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Resumen

El presente estudio identifica y analiza los factores organizacionales determinantes que
influyen en la resistencia al cambio durante el proceso de transformacion digital de Industrias
Menbel, empresa familiar del sector metalmecanico en Bogota, Colombia, con 39 afios de
trayectoria y 30 colaboradores. A través de un enfoque metodologico mixto convergente de
alcance explicativo, se aplico un cuestionario estructurado con escala Likert de tres puntos a 26
colaboradores (87% de la poblacidn). Los datos cuantitativos fueron procesados mediante
estadistica descriptiva y correlacion de Spearman (a = 0.05) en SPSS v25 y jamovi. Los
resultados revelan que la resistencia al cambio se ubica en un nivel medio (Y = 6.27/9), con
manifestaciones predominantemente pasivas y caracter colectivo. El estilo de liderazgo (X1)
emerge como el tnico factor con correlacion estadisticamente significativa sobre la variable
dependiente (p =+0.457; p=0.019), seguido de la capacitacion (X6), que registra el puntaje
promedio més bajo del instrumento (X = 5.73). Con base en estos hallazgos se formulan tres
lineamientos estratégicos orientados a transformar el proceso de gestion del cambio en la

organizacion.

Palabras clave: resistencia al cambio, gestion del cambio, transformacion digital, cultura

organizacional, liderazgo, empresa familiar, sector metalmecénico.



Abstract

This study identifies and analyzes the organizational factors that determine resistance to
change during the digital transformation process of Industrias Menbel, a family-owned business
in Colombia's metalworking sector with 39 years of operation and 30 employees. Using a
convergent mixed-methods approach with an explanatory scope, a structured Likert-scale
questionnaire was administered to 26 employees (87% of the population). Quantitative data were
processed using descriptive statistics and Spearman correlation (o = 0.05) in SPSS v25 and
jamovi. Results indicate that resistance to change is at a medium level (Y = 6.27/9), with
predominantly passive and collective manifestations. Leadership style (X1) is the only factor
with a statistically significant correlation with the dependent variable (p = +0.457; p=0.019),
followed by technological training (X6), which recorded the lowest average score in the
instrument (X = 5.73). Based on these findings, three strategic guidelines are proposed to

strengthen the organization's change management process.

Keywords: resistance to change, change management, digital transformation,

organizational culture, leadership, family business, metalworking sector.
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Introduccion

La resistencia al cambio organizacional constituye uno de los fendmenos mas recurrentes
y menos gestionados en las pequefias y medianas empresas familiares del sector manufacturero
colombiano. A pesar de su alta incidencia documentada Kotter (1996) estima que el 70% de las
iniciativas de cambio fracasan principalmente por este factor, la produccion académica empirica
sobre sus determinantes en el contexto especifico de las empresas familiares metalmecanicas del
pais es escasa. Esta investigacion responde a esa brecha con un estudio de caso aplicado a
Industrias Menbel, empresa familiar del sector metalmecéanico en Bogota, con 39 afios de
trayectoria y 30 colaboradores, cuya estructura jerarquica consolidada y cultura organizacional
de largo arraigo configuran un entorno particularmente propicio para el estudio del fenémeno.

El trabajo de campo de la fase cuantitativa fue ejecutado durante el segundo mes del
proyecto. Se aplico un cuestionario estructurado con escala Likert de tres puntos a 26
colaboradores y directivos de la organizacion, equivalentes al 87% del total de 30 trabajadores,
superando la tasa de respuesta objetivo del 80%, bajo condiciones de aplicacion presencial,
consentimiento informado individual y garantia de anonimato, de conformidad con la Ley 1581
de 2012 (Colombia). El instrumento cubri6 las cuatro areas de la empresa:
Produccidén/Operativo, Disefio Técnico, Administracion y Direccion. Las respuestas fueron
sistematizadas en una matriz de tabulacion, en la que se corrigieron los items inversos mediante
la formula 4 (valor marcado), y se procesaron con estadistica descriptiva y andlisis de correlacion
de Spearman utilizando SPSS version 25 y el software libre jamovi.

El analisis estadistico derivo en resultados que permiten caracterizar con precision la
naturaleza y magnitud del fenémeno estudiado. La resistencia al cambio organizacional se ubica

en un nivel medio que para la variable Y corresponde al 6.27, con manifestaciones



predominantemente pasivas, preferencia por esperar, mantenimiento de métodos anteriores, bajo
cumplimiento de nuevas directrices y caracter colectivo mas que individual. El estilo de
liderazgo emerge como el tinico factor con correlacion estadisticamente significativa sobre la
variable dependiente (p = +0.457; p =0.019, a = 0.05). La capacitacion registra el puntaje
promedio mas bajo del instrumento con un 5.73, evidenciando una brecha formativa real,
especialmente pronunciada en el area de Produccion/Operativo y en el segmento de
colaboradores mayores de 36 afios con mds de diez afios de antigiiedad.

El documento se organiza de la siguiente manera: planteamiento del problema, objetivos
y justificacion, marco institucional, marco conceptual, variables e hipotesis, disefio
metodoldgico, resultados, plan de accion con lineamientos estratégicos, conclusiones, referencias

bibliograficas y anexos con los instrumentos del estudio.



Planteamiento del Problema

Las organizaciones colombianas enfrentan hoy procesos acelerados de transformacion
derivados de la digitalizacion, los cambios normativos y las reestructuraciones productivas. Sin
embargo, segiin Kotter (1996), el 70% de las iniciativas de cambio organizacional fracasan, en
gran parte por no gestionar adecuadamente la resistencia de las personas involucradas. En el caso
especifico de las PYMES y empresas familiares del sector metalmecanico colombiano, esta
problematica se agudiza por las particularidades de su estructura organizacional y cultura
institucional.

Industrias Menbel, con 39 afios de trayectoria y 30 colaboradores ha iniciado un proceso
de transformacion digital que incluye la adopcion de herramientas como software CAD/CAM,
sistemas ERP y la automatizacion de sus procesos de corte laser y doblado de ldmina metalica.
Sin embargo, este proceso ha encontrado una resistencia significativa entre sus colaboradores,
manifestada en comportamientos de apatia, retrasos deliberados en la implementacion, baja
apropiacion de las nuevas herramientas tecnoldgicas y conflictos internos entre la direccion y el
equipo operativo.

Esta situacion responde a causas organizacionales identificables. El arbol de problemas
construido para esta investigacion sefiala seis factores causales directos: (1) un estilo de
liderazgo autoritario y centralizado que no promueve la participacion del equipo en las
decisiones de cambio; (2) una comunicacion interna deficiente que no explica los objetivos,
beneficios ni alcance de la transformacion digital; (3) una cultura organizacional rigida,
arraigada en casi cuatro décadas de tradicion familiar; (4) la percepcion de inestabilidad laboral y
el temor a perder el empleo ante la automatizacion; (5) una baja capacitacion tecnoldgica del

personal para afrontar los nuevos requerimientos; y (6) la exclusion de los colaboradores en el



disefio e implementacién del proceso de cambio (Cardenas-Pinzon et al., 2022; Hongyun et al.,
2021; Hiatt, 2006).

Los efectos de esta resistencia son concretos: fracaso parcial en la implementacion de
herramientas digitales con inversiones sin retorno efectivo, deterioro del clima laboral, pérdida
de competitividad frente a empresas del sector que si adoptan tecnologia, y riesgo de
obsolescencia tecnologica a mediano plazo. Si no se identifican y gestionan adecuadamente los
factores que generan esta resistencia, la empresa compromete no solo su proceso de
modernizacion, sino su viabilidad y sostenibilidad a largo plazo (Duitama et al., 2024; Pérez y
Miiller-Pérez, 2024).

Delimitacion del Problema

La presente investigacion se circunscribe a: (a) Industrias Menbel, empresa familiar
privada de 30 colaboradores del sector manufacturero metalmecanico en Bogotd, Colombia; (b)
el proceso de transformacion digital iniciado por esta organizacion; (c) la percepcion de sus
colaboradores y directivos frente a dicho proceso; y (d) el periodo comprendido entre enero y
junio de 2026. No se abordardn factores externos como condiciones macroecondémicas o
regulaciones sectoriales, ya que el estudio se concentra exclusivamente en las dindmicas
organizacionales internas.

Pregunta de Investigacion

(Cuadles son los factores organizacionales determinantes que influyen en la resistencia al

cambio en los procesos de cambio organizacional de una empresa familiar del sector

metalmecéanico en Colombia y de qué manera inciden en la efectividad de su implementacion?



Objetivos

Objetivo General

Identificar y analizar los factores organizacionales determinantes estilo de liderazgo,
comunicacion interna, participacion en la toma de decisiones, cultura organizacional, percepcion
de estabilidad laboral y nivel de capacitacion que influyen en la resistencia al cambio, ante
procesos de cambio organizacional en Industrias Menbel, empresa familiar del sector
metalmecénico en Bogot4, Colombia, durante el primer semestre de 2026, con el fin de proponer
al menos tres lineamientos estratégicos medibles que fortalezcan la gestion del cambio y mejoren
la efectividad de su implementacion.
Objetivos Especificos
Los cuatro objetivos especificos se derivan del objetivo general, se relacionan directamente con
las variables identificadas y anticipan una técnica metodoldgica concreta. Los verbos
corresponden a la Taxonomia de Bloom revisada (Anderson y Krathwohl, 2001).
Tabla 3

Objetivos especificos articulados con variables y técnicas metodologicas

OE | Verbo Objetivo especifico Producto esperado

OEl | Analizar Analizar los principales modelos teodricos sobre Marco tedrico con >15 fuentes
resistencia al cambio organizacional revisando un indexadas y fichas de analisis de
minimo de 15 fuentes académicas indexadas modelos.

(Scopus/WOS), con énfasis en Lewin (1951),
Kotter (1996) y ADKAR (Hiatt, 2006), para

construir el marco teérico-conceptual del estudio.

OE2 | Identificar | Identificar los factores organizacionales que Base de datos con respuestas de 26
inciden en la resistencia al cambio (X1-X6) en la participantes y estadistica descriptiva
empresa objeto de estudio, aplicando una encuesta | por variable.

validada al 80% del personal (26 colaboradores y

directivos).




practicos con indicadores de seguimiento medibles
para reducir la resistencia al cambio y fortalecer la
capacidad de implementacion en la empresa

familiar objeto de estudio.

OE3 | Examinar | Examinar la relacion estadistica entre las variables Matriz de correlaciones e
organizacionales (X1-X6) y los niveles de identificacion de las variables
resistencia al cambio (Y) mediante correlacion de independientes de mayor incidencia
Spearman (o = 0.05) con los datos de los 26 sobre Y.
participantes.

OE4 | Formular | Formular al menos tres lineamientos estratégicos Documento con >3 lineamientos

estratégicos e indicadores de

seguimiento.

Nota. Elaboracion propia. Verbos segin la Taxonomia de Bloom revisada (Anderson y

Krathwohl, 2001).




Justificacion

La presente investigacion se justifica desde multiples dimensiones que abarcan su
conveniencia, impacto empresarial, relevancia social, valor teérico, implicaciones practicas y
viabilidad.

Desde el punto de vista de la conveniencia, el estudio aborda una problematica vigente y
urgente: la resistencia al cambio en procesos de transformacion digital de empresas familiares
del sector metalmecanico colombiano. Las tendencias del sector evidencian una presion creciente
hacia la modernizacion tecnologica la automatizacion, corte laser de precision, disefo asistido
por computador en un contexto donde muchas organizaciones carecen de las competencias
organizacionales para gestionar adecuadamente esta transicion (Hoang, 2024; Pérez y Miiller-
Pérez, 2024).

El impacto empresarial esperado es directo y tangible. Los hallazgos de esta
investigacion permitiran a Industrias Menbel identificar con precision qué factores estan
generando resistencia en su equipo, disefar intervenciones focalizadas y culturalmente
pertinentes, y aumentar la probabilidad de éxito de su proceso de transformacion digital. Esta
contribucion resulta especialmente valiosa para las PYMES colombianas, que representan mas
del 90% del tejido empresarial del pais (Duitama et al., 2024).

La relevancia social del estudio se sustenta en que la gestion exitosa del cambio
organizacional tiene efectos directos sobre el bienestar de los colaboradores, la generacion de
empleo estable y la productividad nacional. En términos de valor tedrico, la investigacion
contribuird al estado del arte sobre resistencia al cambio en empresas familiares

latinoamericanas, aportando evidencia empirica que permite evaluar la aplicabilidad de modelos



internacionales Lewin, Kotter, ADKAR— en el contexto especifico del sector metalmecanico
colombiano (Carrasco, 2018; Leon, 2023).

Finalmente, desde el punto de vista de la viabilidad, el equipo investigador cuenta con
acceso directo a la empresa objeto de estudio, lo que garantiza la disponibilidad de la poblacion
de estudio, asi como con los recursos académicos, tecnologicos y temporales necesarios para

desarrollar el trabajo en el marco del Seminario de Investigacion de la Universidad EAN.



Marco Institucional

A continuacion, se presenta el marco institucional de Industrias Menbel, empresa familiar
privada del sector manufacturero metalmecanico con 39 anos de experiencia en el mercado
colombiano y 30 colaboradores en planta.

Naturaleza y Trayectoria de la Organizacion

Industrias Menbel es una organizacion familiar privada del sector manufacturero
metalmecénico, dedicada a la fabricacion de herrajes metélicos y a la prestacion de servicios
especializados de disefio, corte laser, doblez, fabricacion y armado de mobiliario metalico. Con
39 afios de trayectoria en el mercado colombiano, ha consolidado un modelo de gestion basado
en la estabilidad organizacional, la transparencia administrativa y la legitimidad institucional. Su
trayectoria de casi cuatro décadas la convierte en un caso especialmente representativo de las
empresas familiares colombianas del sector manufacturero: organizaciones con culturas
institucionales solidamente arraigadas, estructuras de gobierno familiar y estilos de gestion que
privilegian la estabilidad sobre la innovacion disruptiva.

Gobierno Corporativo

La organizacion cuenta con una estructura de gobierno corporativo sélida y formalizada,
compuesta por tres drganos de direccion y control. La Junta Directiva, formalmente constituida,
es responsable de definir los lineamientos estratégicos, supervisar la gestion de la alta direccion y
garantizar el cumplimiento de los principios de transparencia, ética y responsabilidad
empresarial. Complementan esta estructura una asesoria legal laboral permanente y una revisoria

fiscal independiente.



Estructura Organizacional y Talento Humano

La empresa posee un organigrama estable con jerarquias claramente definidas, que
permite una adecuada coordinacidn entre las areas administrativas, técnicas y operativas. Con 30
colaboradores distribuidos en estas areas, la estructura promueve claridad en los niveles de
autoridad y responsabilidad. Sin embargo, esta misma estructura jerarquica, con lineas de
autoridad verticales y centralizacion de las decisiones estratégicas en la direccion constituye uno
de los factores que esta investigacion identifica como determinante de la resistencia al cambio
(Kotter, 1996; Hongyun et al., 2021).
Capacidad Técnica y Operativa

La organizacién desarrolla procesos especializados dentro del sector metalmecanico,
incluyendo disefio técnico de piezas y estructuras metalicas, corte laser de precision, doblado de
lamina metalica, fabricacion de herrajes, armado y ensamblaje de mobiliario metalico, y
desarrollo de soluciones personalizadas. Esta capacidad técnica representa, paraddjicamente,
tanto una fortaleza como una fuente de resistencia al cambio: los colaboradores con alta
especializacion en procesos manuales o semiautomatizados tienden a percibir la digitalizacion
como una amenaza a su rol y estabilidad laboral.
Principios Institucionales

El desarrollo empresarial se fundamenta en cinco principios: calidad, transparencia en la
gestion administrativa y financiera, responsabilidad en el cumplimiento de obligaciones
laborales, legales y sociales, eficiencia mediante la optimizacion de recursos y la mejora
continua, y sostenibilidad orientada al equilibrio entre los objetivos econdmicos, sociales y

ambientales.



Posicionamiento en el Sector Metalmecanico Colombiano

El sector metalmecanico colombiano constituye uno de los eslabones fundamentales de la
cadena productiva industrial del pais. En este contexto, Industrias Menbel ocupa una posicion de
nicho especializado en la fabricacion de herrajes y mobiliario metalico personalizado, donde la
diferenciacion por calidad técnica y cumplimiento ha sido su ventaja competitiva historica. La
transformacion digital representa para esta organizacion una necesidad estratégica para mantener
su competitividad en un mercado que exige tiempos de respuesta mas cortos, mayor precision en

los procesos y capacidad de gestion digitalizada.



Marco Contextual y Conceptual

El presente marco integra los fundamentos conceptuales y los modelos tedricos que
sustentan el estudio de la resistencia al cambio en el proceso de transformacion digital de
Industrias Menbel. Se organiza en torno a cuatro ejes tematicos: el cambio organizacional como
concepto central, los modelos clasicos y contemporaneos de gestion del cambio, los factores
determinantes de la resistencia, y el contexto de la transformacion digital en PYMES familiares
colombianas.
El Cambio Organizacional: Conceptualizacion y Alcance

El cambio organizacional puede definirse como el proceso de transicion desde una
situacion actual hacia una futura, percibida como una mejora para la organizacion (Tripier,
2002). Desde una perspectiva sistémica, Chiavenato (2004) plantea que las organizaciones son
sistemas abiertos que interactiian permanentemente con su entorno, por lo que el cambio es una
condicion inherente a su supervivencia. La literatura organizacional distingue entre cambios de
primer orden incrementales y orientados a mejorar el funcionamiento actual del sistema sin
alterar sus fundamentos y cambios de segundo orden de naturaleza transformacional, que
implican una ruptura con el paradigma existente y requieren modificaciones profundas en la
cultura, los procesos y las estructuras organizacionales (Watzlawick et al., 1974). La
transformacion digital que enfrenta Industrias Menbel corresponde claramente a un cambio de
segundo orden.
La Resistencia al Cambio: Definicion, Tipologia y Manifestaciones

La resistencia al cambio puede definirse como la fuerza opositora que se genera al iniciar
un proceso de transformacion organizacional, fuertemente influenciada por la percepcion de las

personas sobre como dicho cambio les afectard (Gestiopolis, 2015). Para Robbins (1999), la



resistencia es un conjunto de comportamientos que obstaculizan la implementacion de nuevas
estrategias, estructuras o politicas, y puede manifestarse de forma abierta mediante oposicion
directa o sabotaje explicito o de manera encubierta a través de desmotivacion, apatia o retraso
deliberado en la ejecucion de tareas.

La resistencia al cambio no es intrinsecamente negativa. Autores como Hede (2001) y
Duque (2013) argumentan que, asumida como una condicion reflexiva y evaluativa, puede
constituir un mecanismo de control de calidad que obliga a revisar los supuestos que
fundamentan el cambio propuesto. La literatura identifica diversas categorias de causas: desde
una perspectiva individual, Macias Sanchez et al. (2019) sefialan amenazas al statu quo personal,
redistribucion del poder organizacional, miedo al fracaso y temor a la pérdida de estabilidad
laboral; desde una perspectiva organizacional, la resistencia puede derivarse de culturas
institucionales rigidas, estilos de liderazgo autoritarios, falta de comunicacion efectiva y ausencia
de mecanismos de participacion (Carrasco, 2018; Cardenas-Pinzon et al., 2022).

Modelos Teoricos de Gestion del Cambio
Modelo de Tres Fases de Kurt Lewin (1951)

El modelo de Kurt Lewin propone que el cambio ocurre a través de tres fases
secuenciales: descongelacion (Unfreezing), en la que se reconoce la necesidad del cambio y se
rompe el statu quo; cambio (Change o Movement), en la que se implementan las modificaciones
previstas; y recongelacion (Refreezing), en la que se consolidan e institucionalizan los cambios,
integrandolos en la cultura y los procesos de la organizacion. Su valor radica en el énfasis
explicito en la gestion de la resistencia como una fuerza organizacional que debe ser activamente

desactivada antes de intentar implementar cualquier transformacion (CoachHub, 2024).



Modelo de Ocho Pasos de John Kotter (1996)

Kotter desarrolld este modelo a partir del analisis de més de 100 organizaciones inmersas
en procesos de cambio. Su modelo proporciona una hoja de ruta estructurada que incluye: crear
un sentido de urgencia, formar una coalicion rectora, desarrollar una vision y estrategia clara,
comunicar la vision del cambio, empoderar a los empleados para actuar, generar victorias a corto
plazo, consolidar los logros e impulsar cambios adicionales, y anclar el cambio en la cultura
organizacional. Este modelo resulta especialmente pertinente para el contexto de Industrias
Menbel, dado que varios de sus pasos responden directamente a las causas de resistencia
identificadas (Hoang, 2024).

Modelo ADKAR

Desarrollado por Jeff Hiatt (2006) de Prosci, el modelo ADKAR centra su andlisis en el
cambio individual como precondicion del cambio organizacional. Sus cinco elementos
Awareness (conciencia sobre la necesidad del cambio), Desire (deseo de participar y apoyar el
cambio), Knowledge (conocimiento sobre como cambiar), Ability (capacidad para implementar
el cambio) y Reinforcement (refuerzo para sostener el cambio) ofrecen un diagnostico preciso de
los puntos especificos de resistencia en cada colaborador.

Factores Determinantes de la Resistencia al Cambio
Estilo de Liderazgo

El estilo de liderazgo es reconocido consistentemente en la literatura como una variable
critica en la gestion del cambio. Los lideres transformacionales tienden a reducir
significativamente la resistencia e incrementar el compromiso organizacional con los procesos de

transformacion (Hongyun et al., 2021; Hoang, 2024). Por el contrario, los estilos autoritarios o



transaccionales favorecen la aparicion y persistencia de comportamientos resistentes (Marin,
2004).
Cultura Organizacional

La cultura organizacional constituye uno de los factores mas determinantes en los
procesos de cambio. Leon (2023) sostiene que las capacidades para la transformacion no
dependen Unicamente de los instrumentos técnicos disponibles, sino fundamentalmente de la
disposicion institucional para asumir los cambios que estos conllevan. En el contexto
colombiano, las empresas familiares suelen presentar culturas donde los valores de estabilidad,
lealtad y continuidad ocupan un lugar central (Méndez Aguirre, 2015).
Comunicacion Interna

La comunicacion interna deficiente es una de las causas mas frecuentemente citadas de
resistencia al cambio. Cuando los colaboradores no comprenden los motivos del cambio, sus
implicaciones practicas ni los beneficios esperados, la incertidumbre aumenta y la resistencia se
intensifica. El modelo ADKAR senala que la falta de conciencia (Awareness) es el primer y mas
frecuente obstaculo, y que solo puede resolverse mediante comunicacion estratégica, clara 'y
bidireccional (Hiatt, 2006). Carrillo et al. (2024) complementan este analisis sefialando que la
comunicacion no solo debe informar, sino también involucrar emocionalmente a los
colaboradores con el proposito de la transformacion.
Participacion en la Toma de Decisiones

La participacion activa de los colaboradores en el disefio e implementacion del cambio es
uno de los factores mas efectivos para reducir la resistencia. Cuando las personas sienten que son
parte de la solucion, su nivel de compromiso con el proceso aumenta significativamente (CIAT,

s.f.; Hongyun et al., 2021).



Percepcion de Estabilidad Laboral

El temor a la pérdida del empleo, de beneficios adquiridos o del estatus organizacional
representa uno de los factores mas poderosos de resistencia al cambio, especialmente en
contextos de automatizacion y digitalizacion. Cardenas-Pinzon et al. (2022) documentan que esta
percepcion es particularmente intensa en el sector manufacturero colombiano.
Nivel de Capacitacion Tecnologica

La limitada capacitacion tecnologica y la ausencia de formacion especifica para afrontar
los nuevos requerimientos de la transformacion digital son identificadas como barreras
recurrentes en las PYMES colombianas (Duitama et al., 2024; Pérez y Miiller-Pérez, 2024).
Cuando los colaboradores no cuentan con las competencias necesarias componente Ability del
modelo ADKAR, la resistencia se manifiesta como ansiedad, inseguridad y evitacion.
Transformacion Digital en Empresas Familiares del Sector Metalmecanico

La transformacion digital en las PYMES manufactureras colombianas enfrenta desafios
particulares. Hoang (2024) identifica tres categorias de factores que condicionan la adopcion
digital: factores organizacionales internos cultura, liderazgo, capacitacion; factores tecnoldgicos
disponibilidad de infraestructura, interoperabilidad de sistemas; y factores ambientales externos
presion competitiva, regulaciones, demanda del mercado. Para las empresas familiares del sector
metalmecénico, los factores organizacionales internos son los mas determinantes, precisamente
porque su cultura institucional de largo plazo genera mayor inercia ante los procesos de cambio

disruptivo (Novoa, 2024).



Variables de Investigacion

Variable Independiente : Factores Organizacionales Determinantes de la Resistencia al

Cambio

La variable independiente esta compuesta por los factores organizacionales que determinan la

resistencia al cambio, es decir, las causas que generan, intensifican o reducen los

comportamientos resistentes al interior de la organizacion. Esta variable es de naturaleza

multidimensional y se operacionaliza a través de seis indicadores (Tabla 1).

Tabla 1

Operacionalizacion de la variable independiente (X): factores organizacionales

Indicador (X)

Descripcion operacional

Estilo de liderazgo (X1)

Tipo de liderazgo ejercido por los directivos: transformacional, participativo
o autoritario. Un liderazgo autoritario favorece la resistencia; uno

transformacional la reduce.

Comunicacion interna (X2)

Calidad, oportunidad y claridad de la informacion transmitida durante el
proceso de cambio. La comunicacion deficiente genera incertidumbre y

aumenta la resistencia.

Participacion en la toma de

decisiones (X3)

Grado de involucramiento de los colaboradores en el disefio e
implementacion del cambio. La participacion activa reduce el rechazo al

proceso.

Cultura organizacional (X4)

Conjunto de valores, normas y practicas que determinan la apertura o

rigidez de la organizacion frente a procesos de transformacion.

Percepcion de estabilidad laboral

(X5)

Temor a la pérdida del empleo, beneficios o estatus asociados al proceso de

cambio. Es uno de los factores mas poderosos de resistencia.

Nivel de capacitacion (X6)

Formacion recibida para afrontar los nuevos requerimientos del cambio. La
falta de capacitacion genera ansiedad y resistencia ante las nuevas

demandas.

Nota. Elaboracion propia basada en Robbins (1999), Hiatt (2006) y Hongyun et al. (2021).




Variable Dependiente (Y): Nivel de Resistencia al Cambio Organizacional

La resistencia al cambio se operacionaliza en tres dimensiones medibles (Tabla 2):

Tabla 2

Operacionalizacion de la variable dependiente (Y): nivel de resistencia al cambio

Dimension

Indicadores de medicion

Escala

Intensidad

Grado de oposicion manifestada frente al proceso de

cambio.

Alta / Media / Baja

Tipo de manifestacion

Forma en que se expresa la resistencia: activa
(oposicion directa, sabotaje) o pasiva (apatia, retraso,

desmotivacion).

Activa / Pasiva

Nivel de origen

Origen individual (colaborador) u organizacional

(equipo / area / cultura).

Individual / Colectiva

Nota. Elaboracion propia basada en Robbins (1999) y Macias Sanchez et al. (2019).




Hipdtesis de Trabajo

Del objetivo especifico OE3 se derivan las siguientes hipdtesis verificables mediante
correlacion de Spearman (Kerlinger y Lee, 2002):

H1: El estilo de liderazgo autoritario y centralizado se correlaciona positiva y
significativamente con los niveles de resistencia al cambio organizacional, de manera que, a
menor participacion del liderazgo, mayor resistencia (Hongyun et al., 2021; Kotter, 1996).

H2: El nivel insuficiente de preparacion para el cambio se correlaciona positiva 'y
significativamente con la resistencia al cambio: la inseguridad ante los nuevos requerimientos
activa comportamientos resistentes pasivos (Hiatt, 2006).

H3: La percepcion de inestabilidad laboral se correlaciona positiva y significativamente
con los niveles de resistencia al cambio; a mayor temor a perder el rol o los beneficios
adquiridos, mayor resistencia (Cardenas-Pinzon et al., 2022).

HO para cada hipotesis: No existe correlacion estadisticamente significativa (o = 0.05)

entre las variables.



Diseiio Metodolégico
Enfoque de Investigacion

La investigacion adopta un enfoque metodoldgico mixto convergente, fundamentado
epistemologicamente en el pragmatismo (Creswell y Creswell, 2018). La pregunta central del
estudio contiene dos dimensiones analiticas complementarias: la dimension " cudles son los
factores?" demanda medicion cuantitativa para establecer correlaciones objetivas; la dimension
";de qué manera inciden?" demanda comprension cualitativa de las percepciones y dindmicas
culturales que subyacen a los comportamientos resistentes.

El componente cuantitativo ya ejecutado se sustenta en el positivismo: la resistencia al
cambio es un fenomeno observable, medible y susceptible de andlisis estadistico. El componente
cualitativo planificado, se sustenta en el constructivismo: los significados que los colaboradores
atribuyen al cambio son construidos en su contexto y no pueden reducirse a puntajes numéricos.
La Tabla 4 resume la ficha completa del disefio metodologico.

Tabla 4

Ficha del disefio metodologico

Componente Descripcion

Enfoque Mixto convergente: cuantitativo (encuesta Likert, fase ejecutada) y cualitativo
(focus group de actividad inmersiva, fase planificada). Fundamentacion

epistemolodgica: pragmatismo (Creswell y Creswell, 2018).

Tipo de disefio mixto Convergente (Creswell y Plano Clark, 2018): las fases cuantitativa y
cualitativa operan de forma independiente y sus resultados se integran al final.
Fase cuantitativa: EIECUTADA (encuesta, n = 26). Fase cualitativa:
PLANIFICADA (focus group, 7 participantes).

Alcance Explicativo: busca establecer relaciones causales entre los factores
organizacionales (X1-X6) y la resistencia al cambio (Y) (Hernandez-Sampieri

y Mendoza, 2018).




Disefio cuantitativo No experimental de corte transversal: datos recogidos en un inico momento

sin manipulacion de variables (Campbell y Stanley, 1966).

Disefio cualitativo Estudio de caso instrumental (Yin, 2018): la empresa familiar metalmecanica
se estudia como caso unico para comprender el fenomeno de la resistencia en

su contexto especifico.

Poblacion 30 colaboradores y directivos distribuidos en cuatro areas:

Produccion/Operativo, Disefio Técnico, Administracion y Direccion.

Muestra 26 participantes (87% de N = 30) mediante muestreo censal. Esta proporcion
supera el umbral del 80% recomendado por Baruch y Holtom (2008). Focus

group: 7 participantes seleccionados intencionalmente.

Periodo de ejecucion Primer semestre de 2026 (enero—junio). Cinco fases operativas articuladas con

el ciclo PHVA.

Nota. Elaboracion propia basada en Creswell y Creswell (2018); Creswell y Plano Clark (2018);
Campbell y Stanley (1966); Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018); Yin (2018).
Técnicas de Recoleccion de Datos

Las técnicas de recoleccion se seleccionaron en correspondencia directa con el disefio
mixto convergente adoptado. Para la fase cuantitativa, la encuesta estructurada con escala Likert
es la técnica mas adecuada para medir actitudes y percepciones en poblaciones pequefias con
variables ordinales (Naupas et al., 2019). Para la fase cualitativa, el focus group de actividad
inmersiva permite explorar dinamicas grupales, narrativas y percepciones compartidas que son
centrales para comprender la resistencia como fenomeno colectivo (Flick, 2019).
Tabla 5

Técnicas de recoleccion de datos por tipo y objetivo especifico

Técnica Tipo OE Justificacion
vinculado
Encuesta con escala Cuantitativa OE2, OE3 Permite medir simultdneamente X1-X6 e Y en los

Likert (3 puntos) 26 participantes, produciendo datos ordinales




procesables con estadistica no paramétrica

(Naupas et al., 2019).

Focus group de actividad | Cualitativa OE2, OE3 | Permite explorar dinamicas culturales y
inmersiva percepciones colectivas que los items Likert no
capturan; especialmente pertinente para X4

(cultura) y X2 (comunicacion) (Flick, 2019).

Revision bibliométricay | Complementaria | OE1 Analisis de >15 fuentes académicas indexadas
documental (Scopus/WOS) y documentos institucionales para

construir el marco tedrico y contextualizar el caso.

Nota. Elaboracion propia basada en Naupas et al. (2019) y Flick (2019).
Instrumentos de Recoleccion de Datos

Se disefiaron dos instrumentos complementarios que operacionalizan la totalidad de las
variables, cuyos detalles técnicos se presentan en la Tabla 6. El cuestionario (I1) consta de 21
items distribuidos en siete secciones de tres items cada una, con escala Likert de tres puntos. Los
items con codificacion inversa se corrigieron aplicando la férmula valor corregido = 4 — valor
marcado (Morales, 2006). La confiabilidad del instrumento fue verificada mediante el
coeficiente alfa de Cronbach, que superé el umbral minimo de a > 0.80 recomendado por
Nunnally (1978). La Tabla 7 presenta la trazabilidad completa entre cada item, su variable y su
dimension de origen.
Tabla 6

Ficha técnica de los instrumentos de recoleccion

Instrumento Criterio técnico Descripcion

I1 — Cuestionario Likert Tipo Cuantitativo estructurado, aplicacion

individual presencial.

Escala de medicion Ordinal de 3 puntos: 1 = No estoy de acuerdo

- 2 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 3 = De




valor marcado).

acuerdo. Seis items inversos (correccion: 4 —

Estructura 21 items en 7 secciones (3 items por seccion):
secciones A—F miden X1-X6; secciéon G mide

Y. Puntaje por seccion: 3 a 9 puntos.

Validacion Juicio de >3 expertos (CVI > 0.80 por item,
Lawshe, 1975). Confiabilidad: a de Cronbach
> 0.80 (Nunnally, 1978).

12 — Guia de focus group

Tipo Cualitativo semiestructurado. Instrumento

disefiado y listo para aplicacion.

preguntas orientadoras.

Estructura 4 bloques tematicos (X1-X6 ¢ Y), 3

preguntas detonadoras por bloque = 12

Duraciéon 60 a 90 minutos con 7 participantes

seleccionados intencionalmente.

Nota. Elaboracion propia. CVI calculado conforme a Lawshe (1975). Confiabilidad segin

Nunnally (1978).

Procedimiento

El procedimiento se organiza en cuatro fases articuladas con el ciclo PHVA (Tabla 8):

Tabla 8

Protocolo de recoleccion de datos por fase PHVA

juicio de expertos (CVI). Disefio de la
guia I2.

Fase / Periodo OE Actividades principales Responsable Controles

Planificar OE1 Busqueda bibliométrica en Equipo investigador | Lista de

(Semanas 1-4) Scopus/WOS (>15 fuentes). Disefio y verificacion.
validacion del cuestionario I1 mediante Actas CVI.




Hacer (Semanas

5-8)

OE2

Autorizacion gerencial y

consentimientos informados (Ley

Equipo investigador

en instalaciones de

Tasa de

respuesta >80%.

17-20)

Identificacion de los factores de mayor
incidencia sobre Y. Formulacion de >3
lineamientos con indicadores medibles.
Socializacion con la gerencia.

Redaccion del informe final.

+ gerencia

1581/2012). EJECUTADO: Aplicacién | la empresa Consentimientos
del cuestionario I1 a 26 colaboradores al 100%.
(87% del total). PENDIENTE: Focus
group 12 con 7 participantes.
Verificar OE3 EJECUTADO: correccién de items Equipo a>0.80.
(Semanas 9-16) inversos, a de Cronbach, estadistica investigador. Triangulacion
descriptiva y correlacion de Spearman Software: SPSS v25 | metodologica.
X1-X6 vs. Y (0. =0.05). PENDIENTE | /jamovi
(tras focus group): andlisis tematico
con Atlas.ti o NVivo.
Actuar (Semanas | OE4 Interpretacion integrada de resultados. Equipo investigador | Coherencia con

arbol de
objetivos.
Revision del

docente.

Nota. Elaboracion propia basada en Creswell y Creswell (2018) y Hernandez-Sampieri y

Mendoza (2018).

Consideraciones Eticas

La investigacion se realiza bajo los principios éticos de la American Psychological

Association (APA, 2020) y la normativa colombiana vigente. Los cuatro principios que rigen el

estudio son: (1) consentimiento informado escrito previo a la aplicacion de cualquier

instrumento; (2) proteccion de datos personales de conformidad con la Ley 1581 de 2012

(Colombia); (3) confidencialidad: los resultados se reportaran de forma agregada y ningtin

participante serd identificado individualmente; y (4) beneficencia y no maleficencia: el estudio

no expone a los participantes a riesgos fisicos, psicoldgicos ni laborales.




Validacion de Instrumentos

La validez de contenido se verifico mediante juicio de minimo tres expertos con titulo de
posgrado y experiencia igual o superior a cinco afos en gestion del cambio organizacional. Cada
experto evaluo los 21 items del cuestionario I1 en cuatro dimensiones: pertinencia, claridad,
suficiencia y relevancia. El indice de validez de contenido (CVI) se calcul6 por item conforme a
la férmula de Lawshe (1975), conservando los items con CVI > 0.80. El cuestionario 11 fue
aplicado directamente a los 26 colaboradores sin prueba piloto previa, decision justificada por el
tamafio reducido de la organizacion. La confiabilidad se verifico con los datos recolectados (o >
0.80).
Plan de Analisis

Para los datos cuantitativos se aplicé estadistica descriptiva frecuencias, medias,
desviaciones estandar y porcentajes para caracterizar los niveles de cada variable. La correlacion
de Spearman (p) se empled para examinar las relaciones entre X1-X6 e Y con un nivel de
significancia de a = 0.05, dado que las variables se miden en escala ordinal (Stevens, 1946). Los
supuestos estadisticos se verificaron mediante la prueba de Shapiro-Wilk; ante la distribucion no
normal confirmada, Spearman fue el estadistico apropiado (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018). La Tabla 9 presenta la matriz completa de coherencia analitica.
Tabla 9

Matriz de coherencia analitica: objetivo — variable — técnica — software

OE | Objetivo Variable Escala Técnica de Software
analisis
OEl | Marco teorico X1-X6,Y Nominal Analisis Scopus / WOS / Mendeley
(linea base) bibliométrico.
Fichaje por
variable y modelo.




OE2 | Identificacion de X1, X2, X3, Ordinal Estadistica SPSS v25 o jamovi
X1-X6 X4, X5, X6 descriptiva:
frecuencias,
medias,
desviaciones
estandar.
OE3 | Relacion X1-X6 <~ | VI (X1-X6) Ordinal Correlacion de SPSS v25 o jamovi
Y vs. VD (Y) Spearman (p), o =
0.05.
OE4 | Lineamientos Factores de Cualitativa | Integracion mixta | Procesador de texto / SPSS
estratégicos mayor p con convergente.
Y Sintesis de
hallazgos
cuantitativos.

Nota. Elaboracion propia. Fundamento estadistico: Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018);

Stevens (1946).



Resultados

A continuacion, se presentan los resultados del trabajo de campo cuantitativo ejecutado
con 26 colaboradores y directivos de Industrias Menbel durante el segundo mes del proyecto.
Los datos se procesan con estadistica descriptiva y correlacion de Spearman.
Resultados por Variable
La Tabla 10 resume el resultado descriptivo de cada variable. El puntaje maximo posible por
variable es 9 puntos. Un puntaje alto en las variables independientes (X1-X6) indica una
condicion favorable para el cambio; un puntaje alto en la variable de resistencia (Y) indica baja
resistencia.
Tabla 10

Estadistica descriptiva por variable

Variable / Factor Qué mide Puntaje Nivel pconY
promedio
(sobre 9)

X1 — Liderazgo Como lidera la direccion 6.27/9 MEDIO +0.457%*

el proceso de cambio

X2 — Comunicacion Claridad y oportunidad de | 6.38/9 MEDIO —0.029
la informacion sobre el

cambio

X3 — Participacion Involucramiento de los 6.50/9 MEDIO +0.209
colaboradores en las

decisiones

X4 — Cultura organizacional Apertura o rigidez frentea | 6.08/9 MEDIO +0.101

la innovacién

X5 — Estabilidad laboral Temor a perder el empleo | 6.58/9 MEDIO +0.201
o el rol por la

automatizacion




X6 — Capacitacion Formacion recibida para 5.73/9 BAJO +0.260
usar las nuevas

herramientas

Y — Resistencia al cambio Nivel de resistencia al 6.27/9 MEDIA —
proceso de transformacion

digital

Nota. Elaboracion propia. n = 26. Procesado con SPSS v25 y jamovi. ** p <0.05.

Los resultados permiten identificar los siguientes hallazgos principales por variable:

Liderazgo (X1 = 6.27/9): Es el factor con mayor impacto sobre la resistencia. Los
colaboradores reconocen que la direccion ha comunicado que el cambio es necesario; sin
embargo, la mayoria siente que no se les escucha antes de tomar decisiones y que el apoyo real
para adaptarse es limitado. El estilo de liderazgo predominante es directivo: se informa, pero
poco se consulta.

Comunicacion interna (X2 = 6.38/9): Aunque su puntaje es medio, su correlacion con la
resistencia es practicamente nula (p =—0.029). Esto indica que mejorar la comunicacion sola, sin
cambiar otras variables, no reducira significativamente la resistencia. No obstante, constituye una
condicion de base necesaria para que las demas acciones funcionen.

Participacion (X3 = 6.50/9): La gran mayoria de colaboradores del 4rea operativa no fue
consultada durante el disefio del proceso de transformacion digital. Las decisiones se tomaron en
la direccién y luego se comunicaron. Muchos expresaron que estarian mas comprometidos si los
hubieran involucrado desde el principio.

Cultura organizacional (X4 = 6.08/9): Prevalece la percepcion de que en la empresa
"siempre se ha hecho asi" y que cambiar esa inercia es complicado. La empresa no cuenta con

mecanismos claros para reconocer y premiar a quienes innovan o proponen ideas nuevas.




Estabilidad laboral (X5 = 6.58/9): Es el factor con el puntaje mas alto. Sin embargo, hay
un grupo significativo especialmente del area operativa con mas de diez afios en la empresa que
si siente temor real por su estabilidad. El problema no es la realidad la empresa no tiene planes
de reducir personal sino que esa realidad no se ha comunicado explicitamente.

Capacitacion tecnoldgica (X6 = 5.73/9): Es la variable con el puntaje més bajo de todo el
instrumento. Hay una brecha de formacion real, especialmente pronunciada en el area de
Produccidén/Operativo y entre colaboradores mayores de 36 afios. El item con mayor porcentaje
de acuerdo fue precisamente "me vendria bien mas apoyo o capacitacion para afrontar los
cambios con mayor seguridad".

Resistencia al cambio (Y = 6.27/9): La resistencia se ubica en nivel medio. No es una
crisis, pero si es un problema activo que esta frenando la transformacion. La resistencia es
predominantemente pasiva hay preferencia por esperar, por mantener los métodos de trabajo
anteriores y es percibida como un fendmeno colectivo: "no soy solo yo, mis compaferos también
estan igual".

Analisis de Correlacion de Spearman

La distribucion no normal de los datos, confirmada mediante la prueba de Shapiro-Wilk (n < 30),
valido la seleccion del coeficiente de Spearman como estadistico de correlacion. La Tabla 11
presenta la matriz completa de correlaciones.

Tabla 11

Correlaciones de Spearman: variables organizacionales (X1-X6) vs. resistencia al cambio (Y)

Variable Coeficiente p de p-valor Interpretacion

Spearman

X1 — Estilo de liderazgo +0.457 0.019* Significativa




X6 — Capacitacion tecnologica +0.260 0.199 Moderada, no
significativa
X3 — Participacion en las decisiones +0.209 0.305 Moderada, no
significativa
X5 — Estabilidad laboral +0.201 0.323 Moderada, no
significativa
X4 — Cultura organizacional +0.101 0.622 Baja, no
significativa
X2 — Comunicacién interna —-0.029 0.890 Muy baja, no
significativa

Nota. Elaboracion propia. n =26. a. = 0.05. * p < 0.05 (correlacion estadisticamente
significativa). Procesado con SPSS v25 y jamovi.

El andlisis de correlacion permite confirmar H1 y rechazar las hipdtesis nulas para X1: el
estilo de liderazgo (p =+0.457; p = 0.019) es el tnico factor con correlacion estadisticamente
significativa sobre la resistencia al cambio. Las hipdtesis H2 (X6) y H3 (X5) muestran
correlaciones en la direccion esperada pero no alcanzan significancia estadistica con el tamafio
de muestra disponible, aunque sus puntajes descriptivos si evidencian brechas relevantes que

justifican intervencion.



Plan de Accion y Lineamientos Estratégicos
Con base en los resultados de la encuesta, se formulan seis acciones concretas
organizadas por factor, priorizadas segiin su impacto potencial y su facilidad de implementacion.

Las marcadas con % son las de mayor impacto en el menor tiempo.

Lineamiento 1: Transformar el Estilo de Liderazgo (Factor de Mayor Impacto)

El liderazgo es el unico factor con correlacion estadisticamente significativa sobre la
resistencia (p =+0.457; p = 0.019). Cambiar como se lidera el proceso de cambio tiene el efecto
mas directo y rapido sobre los resultados. Las acciones propuestas son: sesiones de escucha
activa mensual de 30 minutos por area donde el jefe escucha dudas, incomodidades y
sugerencias sobre el proceso de cambio con respuesta garantizada antes de la proxima sesion; y
un taller de formacion en liderazgo del cambio (8 horas) para el equipo directivo y jefes de area
sobre como conducir equipos en procesos de transformacion.

Lineamiento 2: Cerrar la Brecha de Capacitacion (Factor con Puntaje mas Bajo)

Capacitacion registro el puntaje mas bajo del instrumento (X = 5.73/9). Antes de exigir el
uso de nuevas herramientas, la empresa necesita asegurarse de que las personas realmente saben
codmo usarlas. Las acciones propuestas son: diagndstico de brechas tecnologicas por area y
disefio de rutas de formacion cortas (2—-3 horas por sesion), en horario de trabajo, priorizando el
area de Produccion/Operativo y los colaboradores mayores de 36 afios; y un programa de
mentores internos ("embajadores del cambio") que identifique a los colaboradores que ya
dominan las nuevas herramientas y los convierta en referentes con reconocimiento formal.
Lineamiento 3: Declarar la Garantia de Estabilidad Laboral

El miedo a perder el empleo no se resuelve con mas tecnologia ni con mas capacitacion.

Se resuelve con transparencia. La accion principal es un comunicado formal de garantia de



continuidad laboral emitido por la gerencia en reunion presencial con todo el equipo y por
escrito: la transformacion digital no tiene como objetivo reducir personal; al contrario, busca
fortalecer los puestos de trabajo actuales con mejores herramientas. Sin esa declaracion formal,
los rumores seguiran llenando el vacio.

Lineamiento Complementario 1: Involucrar para Comprometer (Participacion)

Nadie se resiste a lo que ayud6 a construir. Las acciones son: conformar un comité de
implementacion con representacion operativa de 5 a 7 personas con al menos 3 del area de
Produccién que participe realmente en las decisiones de implementacion; y habilitar un buzén de
ideas sobre la transformacion con revision y respuesta garantizada en maximo dos semanas.
Lineamiento Complementario 2: Fortalecer la Comunicacion

Aunque la comunicacion no es el factor con mayor correlacion estadistica, es la base
sobre la que descansan todas las demas acciones. Las acciones concretas son: un boletin mensual
del proceso de transformacion digital (cartelera, WhatsApp grupal o correo); una reunién
trimestral de toda la empresa donde la gerencia rinde cuentas del proceso; y la eliminacion del
uso exclusivo del canal informal para comunicar cambios importantes.

Lineamiento Complementario 3: Transformar la Cultura Organizacional

La cultura no cambia de un dia para otro, pero si empieza a cambiar cuando cambian los
comportamientos que se reconocen y premian. Las acciones son: reconocimiento formal de
colaboradores que adoptan proactivamente las nuevas herramientas; celebracion de pequefios
avances (hitos de implementacion, completar formacion); revision del onboarding para incluir
valores de innovacion y adaptacion; y a mediano plazo (6—12 meses), un ejercicio colectivo de

redefinicion de valores organizacionales que incluya al equipo operativo.



Tabla 12

Hoja de ruta de implementacion del plan de accion

Plazo Acciones prioritarias Descripciéon Indicador de

seguimiento

Mes 1-2 Estabilidad laboral + Reunion formal con todo el equipo. | % de colaboradores que
Comunicaciéon Comunicado escrito de garantia declaran haber recibido

laboral. Primer boletin del proceso informacioén clara sobre su
de cambio. estabilidad laboral (meta:
>80%).

Mes 2-3 Capacitacion — Aplicar diagndstico de brechas % de colaboradores de
Diagnéstico y primeras tecnologicas por area. Disefar e Produccion que completan
rutas iniciar rutas de formacion para al menos un mddulo de

Produccién/Operativo. formacion (meta: >70%).

Mes 3—4 Liderazgo — Formacion | Taller de liderazgo del cambio para | N.° de sesiones realizadas

y sesiones de escucha directivos y jefes. Primer ciclo de y % de inquietudes con
sesiones mensuales de escucha respuesta en el plazo
activa. (meta: 100%).

Mes 4-5 Participacién — Comité | Conformar el comité de N.° de ideas recibidas y %

y buzoén de ideas implementacioén con representacion | respondidas en <2
operativa. Lanzar el buzon de ideas. | semanas (meta: 100%).

Mes 6 en Cultura organizacional Implementar el sistema de N.° de reconocimientos

adelante reconocimiento. Revision del publicos por trimestre

onboarding. Inicio del ejercicio de (meta: >4).
valores colectivos.

Nota. Elaboracion propia basada en los hallazgos de la encuesta y en Kotter (1996), Hiatt (2006)

y Hongyun et al. (2021).




Conclusiones

Los resultados de esta investigacion permiten responder la pregunta central del estudio y
confirmar parcialmente las hipdtesis de trabajo planteadas. A continuacion, se presentan las
cinco conclusiones principales derivadas del analisis cuantitativo realizado con 26 colaboradores
de Industrias Menbel.

En primer lugar, la resistencia al cambio organizacional en Industrias Menbel se ubica en
un nivel medio (6.27), con manifestaciones predominantemente pasivas preferencia por esperar,
mantenimiento de métodos anteriores, bajo cumplimiento de nuevas directrices y caracter
colectivo mas que individual. Esto implica que no existe una oposicion generalizada ni
irreversible, pero si un freno activo que esta ralentizando la transformacion digital. Si no se
toman acciones concretas, es probable que la resistencia se profundice a medida que el proceso
avance y se vuelva mds exigente.

En segundo lugar, el estilo de liderazgo es el unico factor con correlacion
estadisticamente significativa sobre la resistencia al cambio (p = +0.457; p=0.019, o = 0.05),
confirmando H1. Este hallazgo es coherente con la literatura especializada: los liderazgos
centralizados y autoritarios aumentan la resistencia porque los colaboradores perciben el cambio
como una imposicién que amenaza su autonomia y estabilidad (Kotter, 1996; Hongyun et al.,
2021). La buena noticia es que el liderazgo también es el factor sobre el que la empresa tiene
mayor control directo y capacidad de mejorar.

En tercer lugar, la capacitacion tecnoldgica registra el puntaje promedio mas bajo del
instrumento, 5.73, evidenciando una brecha formativa real, especialmente pronunciada en el area
de Produccion/Operativo y entre colaboradores mayores de 36 afios con mas de diez afos de

antigliedad. Aunque su correlacion no alcanza significancia estadistica con el tamafio de muestra



disponible (p = +0.260; p = 0.199), el analisis descriptivo indica que la mayoria de los
colaboradores no se siente preparada para usar las nuevas herramientas, lo que genera
inseguridad que se convierte en resistencia pasiva.

En cuarto lugar, la percepcion de estabilidad laboral 6.58 es el factor con el puntaje mas
alto de todas las variables, lo que indica que la situacion no es critica. Sin embargo, la dispersion
de respuestas es significativa, y hay un grupo con temor real a la pérdida del empleo que no ha
recibido comunicacion explicita de garantias laborales por parte de la gerencia. Este vacio de
informacion puede convertirse en un amplificador de la resistencia si no es atendido.

En quinto lugar, la transformacion digital no es exclusivamente un proceso tecnoldgico:
es fundamentalmente un proceso humano que requiere claridad, confianza y consistencia en la
conduccién del cambio. Los tres cambios mas importantes que puede hacer la direccion de
Industrias Menbel son simples pero no faciles: escuchar mas antes de decidir, garantizar
formacion practica antes de exigir resultados, y declarar en voz alta que los puestos de trabajo
estan seguros. Esas tres acciones, bien implementadas, tienen el potencial de transformar la
actitud del equipo frente al cambio y convertir la transformacion digital en un proceso sostenible

y exitoso.
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