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RESUMEN

El presente estudio aborda los factores que originan la resistencia al cambio organizacional en empresas del sector
administrativo y de servicios. El propdsito central fue analizar, desde un enfoque cuantitativo descriptivo, los elementos
que generan mayor oposicion en los trabajadores durante los procesos de transformacion interna. Para ello, se aplico
un cuestionario estructurado a una muestra de 304 empleados de diferentes niveles jerarquicos, empleando una es-
cala tipo Likert de cinco puntos que evalué once indicadores asociados a la resistencia. La informacion recopilada fue
procesada mediante el software estadistico SPSS v.26 y analizada con la técnica del diagrama de Pareto, lo que permi-
tio establecer el peso relativo de cada factor en la resistencia total. Los datos mostraron que cinco factores concentran
mas del 80 % de la resistencia identificada: la falta de participacion en el proceso, las experiencias negativas previas
con cambios, la desconfianza hacia la direccion, el liderazgo débil y la carencia de capacitacion. Estos factores se
relacionan con la dimension humana del cambio, especialmente con la comunicacion, la confianza y la percepciéon de
apoyo institucional. En menor medida aparecen otros elementos, como la rigidez cultural, la sobrecarga laboral y la
inseguridad, los cuales complementan el panorama de resistencia organizacional. El estudio reafirma la importancia
de disefar tacticas que prioricen la participacion, el liderazgo y la formacién continua para fortalecer la aceptacion del
cambio dentro de las organizaciones contemporaneas.

Palabras clave: Adaptacion laboral, Innovacion empresarial, Clima laboral, Liderazgo, Comunicacion interna.

ABSTRACT

This study addresses the factors that give rise to resistance to organizational change in companies from the adminis-
trative and service sectors. The main purpose was to analyze, through a quantitative and descriptive approach, the ele-
ments that generate the greatest opposition among employees during internal transformation processes. A structured
questionnaire was applied to a sample of 304 employees from different hierarchical levels, using a five-point Likert scale
that assessed eleven indicators associated with resistance. The information collected was processed using the statis-
tical software SPSS v.26 and examined through the Pareto chart technique, which made it possible to determine the
relative weight of each factor in overall resistance. The data showed that five factors concentrate more than 80% of the
identified resistance: lack of participation in the process, previous negative experiences with change, distrust toward
management, weak leadership, and insufficient training. These elements are linked to the human dimension of change,
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particularly to communication, trust, and the perception
of institutional support. To a lesser extent, other elements
such as cultural rigidity, work overload, and job insecuri-
ty also contribute to the overall context of organizational
resistance. The study underscores the importance of de-
signing strategies that prioritize participation, leadership,
and continuous training to strengthen the acceptance of
change within contemporary organizations.

Keywords: Labor adaptation, Business innovation, Work
climate, Leadership, Internal communication.

INTRODUCCION

Desde la década de los afios 80 hasta la actualidad, la
cultura organizacional ha despertado un creciente inte-
rés, pasando de ser un aspecto secundario para conver-
tirse en un elemento clave dentro de la estrategia de las
organizaciones. Asimismo, la importancia de gestionarla
ha ido en aumento, especialmente en América Latina,
donde ha comenzado a consolidarse como un campo
académico y profesional. Sin embargo, a pesar de tener
un aspecto tedrico y conceptual, su analisis continda ba-
sandose principalmente en el estudio de las organizacio-
nes y enfocandose en lo descriptivo y funcional, lo que li-
mita a que haya una mayor comprension de su naturaleza
compleja y dinamica.

Asi también durante los ultimos afios, la resistencia al
cambio ha sido un tema de estudio significativo, esto de-
bido al gran impacto que ha tenido en lo que correspon-
de al fracaso de los procesos de transformacion empre-
sarial (Ahumada-Bastidas & Sanchez-Huarcaya, 2022)
(Rebolledo-Dominguez et al., 2020). Dentro las investiga-
ciones que se han realizado se evidencia que gran canti-
dad de proyectos sobre cambio organizacional, fracasan
de manera parcial o total por no llegar a cumplir con sus
objetivos, por lo que no existe una buena gestion de la
resistencia, lo que provoca transformaciones estructura-
les, técnico-operativas y socioculturales (Rangel-Romero
et al., 2022).

Este proceso de cambio en las organizaciones genera re-
sistencia y desafios, que afectan tanto a nivel individual
como colectivo (Salcedo, 2024). En consecuencia, se
centra en gestionar las emociones, percepciones y con-
ductas de los trabajadores, impulsando una cultura de
apertura, aprendizaje continuo y de adaptacion. Ademas,
busca minimizar los impactos negativos del cambio en
la organizacion y maximizar los beneficios a largo plazo
(Sanchez et al., 2023).

La resistencia al cambio puede definirse como el conjun-
to de actitudes negativas y comportamientos de oposi-
cion manifiesta o encubierta frente a transformaciones
estructurales o estratégicas dentro de una organizacion.
Puede manifestarse de forma abierta, expresa, inmedia-
ta y encubierta, siendo esta Ultima la mas peligrosa, ya

gue impacta negativamente en los resultados esperados
y pérdida de lealtad y motivaciéon en la empresa (Bravo et
al., 2021).

La resistencia al cambio puede verse afectada por fac-
tores como el entorno y las circunstancias del momento,
las vivencias pasadas de los empleados, asi como por la
cultura organizacional que ya esta establecida (Vega &
Ahumada, 2023). Para Sanchez et al. (2023) esta resis-
tencia puede surgir por la inercia organizacional, que es
la tendencia de las organizaciones a mantener sus es-
tructuras y practicas habituales, incluso cuando deben
adaptarse a nuevas condiciones. Esa inercia ayuda a
mantener cierta estabilidad, pero al mismo tiempo puede
convertirse en una barrera para el cambio, ya que mu-
chas personas prefieren no alterar lo que ya conocen por
miedo a lo desconocido o porque les resulta dificil adap-
tarse a nuevas situaciones.

Desde la psicologia organizacional, la resistencia al cam-
bio se entiende como una forma de defensa ante la incer-
tidumbre, la sensacién de perder el control o el temor a
fracasar. A estos aspectos emocionales suelen sumarse
razonamientos mas légicos, como analizar si realmente
vale la pena asumir el cambio en funcion de sus costos y
beneficios. Estan vinculadas a la forma en que los seres
humanos se comportan dentro de los grupos sociales.
Se trata de un fendmeno social que refleja aspectos psi-
colégicos relacionados con las resistencias individuales
(Vesga et al., 2020).

Segun la investigacion de (Sanchez et al., 2023) se iden-
tifican cuatro tipos de resistencia: miedo al cambio, pérdi-
da de poder o influencia, falta de confianza en el proceso
de cambio y falta de comprensién o informacion.

En base a estas teorias, el objetivo de esta investigacion
es analizar los factores que generan resistencia al cambio
organizacional en empresas del sector administrativo y
de servicios, mediante un estudio cuantitativo sustentado
en el analisis de Pareto, con el propésito de identificar las
causas que concentran el mayor impacto en la oposicion
al cambio y orientar estrategias de mejora en la gestion
organizacional.

MATERIALES Y METODOS

El estudio adoptd un enfoque cuantitativo descriptivo con
disefio no experimental, transversal y de campo, orientado
a medir la percepcion de los colaboradores sobre los fac-
tores que generan resistencia al cambio organizacional.
Se aplico un analisis de Pareto con el propésito de identifi-
car los factores que concentran el mayor peso relativo en
la resistencia, siguiendo el principio 80/20, segun el cual
una minoria de causas explica la mayoria de los efectos.

La poblacién estuvo conformada por trabajadores perte-
necientes a diversas empresas del sector administrativo y
de servicios. A partir de un marco muestral total estimado
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en 1200 empleados, se selecciond una muestra representativa de 304 participantes, determinada mediante la formula
para poblaciones finitas con un nivel de confianza del 95 % y un error maximo permitido del 5 %. El muestreo fue no
probabilistico por conveniencia, integrando trabajadores de distintas areas funcionales (operativa, administrativa y di-
rectiva) con una distribucion proporcional por sexo (563 % mujeres y 47 % hombres) y edades comprendidas entre 21
y 60 anos.

Instrumento de recoleccién de datos

Se elabord un cuestionario estructurado de 11 items que representan los principales indicado-
res de resistencia al cambio organizacional identificados en la literatura revisada en el estudio base.
Cada item se midi6 mediante una escala tipo Likert de cinco puntos (1 = Totalmente en desacuerdo, 5 = Totalmente de

acuerdo). Los indicadores incluidos se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1: Indicadores de resistencia al cambio organizacional.

) o Ejemplo de item (medicién Likert
N° Indicador Descripcion jemp 1_2)
. , Temor ante nuevas tecnologias, procesos o ro- | “Me preocupa no saber cémo desem-
1 Miedo a lo desconocido 1 ' = . . . P
les no familiares. pefiar mi trabajo después del cambio.
5 Falta de comunicacion efecti- | Escasa o inadecuada informacion sobre los | “No recibo informacion clara sobre las
va objetivos, beneficios y etapas del cambio. razones del cambio.”
o o Sensacion de no poder influir en las decisiones | “El cambio me hace sentir que he perdi-
3 Pérdida de control percibida . . . . S
P o en la forma en que se implementa el cambio. | do autonomia en mi trabajo.
4 Inseguridad laboral Temor a perder el puesto, estatus o beneficios | “Me preocupa que el cambio ponga en
como resultado del cambio. riesgo mi estabilidad laboral.”
5 Falta de participacion en el | Ausencia de involucramiento de los trabajado- | “No se me consultd ni considerd en el
proceso res en la planificacion o ejecucion del cambio. | proceso de cambio.”
Los lideres no inspiran confianza, ni orientan | . S
e . C os lideres no inspiran confianza, ni orienta Los directivos no ofrecen apoyo claro
6 Débil liderazgo o direccion adecuadamente durante el proceso de trans- Cw
f . durante los cambios.
ormacion.
o .| Insuficiente preparacion para mir las nue- | . 0 s .
7 Falta de capacitacién o habi- vassut:rgas opthr)%r?w?e?]taga ueaZIU cam%?o euz— No he recibido la formacién necesaria
lidades ge 9 para adaptarme al cambio.”
Norm valor rrai favorecen la | o . -
8 Cultura organizacional rigida rutinaascilificaucl)taenslg a?jgag%srl%%enje\?aiceré; En esta organizacién se evita modificar
9 9 ticas Y P P las formas tradicionales de trabajo.”
9 Sobrecaraa laboral Percepcion de aumento excesivo de trabajo o | “El cambio ha incrementado demasiado
9 presion durante el proceso de cambio. mi carga de trabajo.”
10 Desconfianza hacia la direc- | Falta de credibilidad en las verdaderas inten- | “No creo que los cambios propuestos
cion ciones o beneficios del cambio. sean realmente para mejorar.”
11 Experiencias negativas pre- | Resultados fallidos de cambios anteriores que | “En el pasado, los cambios implemen-
vias con cambios generan desmotivacion o escepticismo. tados no mejoraron nada.”

Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario fue validado por juicio de tres expertos en gestion organizacional y psicologia laboral, quienes evalua-
ron la validez de contenido y pertinencia de los items. Se realizd una prueba piloto con 30 participantes, obteniéndose
un coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach de 0.91, lo que evidencia alta consistencia interna.

Procedimiento

1. Aplicacidn: La encuesta se distribuy6 de manera digital a través de formularios en linea, garantizando el anonimato
y consentimiento informado.

2. Recoleccion: Se recibieron 304 respuestas validas durante un periodo de cuatro semanas.
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3. Caodificacion: Las respuestas fueron procesadas en una hoja de célculo (Excel 2021) y posteriormente analizadas
en el software estadistico SPSS v.26.

Analisis de Pareto:

El Diagrama de Pareto fue presentado por J.M. Juran en su Manual de Control de la Calidad basado en lo descrito en
1909 por V. Pareto bajo el principio de “los pocos vitales los muchos triviales”. Este diagrama se basa en el analisis del
problema y se usa para presentar datos, llamando la atencion sobre las causas de mayor incidencia en el problema
en cuestion (dos Reis et al., 2023)(Pedrero et al., 2022). Tiene como objetivo determinar el 20% de las causas que
provocan el 80 % de los problemas.

Para su elaboracion, ejecuta el siguiente algoritmo:
1. Recopilar los datos y tabularlos.
2. Calcular frecuencia absoluta y acumulada, frecuencia relativa unitaria y acumulada.

3. Graficar ubicando por el eje de las coordenadas todas las causas, ordenadas de mayor a menor incidencia y se
hacen corresponder con sus porcientos por el eje de las ordenadas. Finalmente, se construye la linea poligonal
acumulativa, y las causas que estén hasta el 80%, seran las de mayor incidencia.

Este procedimiento permitié determinar las causas mas criticas que obstaculizan la aceptacion del cambio
organizacional.

RESULTADOS-DISCUSION

Con la aplicacion del andlisis de Pareto a la informacion obtenida de una muestra de 304 encuestados, se identificaron
los factores que generan en mayor medida la resistencia al cambio organizacional. El estudio mostré una distribucion
desigual de las causas, donde unas pocas concentran la mayor parte de los efectos. Cinco factores principales agru-
pan aproximadamente el 80,6 % de la resistencia total, mientras que los seis factores restantes representan el 19,4 %,
tal como se observa en la Tabla 2 y Figura 1. Esto confirma el principio de Pareto, segun el cual una minoria de causas
explica la mayoria de los efectos.

Tabla 2: Célculo de frecuencia absoluta y acumulada, frecuencia relativa unitaria y acumulada.

Participacion Participacion
Ranking | Posicion real Incidencia ordenada Frecuencia porcentual Corte
porcentual acumulada
11 1 Falta de participacion en el proceso | 85 28% 28.0% 80.0%
Experiencias negativas previas con o o o
10 2 cambios 55 18% 46.1% 80.0%
9 3 Desconfianza hacia la direccion 49 16% 62.2% 80.0%
8 4 Débil liderazgo o direccion 28 9% 71.4% 80.0%
1 5 Falta de capacitacion o habilidades | 28 9% 80.6% 80.0%
4 6 Cultura organizacional rigida 27 9% 89.5% 80.0%
5 7 Sobrecarga laboral 15 5% 94.4% 80.0%
6 8 Inseguridad laboral 7 2% 96.7% 80.0%
7 9 Pérdida de control percibida 6 2% 98.7% 80.0%
3 10 Falta de comunicacion efectiva 3 1% 99.7% 80.0%
2 11 Miedo a lo desconocido 1 0% 100.0% 80.0%
Fuente: Elaboracién propia
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Fig 1: Diagrama de Pareto.

Fuente: Elaboracion propia.

El factor con mayor peso fue la falta de participacion en el proceso, con un 28 % de frecuencia relativa. Esta condicion
refleja la ausencia de espacios para la colaboracion y la consulta del personal, lo que genera desinterés, escepticismo
y actitudes defensivas ante los cambios. Cuando los trabajadores no se sienten tomados en cuenta en la planificacion
0 ejecucion de las transformaciones, tienden a percibir el proceso como impuesto y carente de legitimidad.

En segundo lugar se ubican las experiencias negativas previas con cambios, con un 18 %, lo cual muestra que la
historia organizacional influye en la disposicién de las personas a aceptar nuevos escenarios. Cuando los intentos
anteriores no lograron los objetivos o se gestionaron de manera inadecuada, surge desconfianza y una actitud de
rechazo hacia nuevas iniciativas.

En tercer lugar aparece la desconfianza hacia la direccion, con una participacion del 16 %. Este elemento revela una
distancia entre los empleados y los niveles directivos, derivada posiblemente de una comunicacion deficiente o de
la falta de transparencia en los objetivos del cambio. Cuando el personal percibe que los intereses de la gerencia no
coinciden con los propios, se debilita la cooperacion y se incrementan las conductas de resistencia pasiva.

En cuarto lugar se encuentra el débil liderazgo o direccién, con un 9 %, lo que sugiere carencias en la capacidad de
orientar, motivar y acompanfar al equipo durante los procesos de transformacion. En la misma proporcion, con un 9 %,
se ubica la falta de capacitacion o habilidades, lo que refleja la inseguridad que experimentan los trabajadores cuando
sienten que no dominan las competencias necesarias para adaptarse a los nuevos requerimientos. Estos cinco facto-
res conforman el grupo mas relevante, por concentrar la mayor parte de la resistencia identificada en el conjunto de
la muestra.

Los demés factores presentan una influencia menor, aunque también contribuyen a reforzar la resistencia. Entre ellos
se encuentra la cultura organizacional rigida (9 %), que limita la flexibilidad y la apertura a nuevas practicas; la sobre-
carga laboral (5 %), que eleva la tension durante los periodos de cambio; la inseguridad laboral (2 %) y la pérdida de
control percibida (2 %), asociadas al temor de perder estabilidad o autonomia; asi como la falta de comunicacion efec-
tiva (1 %) y el miedo a lo desconocido (0 %), ambos vinculados a factores psicoldégicos y emocionales que, aunque de
menor frecuencia, pueden intensificar la resistencia si no se gestionan de manera oportuna.

En conjunto, el anélisis muestra que la resistencia al cambio organizacional no surge de un Unico elemento, sino de una
combinacion de factores interrelacionados donde predominan los aspectos humanos vy relacionales. La falta de parti-
cipacion, la carencia de confianza en la direccion y las debilidades en el liderazgo constituyen las principales fuentes
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de oposicion, seguidas por la insuficiente preparacion del
personal y las experiencias negativas acumuladas.

Por esta razon, la gestion del cambio debe centrarse en
fomentar la participacion activa, fortalecer el liderazgo
transformacional, establecer una comunicaciéon clara y
continua, y ofrecer programas de formacion que reduzcan
la incertidumbre y favorezcan la adaptacion. Estas obser-
vaciones coinciden con la literatura revisada, que resalta
el papel determinante de los factores psicolégicos, socia-
les y culturales en la aceptacion o rechazo de los proce-
sos de transformacion dentro de las organizaciones.

CONCLUSIONES

El andlisis desarrollado demuestra que la resistencia al
cambio organizacional se concentra principalmente en
factores vinculados con la interaccion entre la direccion
y los trabajadores. La ausencia de participacion, la falta
de confianza en los lideres y las experiencias negativas
acumuladas representan los principales obstaculos para
alcanzar procesos de transformacion sostenibles. Estos
factores se asocian a percepciones de exclusion, insegu-
ridad y escasa comunicacion, aspectos que deterioran el
clima laboral y reducen la disposicién al cambio.

El liderazgo y la capacitacion resultan variables determi-
nantes para enfrentar este fenémeno, ya que un lideraz-
go claro, empético y comunicativo, junto con programas
de formacion adecuados, favorece la adaptacion y re-
duce la resistencia. Ademas, se observd que la cultura
organizacional rigida y la sobrecarga laboral, aunque
de menor frecuencia, contribuyen a reforzar la oposicion
cuando los cambios se implementan sin una planificacion
participativa.

En conjunto, los resultados reflejan que la resistencia no
€s una reaccioén meramente negativa, sino una respuesta
humana ante la incertidumbre vy la falta de inclusién en
los procesos estratégicos. Por ello, las organizaciones
deben orientar sus esfuerzos hacia la transparencia, la
comunicacion bidireccional y la generacion de confian-
za. Fortalecer la participacion de los trabajadores y re-
conocer su papel en la transformacion no solo facilita la
adaptacion, sino que también promueve una cultura de
compromiso y aprendizaje continuo, esencial para el de-
sarrollo organizacional en entornos cambiantes.
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