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Resistencia al cambio y cultura organizacional
en los gestores de una empresa de consumo
masivo de Lima

RESUMEN

La pandemia ocasionada por el COVID-19 ha sido una las mayores crisis de
la historia de la humanidad, generando transformaciones sin precedentes
que han requerido el amplio desarrollo de las capacidades de adaptabili-
dad y flexibilidad en todos los &mbitos. Las organizaciones a nivel mundial
debieron cambiar para responder a los nuevos retos del entorno y perma-

necer vigentes en el mercado. Por ello, es necesario que las organizaciones .
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y las personas que las integran estén preparadas para ejecutar los proce-
sos de transformacion, en especial, los gestores, cuyas actitudes frente al
cambio pueden definir el éxito o el fracaso de dichos procesos, al influir di-

rectamente en la motivacion y la participacién de los trabajadores. El pre- ORCID: https://orcid.org/0000-
sente estudio tuvo como objetivo principal determinar la relacién existen- 0002-2210-5642
te entre la resistencia al cambio y la cultura organizacional en los gestores Universidad Nacional Mayor de
de una empresa de consumo masivo de Lima. La investigacién realizada San Marcos, Facultad de Ciencias
fue de tipo no experimental, el disefio fue de tipo transversal, correlacio- Administrativas, Lima, Perd

nal-causal. La muestra estuvo constituida por 25 gestores de primera y
segunda linea de la gerencia general de la organizacidn. Los resultados de
la investigacion determinaron que la resistencia al cambio no se relaciona
con la cultura organizacional.
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INTRODUCCION

La crisis a nivel mundial generada por la pan-
demia del COVID-19 demostré la importancia
de desarrollar las habilidades de adaptacién y
flexibilidad en todos los dmbitos. Las organi-
zaciones debieron redefinir rapidamente sus
objetivos y estrategias, y realizar ajustes para
enfrentar un nuevo entorno caracterizado por
la incertidumbre y la ambigiiedad. Esta situa-
cién impact6 en la sostenibilidad y continuidad
de las organizaciones, y muchas no lograron su-
perar este proceso.

En la organizacion en estudio se observd
la presencia de ciertos factores de resistencia al
cambio demostrados por parte de los trabaja-
dores en la manifestacién de malestar, ausen-
cia de entusiasmo en la participacion de nuevas
directrices y la negacién ante nuevas formas
de pensar y de hacer las cosas, por parte de los
trabajadores, pero especialmente de los ges-
tores, lo que hacia presumir que podria existir
una cultura organizacional desarrollada en tal
sentido.

Cambio organizacional

Todo cambio implica transformacion, interrup-
cion, perturbacion o ruptura de la rutina e invo-
lucra una separacion con el pasado, permitien-
do que las cosas sean diferentes (Chiavenato,
2009). El cambio disuelve las rutinas, pone en
cuestionamiento los habitos y revoluciona los
criterios de decision tradicionales (Garcia,
2005). En el ambito organizacional el cambio
implica esfuerzos con el objetivo de obtener
logros o mejoras (Martinez et al, 2018), afec-
tando el trabajo esperado de los trabajadores
(Newstrom, 2011).

Las evoluciones del mundo actual han genera-
do en las organizaciones la necesidad de trans-
formarse constantemente, requiriendo de un
amplio y rapido desarrollo de las capacidades
de adaptacion y flexibilidad para dar respues-
ta a los nuevos retos de un entorno altamente
competitivo, y asi tener la oportunidad de per-
manecer vigentes en el mercado; ignorar la ne-
cesidad de transformarse y persistir en preser-
var la misma forma de pensar y hacer las cosas
conduce al estancamiento y al fracaso (Quirant
y Ortega, 2006).

Cambio organizacional y liderazgo

Las actitudes de los lideres determinan en gran
medida la motivacion y la participacion de los
trabajadores y el éxito del proceso de cambio;
de acuerdo con Damanpour (citado por Rabelo
et al, 2004), son los lideres quienes tienen la
capacidad y la responsabilidad de impulsar y
llevar a cabo la transformacion. En consecuen-
cia, es necesario contar con lideres que atraigan
a los trabajadores y los inviten a ser parte del
cambio; el proceso de cambio tiene mayor pro-
babilidad de éxito si los lideres que lo gestionan
hacen visible su confianza en alcanzar los obje-
tivos definidos (Garcia y Forero, 2020).

Actitud frente al cambio

El cambio origina nuevas practicas, pero para
que éstas se incorporen eficazmente es nece-
sario que las personas también se transformen
pues, finalmente, es la capacidad de éstas para
asumir el cambio e implementarlo en la organi-
zacion lo que permite que el proceso sea exitoso.

La forma en que las personas se sienten
ante un cambio es un factor que determina
como responderan a él: algunos pueden igno-
rar el cambio, otros pueden manifestar resis-
tencias, mientras que otros pueden aceptarlo y
adaptarse. Por ello, en un proceso de transfor-
macién, no se puede esperar el apoyo de todas
las personas (Quirant y Ortega, 2006).

Resistencia al cambio

La resistencia es un fenémeno natural ligado
a todo proceso de cambio. Se refiere a las con-
ductas que tienen las personas con el objetivo
de desacreditar, demorar o impedir la realiza-
cion de una transformacion (Robbins y Coulter,
2104); es la oposicion al cambio, manifestada
en conductas y acciones que impiden su reali-
zacioén (Garcia, et al., 2011); puede tener efectos
desfavorables en la eficiencia y el desempefio de
la organizacién (Oreg, 2003); por tanto, su en-
tendimiento resulta de interés para la gestion
empresarial (Boada et al., 2018).

No obstante, lejos de tomar la resistencia
al cambio como un problema, es posible utili-
zarla como una fuente de informacién debido
a que puede basarse en preocupaciones que
resultan validas desde el punto de vista de las
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personas involucradas, por lo que se convierte
en algo que la organizaciéon puede aprovechar
para gestionar y mejorar (Boada et al., 2018).

Factores de la resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una conducta in-
herente de todas las personas ante situacio-
nes nuevas (Quirant y Ortega, 2006); por ello,
para incrementar la efectividad del proceso de
transformacion, es necesario reconocer los fac-
tores que influyen de manera directa en la re-
sistencia; estos factores se pueden agrupar en
dos tipos: los factores individuales y los facto-
res organizacionales (Acosta, 2002).

Los factores individuales estan ligados
a la personalidad del individuo, residen en las
caracteristicas humanas. En primer lugar, el
ser humano, de forma natural, experimenta te-
mor a lo que no conoce (Acosta, 2002), porque
lo nuevo puede parecer amenazador (Quiranty
Ortega, 2006). En segundo lugar, las personas
son criaturas de habitos y estan acostumbradas
a una forma de relacionarse y actuar (Villegas
etal,2012). En tercer lugar, las personas tienen
temor por alguna pérdida personal de estatus,
poder, autoridad o beneficios personales (Rob-
bins y Coulter, 2014). En cuarto lugar, las perso-
nas experimentan sentimientos de pérdida de
control o el sentimiento que el cambio traera
un aumento de 6rdenes y controles (Quirant y
Ortega, 2006).

Los factores organizacionales son fuentes
de resistencia que provienen de la organizacién
donde ocurre el cambio. Pueden ser la falta de
confianza en la administracién y en los lide-
res del cambio (Newstrom, 2011); la creencia
de que el cambio no representara un beneficio
para la organizacién (Robbins y Coulter, 2014);
el tipo de cultura organizacional que castiga ex-
cesivamente el error (Lépez et al.,, 2013), entre
otros posibles. Finalmente, quien se resiste es
la persona, de modo que todas las causas estan
relacionadas con ella, aun cuando algunas no
obedezcan propiamente a su personalidad sino
a factores externos.

Escala de resistencia al cambio de Oreg
(2003)

La necesidad de adaptacidén de las organizaciones
a un entorno que se transforma rapidamente, y

el impacto en el trabajo que las personas deben
realizar, hacen que la orientacién individual hacia
el cambio sea cada vez mas relevante. El contexto
organizacional actual valora a las personas que
estan dispuestas y son capaces de incentivar y
responder positivamente al cambio; sin embargo,
muchas veces las organizaciones que intentan ini-
ciarlo pueden estar dirigidas por personas que se
resisten a las transformaciones, impactando en la
eficiencia y el desempefio (Oreg, 2003).

La escala de resistencia al cambio fue di-
sefiada para medir el componente de persona-
lidad de la resistencia al cambio (Oreg, 2003).
El autor sefiala que las personas se diferencian
unas de otras en su inclinacién disposicional in-
terna a resistir o evitar los cambios, a devaluar
el cambio en general y a encontrarlo aversivo
en diversos contextos y tipos de cambio. Las
personas que tienen una alta disposicion de re-
sistencia al cambio tienen menos probabilida-
des de incorporar cambios voluntariamente, y
cuando les son impuestos, es mas probable que
experimenten reacciones emocionales negati-
vas. Estas diferencias pueden predecir las ac-
titudes de las personas hacia las iniciativas de
transformacion.

El modelo estd compuesto por cuatro di-
mensiones: busqueda de la rutina, reaccién
emocional, enfoque a corto plazo y rigidez cog-
nitiva (Oreg, 2003). La busqueda de la rutina se
refiere que las personas se sienten cdmodas con
aquellas actividades y entornos que sean cono-
cidos y estables, la inclinacién personal por el
apego al habito y las rutinas, el accionar repeti-
tivo y la dificultad de abandonar la zona de con-
fort (Oreg, 2003). La reacciéon emocional abor-
da cémo las personas responden a los cambios
impuestos: mientras que algunas se emocionan
cuando se encuentran ante un cambio, otras ex-
perimentan malestar, ausencia de entusiasmo,
incomodidad, estrés y ansiedad (Oreg, 2003). El
enfoque a corto plazo plantea que las personas
dan excesiva importancia a las dificultades en
la ejecuciéon del cambio en vez de resaltar las
ventajas que se podrian obtener a largo plazo
(Oreg, 2003). La rigidez cognitiva esta referida
a la baja aceptacion de nuevas formas de ver y
hacer las cosas; indica una tendencia a aferrar-
se a los propios puntos de vista y el manteni-
miento excesivo de creencias arraigadas (Oreg,
2003).
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Cultura organizacional

La cultura organizacional se conceptualiza
como la estandarizaciéon de patrones basicos
compartidos por un grupo, y que funciona bien
para ser considerado como la manera apropia-
da de pensar y sentir (Schein, 2017); abarca los
valores, creencias, costumbres, expectativas y
forma de actuar que comparten las personas
(Aamodt, 2010), convirtiéndose en el cemento
que compacta a la organizacién (Siehl y Martin,
citados por Martinez, 2010), uniendo a todos los
miembros en torno de los mismos objetivos y la
misma forma de actuar (Chiavenato, 2009). La
cultura organizacional esta configurada por el
personal que la viven y la reproducen (Zimmer-
mann, 2000), expresando la identidad y perso-
nalidad de la organizacion (Chiavenato, 2009),
distinguiéndola de todas las demas (Robbins y
Coulter, 2014).

Importancia de la cultura organizacional

La cultura organizacional tiene un efecto rele-
vante, pues se relaciona con los resultados de los
trabajadoresy de la organizacion (Gillespie et al.,
2008). Respecto a los resultados de los trabaja-
dores, la cultura organizacional los conecta en
una misiéon comun, refuerza los habitos de traba-
jo positivos y mantiene elevada la productividad
al definir las funciones y expectativas entre los
miembros con la organizacién; ademas, la cultu-
ra organizacional influye en la efectividad de los
gestores, ya que sus decisiones se ven influencia-
das por el entorno en el que se desenvuelven, asi
como la forma en que planean, organizan, diri-
geny controlan (Aamodt, 2010).

Respecto a los resultados de la organi-
zacion, la cultura puede utilizarse como ins-
trumento de direccién, es decir, como una
estrategia dirigida para el desarrollo de los
comportamientos que se desean para impul-
sar el rendimiento hacia el alto desempefio
(Zimmermann, 2000). Cuando la cultura esta
alineada a la estrategia, genera riqueza, con un
impacto positivo en ventas, ingresos, cuotas de
mercado y satisfaccion del cliente, en opinién
de Kotter y Heskett (citados por Gillespie et al.,
2008).

Por otro lado, la cultura organizacional
puede ser un factor de fracaso para la orga-
nizacion, al contener aspectos disfuncionales

que impactan en su eficacia (Robbins y Coul-
ter, 2014), como cuando deja de ser adecuada
y se convierte en un obstaculo para la innova-
cion y la mejora continua, condiciones necesa-
rias para responder y adaptarse a los cambios,
impactando en el desempefio econémico de la
organizacion.

Cultura organizacional y liderazgo

En la gestion empresarial hay una influencia
mutua entre cultura organizacional y el lide-
razgo (Aguilar, 2020). Los estudios e investiga-
ciones sobre liderazgo y cultura organizacional
se han realizado en dos vias. En la primera, la
cultura determina el tipo de liderazgo que se
desarrolla, es bajo esta perspectiva en la que
se han realizado la mayor cantidad de investi-
gaciones. En la segunda, el liderazgo es el que
determina la cultura, bajo esta perspectiva, el
lider es quien origina y transfiere la cultura or-
ganizacional, en opinién de Alcover (citado por
Aguilar, 2020).

Modelo de Cultura Organizacional de Denison
(2004)

Este modelo fue disefiado y desarrollado por
Daniel Denison y sus colegas dentro de con-
textos empresariales (Vesga, 2020), definiendo
cuatro dimensiones de la cultura organizacio-
nal: adaptabilidad, participacién, misién y con-
sistencia. La dimension de participacion aborda
la alineacion y el compromiso de los trabajado-
res con la organizacion, asi como el desarrollo
de sus capacidades (Vesga, 2020). La dimensién
de consistencia se refiere a que las activida-
des estan coordinadas, pues existe una visién
compartida e integraciéon interna (Denison y
Mishra, 1995). La dimension de mision indica el
propésito y la direccién hacia la cual dirigirse
(Vesga, 2020). La dimension de adaptabilidad
implica la capacidad de introducir cambios para
responder a las nuevas exigencias del entorno
(Martinez, 2010).

Los hallazgos y resultados de los estudios
de Denison y sus colegas demostraron la aso-
ciacion positiva entre la culturay los resultados
de la organizacidn, tales como ventas, desempe-
fio financiero, satisfaccion laboral, procesos de
innovacion, entre otros; estos estudios también
consideraron la gestion de la cultura como una
competencia administrativa que exige a la alta
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direcciéon determinar cudl es el tipo de cultura
mas efectiva para su organizaciéon y qué cam-
bios podria requerir para que mejore su efecti-
vidad (Martinez, 2010).

Cambio organizacional y cultura

Seguir el ritmo dindmico de los cambios y las
modificaciones del entorno actual implica un
reto de adaptacién para las organizaciones,
pues se ven afectados los procesos y los proce-
dimientos, y también aspectos mas profundos
como la cultura organizacional.

En este escenario, el éxito o fracaso de las
iniciativas de cambio se determina por las acti-
tudes que asumen las personas para afrontarlas.
En los procesos individuales que viven las per-
sonas ante un cambio en la organizacion, la cul-
tura es un antecedente de la disposicién general
del individuo al cambio o de su resistencia a él
(Garcia et al., 2011); el cambio y la resistencia a
él estan influenciados por la cultura y particu-
larmente, por la forma en que los trabajadores la
conciben, en opinién de Ford (citado por Garcia
et al., 2011). Por tanto, cualquier cambio en la
organizacién debe estar apoyado por las perso-
nas y por la cultura. Sin embargo, a pesar de su
importancia, la cultura organizacional no siem-
pre se toma en cuenta durante los procesos de
cambio y por ello, no se realiza una intervencién
directa (Aamodt, 2010), resultando en pérdidas
de eficiencia y eficacia, obstaculizando la capa-
cidad de sobrevivir, adaptarse y mantenerse, en
opinién de Berger (citado por Valderrama, 2019).

Es asi como, la cultura compartida en la or-
ganizacién es uno de los factores mas importan-
tes que afectan los procesos de transformacion;
modificar la cultura es clave para implantar
los cambios en la organizacién; cualquier cam-
bio significa un cambio en la cultura (Acosta,
2002). Consecuentemente, para que los cambios
en la organizacién trasciendan y se conviertan
en verdaderos procesos de transformacidn, se
necesita una redefinicion de la cultura, siendo
fundamental que una organizacién sepa c6mo
incluir la cultura en su proceso de cambio. Ade-
mas, la estrategia para implantar los procesos
de transformacién en la organizaciéon debera
estar enmarcada en una cultura organizacional
que predisponga la adopcioén del cambio, para
que las personas reconozcan su necesidad, y se

comprometan a actuar a favor, de acuerdo con
Guns (citado por Villamarin et al., 2019).

METODOS

La investigacion realizada fue de tipo no ex-
perimental, se empleé el disefio de investiga-
cion transversal; se utiliz6 el disefio correla-
cional-causal. La unidad de andlisis fueron los
gestores de una empresa de consumo masivo de
Lima. La poblacién estuvo integrada por los 25
gestores de primera y segunda linea de la ge-
rencia general de una empresa de consumo de
Lima. Para recoger la informacién de cada va-
riable se utilizé un cuestionario de cuarenta y
seis preguntas.

RESULTADOS

Para contrastar la hipétesis general se empled
el coeficiente Rho de Spearman, el cual resulté
igual a 0.603, evidenciando que la resistencia al
cambio no se relaciona con la cultura organiza-
cional en los gestores de una empresa de consu-
mo masivo de Lima, en el afio 2021, por tanto, se
acepta la hipotesis nula (ver Tabla 1).

Tabla 1
Correlacion entre Resistencia al Cambio y Cultura Organi-
zacional

Porcentaje
Coeficiente de correlacion  -,109
Resistencia al . .
Cambio Sig. (bilateral) ,603
N 25

Nota. Elaboracién propia, 2023.

DISCUSION

Dentro de los factores de los procesos indivi-
duales que viven las personas ante un cambio
organizacional, la cultura tiene un rol funda-
mental (Garcia et al., 2011). Por tanto, para rea-
lizar una iniciativa de cambio de forma efectiva
es relevante conocer la cultura, los comporta-
mientos de las personas y de los grupos, en opi-
nion de Cameron y Quinn (citados por Garcia et
al., 2020); el cambio y la resistencia a él se de-
terminan en gran medida por la cultura (Garcia
etal,2011).

Estas bases tedricas han sido comprobadas
por investigadores en diversos estudios, como,
por ejemplo, Yatto (2018), quien en su trabajo
concluyd que existe unarelacién positiva media

Gestion en el Tercer Milenio 26(51)

35



36

Ariana Vanessa Pacheco Lenti

entre la cultura organizacional y la gestidn del
cambio de los trabajadores del Proyecto Espe-
cial Madre de Dios - 2018. Por su parte, Prieto et
al. (2018) en su investigacidn sobre los factores
del cambio organizacional determinaron que es
importante propiciar una cultura sdlida con el
objetivo de adaptarse a los cambios requeridos
por el entorno para generar resultados favora-
bles para la organizacion. Diaz y Loayza (2020),
en su investigacion, identificaron un comporta-
miento de rutina fortalecida en los servidores
publicos administrativos de las unidades de
gestion educativa en Apurimac como conse-
cuencia de la conformidad y la aversidn al ries-
go, que conducen a una baja predisposicion por
lograr un cambio organizacional.

A partir de los hallazgos encontrados en
la presente investigacion se acepta la hipote-
sis nula, que establece que no existe relacion
directa entre resistencia al cambio y la cultura
organizacional en los gestores de una empresa
de consumo masivo de Lima, en el afio 2021.
Aunque estos resultados parecieran no estar
respaldados por las investigaciones prelimina-
res, es importante destacar que, en este dltimo
tiempo, el mundo atraves6 un proceso que cam-
bi6é por completo la vida de las personas y de
las organizaciones, con la crisis generada por
la pandemia del COVID-19, que oblig6 a la po-
blaciéon mundial a transformarse en todos los
aspectos de su vida. Asimismo, las organizacio-
nes debieron atravesar procesos continuos de
cambio para enfrentarse a entornos de incerti-
dumbre y ambigliedad. Es asi como se adopté
el cambio como parte natural de la vida de las
personas y las organizaciones, de tal forma que
ya no esta en cuestionamiento la necesidad de
cambiar sino de cémo lograrlo de forma eficaz
y exitosa.

Con respecto a los bajos niveles de resis-
tencia al cambio identificados en los gestores de
la organizacion en estudio, podria sustentarse
en el efecto maraton senalado por Bridges (ci-
tado en Lépez et al., 2013) que se refiere a que
cuando un gestor se encuentra en un nivel alto
de la organizacién, puede actuar mas rapida-
mente en el proceso del cambio, ya que puede
ver mas realizable el objetivo a alcanzar. Esto
puede ser una posible explicaciéon para aceptar
la hipétesis nula.

CONCLUSIONES

e Con los resultados de la investigacion acer-
ca de resistencia al cambio y cultura organi-
zacional en los gestores de una empresa de
consumo masivo de Lima, 2021, se concluyé
que la resistencia al cambio no se relaciona
con la cultura organizacional.

e Es importante realizar la revision del plan
de gestién del cambio de la empresa, el cual
debe considerar los factores individuales de
los trabajadores en general y de los gestores
en especial, y realizar nuevos estudios que
puedan brindar mas explicaciones sobre la
dificultad para adoptar las iniciativas.

e A partir de los resultados obtenidos se po-
dria cuestionar si, una vez iniciada la cri-
sis originada por la COVID-19, correspon-
de mantener el concepto de resistencia al
cambio como una actitud natural del ser
humano o si es que resulta mas apropiado
referirse a que las personas han logrado
desarrollar un alto grado de adaptabilidad
y flexibilidad. Se deben extender futuros
estudios sobre la gestién del cambio desde
una perspectiva individual.
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