de diseño de juegos en contextos que no son juegos usualmente, para involucrar a los 

usuarios y resolver problemas (Zichermann, 2011), las capacitaciones tradicionales 

enfocadas en la necesidad de prontitud y solamente en los requerimientos del área de 

trabajo, están pasando a la historia.  Hoy en día incluyen aspectos basados en nuevas 

tecnologías, aspectos de la organización, de la labor que se realiza y del ambiente, así 

como el desarrollo de habilidades y competencias de sus empleados, que lleven a motivar 

positivamente generando procesos innovadores, productivos y de calidad. (Chiavenato, 

2007). Diferentes autores conciben la gamificación como: a) "utilizar la mecánica del 

juego, la estética y el pensamiento lúdico para involucrar a las personas, motivarlas a 

actuar, promover el aprendizaje y resolver problemas" (Teixes, 2015).  b) la inclusión de 

las técnicas de diseño, la mecánica y/o estilo de juego en sistemas que usualmente no son 

juegos con el propósito de enriquecer la experiencia y participación del jugador 

(Deterding et al., 2011). c) El proceso de pensamiento de juego y mecánica de juego para 

involucrar a los usuarios y resolver problemas (Zichermann, 2011) 

 Objetivo: implementar un enfoque integral que incremente el compromiso de los 

empleados, mejore la adopción de nuevos procesos, herramientas, fomentando la 

colaboración y el trabajo en equipo, aumentando la productividad y eficiencia 

organizacional. 

Beneficiarios: 1000 colaboradores del GAD Municipal del cantón Latacunga  

Tiempo: implementación de 3 meses,  

Locación: GAD Municipal del cantón Latacunga   

Presupuesto:  280 $ 

Puntos clave que debemos de tomar en cuenta 

Puntos: asignar puntos por la participación en actividades relacionadas con el cambio, 

como asistir a reuniones, completar tareas, y proporcionar feedback. 
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Insignias: crear insignias que se otorgan por logros específicos, como completar un 

proyecto piloto o proponer una idea innovadora. 

Tablas de Clasificación: publicar tablas de clasificación que muestren a los empleados 

con más puntos e insignias, fomentando una competencia amistosa. 

Recompensas: ofrecer recompensas tangibles (bonos, días libres) e intangibles 

(reconocimiento, oportunidades de desarrollo) para los empleados que acumulen más 

puntos e insignias. 

Actividades  

Reunión inicial: realizar reuniones con todos los colaboradores para explicarles el 

propósito de la implementación del programa, cómo funciona la gamificación en sus 

actividades diarias, las reglas del juego y las recompensas disponibles que conseguirán al 

finalizar la actividad.  

Reuniones de Capacitación: realizar reuniones de formación para enseñar a los nuevos 

colaboradores la forma de utilizar la plataforma de gamificación, registrar sus actividades 

y seguir su progreso. 

Tareas Gamificadas: cree y asigne tareas específicas para que los empleados las 

completen y ganen puntos e insignias. Estas actividades pueden incluir: 

• Asistir a reuniones de cambio. 

• Completar módulos de formación en nuevas herramientas. 

• Participar en grupos de discusión. 

• Proponer ideas innovadoras. 

• Colaborar en proyectos interdepartamentales. 

Sesiones de Feedback: organizar reuniones semanales para recoger el feedback de los 

participantes, abordar cualquier problema y realizar ajustes necesarios. 

Recursos necesarios  

• Tecnológico: Plataforma para gestionar puntos y recompensas, con software para 

seguimiento y comunicación. 

• Económico: Fondos para recompensas tangibles e intangibles, y para la 

administración del sistema. 
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• Personal: Tiempo y esfuerzo del equipo de recursos humanos y desarrollo 

organizacional para el sistema. 

Evaluación  

Encuestas de Evaluación: realizar encuestas previas y posteriores a la estrategia para 

medir el nivel de compromiso, satisfacción y percepción de los empleados sobre el 

cambio y el programa de gamificación. 

Reconocimiento: organizar un evento donde se reconocerá públicamente a aquellos que 

han demostrado un compromiso excepcional en la estrategia de gamificación con el 

cambio.  

Resultado  

Aumentar la motivación y el compromiso de los colaboradores, facilitándoles la 

adaptación de nuevos comportamientos, actividades, metodologías, promoviendo la 

participación activa y positiva en el proceso de transformación. 

Estrategia 2 

 Laboratorios de Innovación  

"Los laboratorios de innovación, especialmente en el ámbito público, han 

adquirido gran importancia debido a su enfoque experimental y a su capacidad para 

fomentar la colaboración entre diversos sectores. Estos espacios se han convertido en una 

herramienta fundamental para encontrar soluciones creativas a desafíos complejos, 

impulsando así la transformación de las organizaciones públicas." (Tõnurist et al., 2017). 

Esta actividad, lejos de ser estática, se ha transformado en un espacio de experimentación 

clave para que el sector público pueda adaptarse a las nuevas dinámicas de gestión 

pública, como el New Public Management y el New Public Governance. (Evans & Cheng, 

2021). "Los laboratorios de innovación gubernamental han experimentado un crecimiento 

exponencial en los últimos años. Sin embargo, sus raíces se remontan a Dinamarca, donde 

se estableció el primer laboratorio con el objetivo de fomentar la co-creación de 

soluciones innovadoras desde la perspectiva del ciudadano." (Promsiri et al., 2022).  

Objetivo: fomentar la creatividad y la experimentación para desarrollar soluciones 

innovadoras y facilitar la adaptación al cambio. 

Beneficiario: 1000 colaboradores del GAD Municipal del cantón Latacunga  
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Tiempo: implementación de 4 meses. 

Locación: GAD municipal del Cantón Latacunga  

Presupuesto: 350$ 

Puntos clave que debemos de tomar en cuenta 

Definición clara de objetivos: establecer metas específicas y alineadas con la estrategia 

organizacional. 

Colaboración interdisciplinaria: involucrar a equipos diversos para fomentar la 

creatividad y distintas perspectivas. 

Cultura de experimentación: promover un ambiente donde se permita probar, fallar y 

aprender rápidamente. 

Actividades 

Evaluación inicial  

Evaluación inicial de las necesidades y problemas específicos que surgen en la 

organización. Socializar la actividad con todos los colaboradores del Gad Municipal del 

Cantón Latacunga e identificación de áreas claves donde exista más problemas para 

comenzar con la estrategia innovadora  

Desarrollo de planes 

Desarrollo de planes de innovación específicos para los colaboradores, diseñando 

prototipos y pilotos para pruebas iniciales para comprobar que prueba tienen mayor 

impacto en los colaboradores  

Ejecución de pruebas piloto 

Ejecución de pruebas piloto en entornos controlados para tener conocimiento de cómo se 

va a ejecutar las pruebas en todos los colaboradores, luego realizar ajustes y mejoras 

basadas en los resultados de las pruebas piloto. 

Recursos necesarios  
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Humanos: Expertos en innovación, facilitadores de laboratorio, personal técnico y 

administrativo. 

Financieros: Presupuesto para investigación, desarrollo de prototipos, adquisición de 

tecnología, y gastos operativos. 

Materiales: Equipos de laboratorio, herramientas de prototipado, software de análisis y 

modelado. 

Evaluación  

• Recopile comentarios cualitativos y cuantitativos de los participantes para medir 

su satisfacción, aprendizaje e impacto percibido del proyecto. 

• Encuestas: Se diseñarán encuestas estructuradas para ser administradas al inicio, 

durante y al final de cada fase del proyecto. 

• Entrevista: Realizar entrevistas semiestructuradas con una muestra representativa 

de participantes para obtener información detallada y contextual. 

Resultado esperado  

Mejora en la adaptación a cambios organizacionales, mayor resiliencia y capacidad de 

innovación. Reducción de impactos negativos a la hora de cambio, mayor estabilidad en 

el trabajo. 

Estrategia 3 

Mentoría Inversa  

Un estudio de Peer Resources 2012, en las 2.000 empresas canadienses más 

competitivas ha revelado que el 66% de profesionistas ha tenido programas de Mentoring 

para contribuir a sus objetivos del negocio de la empresa en la que laboran. Parte de estos 

programas desarrollan el potencial de liderazgo, potencian el desarrollo profesional de los 

empleados más recientes, mejoran los planes de sucesión y alimentan la carrera de talento 

para el desarrollo de futuros empleados.  En la literatura organizacional resulta ya una 

constante aludir a los cambios permanentemente acelerados que provocan la rápida 

obsolescencia de conocimientos y habilidades, por lo cual las empresas transnacionales 
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han de convertirse en las organizaciones más competitivas y que más perduran. (Martinez, 

2022) 

El aprendizaje continuo, en todos los niveles y áreas de la organización, es 

necesario para crecer, innovar, mejorar e incluso para sobrevivir. Para alcanzar y sostener 

el éxito, las organizaciones tanto públicas como privadas necesitan empleados 

capacitados altamente competitivos y comprometidos con la misión corporativa, que se 

impliquen y pongan en juego sus talentos para aportar valor. Por ello se ha de promover 

una nueva cultura de aprendizaje, que apueste por apoyar el desarrollo de sus 

profesionales y directivos. Como parte de este cambio cultural, la responsabilidad sobre 

los procesos de aprendizaje se ha ido descentralizando progresivamente, desde los 

departamentos especializados hacia los jefes directos, con resultados variables por sus 

limitaciones de disponibilidad y las inherentes a su rol, que implican una relación mediada 

por la obtención de resultados. (Martinez, 2022) 

Objetivo:  facilitar la adopción de nuevas prácticas y tecnologías mediante el intercambio 

bidireccional de conocimientos entre empleados de diferentes generaciones, 

promoviendo una cultura de colaboración e innovación. 

Beneficiarios: 1000 colaboradores, especialmente los directivos y gerentes. 

Tiempo: implementación inicial de 6 meses, seguida de una evaluación semestral y 

ajustes continuos. 

Locación: GAD municipal del Cantón Latacunga 

Presupuesto: 300$ 

Puntos clave que debemos de tomar en cuenta 

Mentores Jóvenes: empleados más jóvenes o menos experimentados, que tienen 

experiencia con nuevas tecnologías, herramientas, y procesos. 

Mentores Seniors: directivos, gerentes y empleados mayores, que recibirán mentoría. 

Mentoría en conjunto: crear parejas de mentores en función de sus habilidades, 

actividades y necesidades específicas para aumentar su conocimiento en actividades o 

funciones que tengan dificultad. 

Mentoría: organizar reuniones, charlas, entre mentores y aprendices para compartir 

nuevas formas de realizar una actividad o nuevos conocimientos. 
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Seguimiento y Evaluación: realizar un seguimiento del progreso de cada pareja y evaluar 

el impacto del programa. 

Actividades  

Sesiones de Introducción 

Realizar reuniones iniciales donde los mentores jóvenes y los mentees seniors se 

presenten, discutan sus expectativas y definan objetivos claros para la mentoría. Una vez 

al inicio del programa. 

Desarrollo de Proyectos Conjuntos 

Trabajar en proyectos multidisciplinarios en conjunto con los mentores jóvenes y los 

mentores seniors logrando una mejor colaboración para aplicar nuevas herramientas o 

procesos en su trabajo diario. 

Talleres y Seminarios Internos 

Organizar talleres y seminarios dirigidos por los mentores jóvenes para toda la 

organización, donde se presenten nuevas tecnologías o métodos innovadores. 

Actividades de Networking Interno 

Fomentar la creación de redes internas donde los mentores y mentees puedan interactuar 

con otros pares de mentoría, compartir experiencias y aprender unos de otros. 

Recursos necesarios  

Humanos: Expertos en innovación, facilitadores de laboratorio, personal técnico y 

administrativo. 

Financieros: Presupuesto para investigación, desarrollo de prototipos, adquisición de 

tecnología, y gastos operativos. 

Materiales: Equipos de laboratorio, herramientas de prototipado, software de análisis y 

modelado. 
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Evaluación  

Encuestas y Cuestionarios 

Realizar encuestas y cuestionarios a mentores y mentees para recoger sus opiniones sobre 

el programa, la calidad de la mentoría, y el impacto en sus habilidades y conocimientos. 

Entrevistas y Grupos Focales 

Conducir entrevistas individuales y sesiones de grupos focales para obtener feedback 

detallado sobre la experiencia de la mentoría, los desafíos enfrentados y las 

recomendaciones de mejora. 

Resultado esperado  

Se espera que los empleados adopten más rápidamente las nuevas prácticas, procesos y 

tecnologías debido a la guía y el apoyo directo proporcionado por los mentores jóvenes. 

Afrontando el cambio, así logrando una mejora en métricas específicas, como la 

eficiencia operativa, la calidad del trabajo y la satisfacción del cliente, aceptando de 

manera efectiva los cambios y haciendo que los empleados se sienten más valorados y 

apoyados. 

Estrategia 4 

Co-creación de la visión futura  

La co-creación no es solo una mera coincidencia de ideas, sino un proceso 

intencional que busca aprovechar la diversidad de perspectivas para generar soluciones 

innovadoras y más completas.(Sanders & Stappers, 2008).  El co-diseño es una forma 

concreta de poner en práctica la co-creación. Al involucrar a diferentes actores en el 

proceso de diseño, se garantiza que las soluciones resultantes sean más relevantes y 

satisfagan las necesidades de todos los involucrados.(Sanders & Stappers, 2008). A veces 

estos dos términos se utilizan indistintamente para referirse a los mismos procesos y, en 

algunos casos, se tratan como sinónimos. Sin embargo, la co-creación es un término más 

amplio que tiene aplicaciones tanto físicas como abstractas (o no físicas), es decir, los 

procesos de co-creación se pueden aplicar a la creación colectiva de objetos físicos o al 

desarrollo de aspectos no físicos. . En algunos casos, el co-diseño se considera un ejemplo 

de co-creación. (Sanders & Stappers, 2008). La co-creación también se considera como 
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un "proceso social, dinámico e interactivo entre co-creadores en entornos de co-creación". 

(Roser et al., 2013). 

Objetivo: el objetivo de la co-creación de la visión futura en el cambio es involucrar a 

todos los niveles de la organización en el desarrollo de una visión compartida y estratégica 

para el futuro, con el fin de asegurar un compromiso amplio, alinear los esfuerzos hacia 

metas comunes, y facilitar una transición efectiva hacia los nuevos procesos y objetivos. 

Beneficiario: 1000 colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga. 

Tiempo: implementación inicial de 6 meses, seguida de una evaluación semestral y 

ajustes continuos. 

Locación: GAD municipal del Cantón Latacunga  

Presupuesto: 300$ 

Puntos clave que debemos de tomar en cuenta: 

• Definición Clara de Objetivos: Establecer objetivos específicos que alineen la 

innovación con los objetivos estratégicos de la empresa, tales como mejorar 

procesos, desarrollar nuevos productos o explorar nuevas tecnologías. 

• Selección de un Equipo Diverso: Reunir un equipo interdisciplinario con 

habilidades variadas, incluyendo expertos en tecnología, diseño, negocios y 

gestión del cambio, para fomentar una visión integral y creativa. 

• Creación de un Entorno de Innovación: Diseñar un espacio físico o virtual que 

favorezca la creatividad y la colaboración, proporcionando las herramientas y 

recursos necesarios para la experimentación y el prototipado. 

• Implementación de Metodologías Ágiles: Aplicar metodologías ágiles, como 

Scrum o Design Thinking, para gestionar proyectos de innovación de forma 

iterativa y adaptativa, permitiendo ajustes rápidos en función de resultados y 

retroalimentación. 

Actividades   

Participación en Encuestas de Opinión 

Encuestas integrales diseñadas para recoger opiniones y expectativas sobre la visión 

futura del cambio. 
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Asistencia a Grupos Focales 

Participar en sesiones de grupos focales para discutir y aportar ideas sobre la visión futura 

del cambio. 

Contribución en Talleres de Co-creación 

Participar activamente en talleres interactivos para ayudar a definir y desarrollar la visión 

futura. 

Formación de Equipos de Trabajo 

Unirse a equipos de trabajo interdepartamentales para desarrollar propuestas concretas 

basadas en las ideas recogidas. 

Desarrollo de Propuestas y Proyectos 

Trabajar en la creación de propuestas y proyectos alineados con la visión futura, 

aportando ideas innovadoras y prácticas. 

Participación en Sesiones de Retroalimentación 

Ofrecer y recibir retroalimentación constructiva durante las revisiones de la visión y los 

planes de acción. 

Implementación de Cambios 

Aplicar los cambios y nuevas prácticas propuestas en el trabajo diario, contribuyendo a 

la transición hacia la visión futura. 

Difusión de la Visión Futuro 

Ayudar a comunicar y promover la visión futura dentro de la empresa, compartiendo 

información con colegas y fomentando el compromiso. 

Documentación y Compartición de Ideas 

Documentar las ideas, aportes y resultados obtenidos durante el proceso de cocreación y 

compartirlos con la organización. 
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Recursos necesarios  

Humanos: expertos en innovación, facilitadores de laboratorio, personal técnico y 

administrativo. 

Financieros: presupuesto para investigación, desarrollo de prototipos, adquisición de 

tecnología, y gastos operativos. 

Materiales: equipos de laboratorio, herramientas de prototipado, software de análisis y 

modelado. 

Evaluación  

Encuestas y Cuestionarios 

Realizar encuestas a los colaboradores para recoger la opinión sobre la visión futura que 

tiene de la organización o de su futuro en el proceso de co-creación. 

Resultado esperado  

La visión futura co-creada está estrechamente alineada con los objetivos estratégicos de 

la empresa, asegurando que todas las iniciativas de cambio están orientadas a metas 

comunes. Un alto nivel de participación y compromiso de los empleados en el proceso de 

co-creación, evidenciado por la participación activa en talleres, encuestas y discusiones. 

Una visión futura bien definida, clara y coherente que es comprendida y aceptada por los 

colaboradores. 

Estrategia 5 

Implementación de happy cards 

Objetivo: fomentar un ambiente en el que se valoren y reconozcan los aspectos positivos 

del cambio. Reduciendo la resistencia al cambio resaltando las experiencias positivas y 

logros. 

Beneficiario: 100 colaboradores de acuerdo a los resultados obtenido. 

Tiempo: implementación inicial de 3 meses, seguida de una evaluación trimestral y 

ajustes continuos 
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Locación: las Happy Cards deben estar disponibles en todas las áreas de la empresa, tanto 

en formato físico (buzones) como digital (plataforma en línea). 

Presupuesto: 1060$ 

Puntos clave que debemos de tomar en cuenta 

Claridad en el Diseño de las Happy Cards: Las preguntas deben ser objetivas y 

relevantes para los cambios implementados, abordando tanto aspectos emocionales como 

operativos. Utilizar un lenguaje claro y accesible que todos los colaboradores puedan 

entender. 

Accesibilidad y Distribución: Distribuir tarjetas de felicitación en formato físico y 

digital para garantizar que todos los empleados tengan acceso a ellas. Utilice múltiples 

canales (correo electrónico, intranet, puntos de recogida físicos) para la distribución y 

recogida. 

Garantía de Confidencialidad: Asegúrese de que las respuestas sean anónimas para 

fomentar la honestidad y la participación genuina de los empleados. 

Frecuencia y Consistencia: establecer una frecuencia regular para la distribución y 

recolección de las Happy Cards (mensual, trimestral) para mantener un flujo constante de 

feedback. Designar puntos específicos y métodos digitales para la recolección eficiente 

de las tarjetas. 

Actividades  

Diseño y creación de las Happy Cards 

Diseñar tarjetas Happy Card personalizadas que incluyan datos de los colaboradores 

ganadores. Asegurando que los colaboradores obtengan su tarjeta y se sienta motivado a 

seguir realizando sus actividades de una nueva manera adaptándose al cambio 

organizacional. 

Distribución de las Happy Cards 
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Distribuir las happy cards a todos los colaboradores que resultaron ganadores. Utilizando 

herramientas físicos y digitales para garantizar que todos los ganadores tengan acceso a 

su tarjeta.  

Recolección de las Happy Cards 

Cree puntos de recopilación y métodos de envío electrónico para recopilar respuestas. 

Garantizando la confidencialidad y el anonimato de las respuestas para fomentar la 

participación honesta. 

Retroalimentación y Comunicación 

Comunicar los resultados y las acciones planificadas basadas en el feedback a todos los 

empleados. Organizar reuniones, enviar correos electrónicos y usar la intranet de la 

empresa para mantener a todos informados. 

Implementación de Acciones Correctivas 

Implementar acciones correctivas basadas en la retroalimentación recibida.  

Monitoreo y Evaluación Continua 

Realizar un seguimiento regular para evaluar el impacto de las implantaciones de las 

Happy Cards y la evolución que tuvo el colaborador con el cambio. 

Revisión y Ajuste del Proceso 

Revisar y ajustar el proceso de Happy Card según los resultados del monitoreo. Adaptar 

las estrategias de implementación en función de la retroalimentación y los resultados 

recibidos para mejorar la estrategia. 

Recursos necesarios  

Humanos: expertos en innovación, facilitadores de laboratorio, personal técnico y 

administrativo. 

Financieros: presupuesto para la creación de las Happy cards , desarrollo de prototipos, 

adquisición de tecnología, y gastos operativos. 
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Materiales: equipos de laboratorio, herramientas de prototipado, software de análisis y 

modelado. 

Evaluación  

Número de Happy Cards recibidas: indicador de participación y compromiso de los 

empleados. 

Análisis de temas recurrentes: identificación de áreas clave de mejora. 

Planes de acción implementados: Medida de la respuesta de la gerencia al feedback 

recibido. 

Encuestas de seguimiento: evaluación del impacto de las acciones tomadas y 

satisfacción general de los empleados. 

Resultado esperado  

Obtener un incremento en la satisfacción y el bienestar de los colaboradores, 

disminuyendo la resistencia al cambio gracias a la participación y el feedback positivo, 

con una comunicación más abierta y efectiva entre empleados y gerencia. Fomentando 

una cultura organizacional más positiva y colaborativa. 

 

11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

11.1 Conclusiones  

Objetivo general: Elaborar estrategias para la disminución de la resistencia al cambio 

de los colaboradores del GAD Municipal del cantón Latacunga. 

Involucrar a los colaboradores en el proceso de cambio desde sus fases iniciales 

reduciendo significativamente la resistencia. Al permitir que los empleados participen 

en la planificación y ejecución del cambio, se les da un emotivo sentido de propiedad 

y control sobre el proceso lo que disminuye la percepción de amenaza y aumenta la 

aceptación de nuevos cambios.  

Objetivo específico 1: Fundamentar teóricamente el concepto de resistencia al cambio 

La resistencia al cambio en las organizaciones es común y puede adoptar 

muchas formas, desde el rechazo total hacia actitudes más sutiles como la falta de 

compromiso o el desinterés por el trabajo. Esta resistencia puede deberse al miedo a lo 

desconocido, a la preocupación por perder la seguridad laboral y a la 
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falta de confianza en la eficacia de los cambios propuestos. Está influenciada por la 

cultura organizacional existente y la experiencia de los empleados con procesos de 

cambio fallidos anteriormente. (Sanchez & Vilela, 2022). 

La teoría del cambio y los modelos de gestión del cambio, proporcionan marcos 

conceptuales poderosos para comprender y abordar la resistencia al cambio. Estos 

modelos enfatizan la importancia de preparar a los empleados mucho antes de 

implementar cambios, asegurando una comunicación clara y continua, 

brindando apoyo durante todo el proceso (Carvajal, 2020). 

Objetivo específico 2: Determinar los niveles de resistencia al cambio en los 

colaboradores del GAD municipal del cantón Latacunga. 

La elevada resistencia al cambio, presente en el 91.57% de los empleados, 

representa un desafío significativo para la organización, afectando la productividad y 

la moral. Este problema se agrava por la percepción de cambios como amenazas y la 

comunicación ineficaz. Es esencial que la administración aborde esta resistencia 

mediante una mejor comunicación, programas de apoyo y capacitación, y una mayor 

claridad sobre los beneficios del cambio. Así, se puede crear un ambiente de confianza 

que facilite la adaptación de los empleados a las transformaciones organizacionales 

Los niveles de resistencia al cambio del GAD municipal del cantón Latacunga 

muestra una variación considerable de los factores como la antigüedad, el nivel de 

responsabilidad y la experiencia previa con el cambio organizacional. Los datos 

recopilados indicaron que la mayoría de los empleados de alto nivel y los menos 

expuestos al proceso de cambio eran los más propensos a resistirse.  

Objetivo específico 3: Plantear estrategias innovadoras que aporten a la resistencia al 

cambio en los colaboradores del GAD Municipal del Cantón Latacunga. 

Las estrategias efectivas para reducir la resistencia al cambio requieren un 

análisis profundo donde incluya la creación de una cultura organizacional que valore 

la adaptabilidad y la innovación. Esto significa no sólo la implementación de nuevas 

estrategias para crear un ambiente de mejora, sino también fomenten la participación 

en el proceso de cambio. Crear un ambiente de trabajo seguro es muy importante 

porque hace que los empleados se sientan más cómodos ante situaciones nuevas. 

probable que se resista al cambio. 

Las estrategias donde se obtenga la participación de los colaboradores en las 

primeras etapas del proceso de cambio son esenciales para reducir la resistencia. Esto 

se logra analizando en que parte de la organización se evidencie un mayor porcentaje 
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de resistencia al cambio, donde los colaboradores expresen inquietudes y no tengan 

participar en la toma de decisiones. La comunicación efectiva durante todo el proceso 

es esencial para garantizar que los empleados comprendan las estrategias y el objetivo 

de implementarlas para reducir el cambio. 

 

11.2 Recomendaciones 

Se recomienda promover la participación de los colaboradores en el proceso de 

cambio desde sus etapas iniciales, lo que permitirá a los colaboradores una mayor 

aceptación y ejecución del cambio logrando un sentido de propiedad y control sobre los 

procesos, desvaneciendo el miedo y amenaza percibida del cambio. 

Se recomienda desarrollar programas de sensibilización que aborden directamente 

la importancia de los temas de resistencia al cambio, los miedos y preocupaciones de los 

empleados al enfrentar nuevos procesos de cambio. Esto incluye cambios administrativos, 

lugar de trabajo y cargos. 

Se recomienda utilizar planes de gestión del cambio donde se asegure que todos 

los colaboradores de la organización. Tengan la preparación previa para obtener una 

comunicación continua a lo largo del proceso, donde puedan acompañar a los 

colaboradores que sigan percibiendo una resistencia al cambio y puedan ayudarlos 

durante la transición al cambio. Es esencial que los líderes adopten un enfoque 

participativo, involucrando a todos los colaboradores en la planificación y ejecución del 

cambio. 

Como recomendación es diseñar intervenciones innovadoras específicas para 

grupos de colaboradores de mayor edad y con mayor porcentaje de cambio, que incluyan 

actividades que fomenten la participación y la proactividad. Esto puede incluir talleres 

centrados en la gestión del cambio, programas de reparto de roles para la comprensión de 

nuevas experiencias donde estos colaboradores puedan tengan la oportunidad de 

descubrir nuevas formas de trabajo, evidenciando que el cambio no es negativo ni 

perjudicial en sus actividades diarias logrando una mayor aceptación al cambio.  

Se recomiendan realizar intercambios de actividades dentro de su grupo de trabajo 

para aumentar la experiencia de los colaboradores en diferentes contextos 

organizacionales, lo que puede reducir la resistencia al cambio al ampliar su perspectiva 
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y comprensión de las necesidades de cambio, y se pueda evidenciar que el cambio no es 

una amenaza sino una forma de innovación. 

Se recomienda utilizar las estrategias innovadoras propuestas en la investigación 

para reducir la resistencia al cambio de los colaboradores, obteniendo así una mejor 

aceptación de los cambios que ocurrirán en el futuro, realizando una evaluación periódica 

cada 6 meses, para mostrar si las estrategias utilizados lograron el objetivo de reducir la 

resistencia al cambio.  

Se recomienda utilizar el cuestionario existente en un proyecto de investigación 

sobre resistencia al cambio que se encuentra en el apéndice dos. Esta puede ser una 

estrategia efectiva para ahorrar tiempo y asegurar la validez y confiabilidad del 

instrumento. Este cuestionario nos ayudará a identificar si las estrategias fueron efectivas. 

lo que lleva a reducir la resistencia al cambio en un contexto organizacional específico, 

asegurando que esto proporcione datos valiosos y significativos para futuras 

investigaciones.  
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13. ANEXOS 

Anexo 1 

Cuestionario resistencia al cambio 

 

Anexo 2  

Encuesta Nº2 

Variable: Resistencia al cambio Escala de Likert 

 Ítems 1 2 3 4 5 

Dimensión 1: Conocimiento  

1 La comunicación efectiva, concisa y clara, ha tenido mejoras con la gestión 

de cambio. 

     

2 En la gestión del cambio existe apertura en la comunicación con los 

directivos. 

     

Variable: Resistencia al Cambio                                                       Escala de Likert 

 Ítems 1 2 3 4 5 

Dimensión 1 búsqueda de la rutina 

1 Considera en general que los cambios en sus actividades laborales 

son negativas. 

     

2 Prefiere un día rutinario a un día lleno de acontecimientos 

inesperados. 

     

3 Le gusta hacer las mismas actividades en lugar de intentar hacer 

actividades nuevas y diferentes. 

     

4 Cada vez que su actividad laboral se hace rutinaria, busca la manera 

de cambiarla. 

     

5 Prefiere hacer actividades que le cambian el ánimo.      

Dimensión 2: Reacción emocional 

6 Los cambios significativos en sus actividades laborales, le expresan.      

7 Cuando se le informa de un cambio de planes, se tensa.      

8 Cuando los objetivos no se cumplen según los planes, se estresa      

9 Si cambiaron los criterios de evaluación, le incomodaría, incluso 

sabiendo que le iría bien. 

     

Dimensión 3: Enfoque a corto plazo 

10 Cambiar los planes de una meta establecida, le parece una verdadera 

molestia. 

     

11 A menudo, se siente un poco incómodo con los cambios, incluso con 

aquellos que pueden mejorar su vida. 

     

12 Si se le exige cambiar algo tiende a retirarse incluso si se cree que 

puede beneficiarlo en asuntos personales. 

     

13 A veces evita hacer cambios aun sabiendo que serían buenos para 

usted. 

     

Dimensión 4: Rigidez cognitiva 

14 A menudo cambia de opinión.      

15 Una vez que ha llegado a una conclusión, no es probable que cambie 

de opinión. 

     

16 No cambia de parecer fácilmente.      

17 Sus opiniones son muy consistentes en el tiempo.      
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3 En la gestión del cambio existe apertura en la comunicación con mis 

compañeros. 

     

4 Durante el proceso de cambio he desarrollado nuevas formas de 

comunicación. 

     

5 Los directivos se preocupan por informar sobre el proceso de cambio.      

6 Las capacitaciones y los conocimientos brindados por la 

institución son acordes a las necesidades de trabajo durante el proceso de 

cambio. 

     

7 La institución contempla la mejora continua como elemento clave para la 

gestión del cambio. 

     

8 Las decisiones tomadas para la gestión del cambio fueron estratégicas.      

9 El proceso de cambio ha vinculado activamente a los integrantes de la 

institución. 

     

10 El proceso de cambio ha afectado el equilibrio emocional de los directivos 

y estudiantes. 

     

11 El proceso de cambio ha sido favorable para la institución.      

12 Se puede evidenciar una resistencia al cambio.      

Dimensión 2: Emociones 

13 Las actividades laborales que se desarrollan a partir del cambio, no generan 

alguna motivación. 

     

14 En la gestión del cambio, los directivos reconocen la labor destacada por los 

docentes. 

     

15 La institución motiva constantemente durante el proceso de cambio.      

16 El proceso de cambio incentiva a conocer mejor el uso de las tecnologías de 

la comunicación. 

     

17 Existe una satisfacción laboral a partir del proceso de cambio.      

18 La institución se siente satisfecha con el desempeño laboral 

durante el proceso de cambio. 

     

19 El proceso de cambio ha permitido cumplir con metas personales.      

20 Con el proceso de cambio se ha obtenido los objetivos profesionales.      

Dimensión 3: Procesos  

21 Los directivos están involucrados en las tareas de la gestión del cambio.      

22 Existe relación entre las tareas diarias con los objetivos institucionales 

durante la gestión de cambio. 

     

23 Durante la gestión del cambio, se desarrollan tareas que no corresponden a 

los objetivos institucionales. 

     

24 La gestión de cambio permite comprender nuevas tendencias educativas.      

25 Los objetivos institucionales están alineados a la gestión del cambio.      

26 El Plan de Trabajo ha sido adaptado al cambio.      

27 Toda inserción de una nueva forma de trabajo está contemplada en un 

manual de procedimientos institucional. 

     

28 En la gestión del cambio, los directivos realizan acciones de monitoreo a las 

actividades de los docentes. 

     

 


