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Resumen

En esta investigación se planteó como objetivo ge-
neral encontrar la relación entre la motivación y la 
resistencia al cambio de los empleados que trabajan 
en una organización del sector público de Bogotá. El 
estudio presentó aportes a la psicología organizacio-
nal en relación con estas dos variables, específica-
mente con las variables supervisión, participación, 
afiliación, reconocimiento, comunicación, trabajo en 
equipo, contenido del trabajo, liderazgo, condiciones 
motivacionales internas, cultura de cambio, nivel in-
dividual y grupal, aceptación de la autoridad, medios 
preferidos, dedicación de la tarea, resistencia pasi-
va, expectación, entre otras. Se logró confirmar el 
campo de acción para el psicólogo al comprobar que 
es de vital importancia el control de las condiciones 
de trabajo –con respecto a la motivación y los fac-
tores que generan la resistencia al cambio– para el 
óptimo desempeño de las funciones laborales, y se 
amplía así la perspectiva de la psicología organiza-
cional, ya que es el psicólogo un potencial generador 
de cambio.
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Abstract

The main goal of the study was to find the relationship between motivation and resistance to chan-
ge in workers of a public sector company in Bogotá, Colombia. The study made contributions to 
Industrial/Organizational Psychology with regards to these two variables, specifically Supervision, 
Participation, Belonging, Communication, Teamwork, Job content, Leadership, Internal motiva-
tional conditions, Change culture, Individual and Group level, Authority acceptance, Preferred 
means, Task dedication, Passive resistance, Expectation, among others. An action field for the 
Psychologist is confirmed upon finding that controlling work conditions (with regards to motivation 
and factors that create resistance to change) in order to achieve an optimal performance is vital, 
and the perspective of Organizational Psychology becomes widened, since the Psychologist is a 
potential agent of change.

Key words: organizational psychology, motivation, internal motivational conditions change, resis-
tance to change.

Introducción

El crecimiento y expansión de las organizaciones 
y los nuevos enfoques de administración moderna 
desarrollan una clara tendencia al cambio cons-
tante frente a la mejora continua de sus servi-
cios, productos y procesos, lo que obliga a una 
congruencia entre las metas administrativas y los 
objetivos de los trabajadores dentro del funciona-
miento organizacional. Appelbaun, Pierre y Gla-
vas (1998) presentan una descripción del cambio 
estratégico de la organización (SOC) y su impac-
to sobre la dirección, aprender, la motivación y 
la productividad, aspectos en los que tienen en 
cuenta el manejo de la situación y de qué forma 
el cambio afecta a las personas en la organiza-
ción, así como el manejo de la modificación del 
comportamiento (BM), los cuales según los au-
tores son la esencia normativa de los conceptos 
más amplios de motivación, de la recompensa, 
de aprender y de la cultura de la organización 
(Wilson, 1992). Las preocupaciones por los indi-
viduos de motivación para aprender nuevas ha-
bilidades pueden ayudar a reducir las defensas 
que bloquean aprender, en vez de la recompensa 
por moverse hacia arriba en la jerarquía, recom-
pensan a la gente por aumentar sus habilidades 
mientras que las adapta al cambio en metas de la 
organización.

Para que el cambio sea efectivo en las organiza-
ciones, es necesario que el empleado sepa cuáles 
son sus responsabilidades, sus metas y tenga el 
entrenamiento necesario e infraestructura técni-
ca para apoyar las iniciativas transformacionales 
del cambio, para que de esta forma elementos 
como la motivación, la cultura de las organiza-
ciones, la normatividad de las empresas puedan 
tener un impacto profundo en la capacidad y así 
introducir cualquier tipo de cambio de organiza-
ción, estratégica (Appelbaun et al., 1998). Es por 
esta razón que se evidencia aún más la necesidad 
de encontrar una relación entre la motivación del 
trabajador y la resistencia al cambio en las orga-
nizaciones, pues, con base en dicha evidencia, se 
podrá establecer si los trabajadores poseen, de 
acuerdo con sus motivaciones la flexibilidad que 
implican los cambios en las empresas y asimismo, 
adaptarse fácilmente a dichos cambios y conti-
nuar efectuando eficazmente su labor.

El estudio de la motivación en las organizacio-
nes se convierte en un factor importante, ya que 
es posible que se relacione directamente con la 
aceptación de los empleados hacia los cambios 
que se realizan en las empresas. El liderazgo in-
fluye de manera importante en la motivación de 
los empleados, de ahí que se considere la idea 
de contar con líderes que manejen los pequeños 
grupos de forma adecuada y que motiven a los 
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empleados para asumir cambios de mejor mane-
ra, viéndolos positivamente. Esto ayuda a dismi-
nuir la resistencia al cambio que se genera en la 
mayoría de las organizaciones.

La motivación

Robbins (1999) define la motivación como “la vo-
luntad de ejercer altos niveles de esfuerzo a fa-
vor de las metas organizacionales, condicionadas 
por la habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna 
necesidad individual” (p. 168), lo cual es impor-
tante para las empresas, debido a las ganancias 
que representa para la productividad laboral. 
Asimismo, Richards (1990) catalogó la motivación 
como el grado en que los empleados evalúan su 
desempeño en el trabajo, la capacidad de toma 
de decisiones, su creatividad y entusiasmo para 
realizar determinada actividad, su satisfacción en 
el cumplimiento de las funciones, el esfuerzo por 
cumplirlas y, por último, qué tan autorrealizados 
se sienten al estar desempeñando determinado 
cargo.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1999) plantean que 
la motivación crea la energía que incita, inspira, 
impulsa e influye a las personas a la acción. Es 
un proceso psicológico que estimula y sostiene el 
comportamiento. La motivación primaria se deriva 
de necesidades fisiológicas tales como la evitación 
del sueño, del hambre y del dolor, y la motivación 
secundaria se aprende e incluye en las necesida-
des de alto nivel que se pueden obtener dentro de 
una profesión.

En cuanto a la motivación en el trabajo, muchos de 
sus indicadores se conceptualizan en términos de la 
satisfacción de distintos tipos de necesidades in-
dividuales, como la de existencia, poder, afilia-
ción o logro en función de habilidades, aptitudes 
y el tipo de importancia y la variedad de la tarea 
realizada. El término también se asocia al inicio 
y al mantenimiento de una conducta dirigida ha-
cia el logro de una meta (Reimel de Carrasquel, 
1998).

Por otra parte, el estudio de la motivación ha 
generado diferentes tipos de teorías y modelos 

que permiten explicarla de manera más profunda. 
Dentro de las teorías que se han venido desarro-
llando a través del tiempo es posible encontrar la 
teoría de desempeño y satisfacción o modelo de 
circulación, planteada por Porter y Lawler (1968); 
la tricotomía de la teoría de las necesidades plan-
teada por McClelland (1987); la teoría futura de 
la perspectiva del tiempo y la teoría de la meta 
propuesta por Simons, Dewitte y Lens (2004); la 
teoría cognoscitiva propuesta por Amabile, De-
Jong y Lepper (1976); Lepper y Greene (1975) y 
Heider (1958); la teoría de la autodeteminación 
planteada por Gagn y Deci (2005); la teoría de 
la gerencia científica planteada por Gilbert y Ta-
ylor (citado en Gee & Burke, 2001); las tres bases 
teóricas propuestas por Wise (1990, citado por 
Brewer, Selden & Facer, 2000); las cinco teorías 
encontradas en un estudio realizado por Carr, Ma-
cLachlan y Campbell (1997), en el que se expli-
ca la teoría de la diversidad de la paga, descrita 
por Ravlin (2003); la teoría de la expectativa de 
Vroom (1964); la teoría de fijar la meta de Locke 
(1991); la teoría de justicia en el trabajo Gilliland 
y Chan (2001) y la teoría social de la equidad pro-
puesta por Carr et al. (1997).

En relación con lo expuesto anteriormente, Kouzes 
y de Posner (1995) logran identificar cinco com-
portamientos con los que se alcanzan las metas 
de la organización. Dentro de esos comporta-
mientos se encuentran el desafío de ser innova-
dores, creativos, orientados al cambio y la toma 
de decisiones; la creación de una visión ideal para 
implicar a otros en el entusiasmo y la comisión; 
permitir a otros el trabajo en equipo, la confianza 
y autorizarles el desempeño en otras áreas para 
el alcance de metas; fijar modelos claros sobre 
estándares y valores, y animar las realizaciones 
de celebración apoyándolas.

Ryan y Deci (2000) plantean que la motivación 
surge de las metas a futuro y son contingentes 
con las tareas actuales, es una motivación instru-
mental y, por tanto, es extrínseca. Por otro lado, 
los teóricos de la perspectiva del tiempo futuro 
han demostrado en varias ocasiones las ventajas 
de adoptar metas a largo plazo, ya que perciben 
la utilidad de una tarea actual para una meta 
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futura que realce la motivación en comparación 
con una tarea sin implicaciones futuras (Wigfield 
& Eccles, 2000). 

Según Deci, Koestner y Ryan (1999), cuando las 
recompensas son dadas independientemente de 
la tarea o cuando no son anticipadas, las recom-
pensas extrínsecas tangibles no minan la motiva-
ción intrínseca. Además, Ryan, Mims y Koestner 
(1983) sostienen que cuando las recompensas son 
contingentes en alta calidad, el funcionamiento y 
el contexto interpersonal son de apoyo, en lugar 
de ejercer presión. 

En un estudio realizado por Buchanan (1975), en 
el que exploró diferencias entre los empleados 
del sector público y el sector privado, comparó 
la motivación del servicio público con la implica-
ción en el trabajo y encontró que los encargados 
del sector público tenían niveles inferiores en la 
implicación en el trabajo, mientras que los del 
sector privado tenían mayores niveles.

Además de las teorías expuestas, existen modelos 
que permiten explicar la motivación de manera 
más profunda. Dentro de los modelos por algunos 
autores se pueden encontrar el modelo motiva-
cional de Robbins (1999); el de la motivación in-
trínseca y extrínseca de Porter y Lawler (1968); la 
teoría ERC (Existence Needs, Relatedness Needs 
and Growth Needs) de Alderfer (1976), autoefi-
ciencia, de Bandura; de la equidad de Adams 
(1965), y el de atribución de Davis y Newstrom 
(2001). En conclusión, estos modelos proponen 
que hay una relación entre el esfuerzo, el ren-
dimiento y las recompensas obtenidas para obte-
ner la satisfacción al lograr las metas propuestas. 
Además, la motivación aumenta en la medida en 
que se perciba satisfacción de las necesidades por 
medio de las recompensas obtenidas y enfatiza 
en las expectativas del individuo y la importancia 
que éste asigna a diferentes componentes de su 
entorno laboral.

Medina (1999) realizó una investigación sobre re-
sistencia al cambio y la motivación de 224 traba-
jadores de la Contraloría General de la Repúbli-
ca, seccional Bogotá, de diferentes dependencias, 
hombres y mujeres, con nivel de formación profe-

sional, auxiliar administrativo y operario, con una 
antigüedad entre 1 y 32 años de labor en la orga-
nización. A ellos se les aplicó el CMT (Cuestionario 
de Motivación para el Trabajo) y el CMC (Cues-
tionario de Resistencia al Cambio), instrumentos 
diseñado por el autor. La investigación señala que 
algunos de los factores estudiados que generan re-
sistencia al cambio son la antigüedad, nivel de for-
mación, tiempo de permanencia en la institución, 
el cual se encuentra relacionado directamente 
con la motivación.

Con base en esto, algunos aspectos motivaciona-
les de las personas que trabajan en una organiza-
ción afectan la forma en que los empleados asu-
men los cambios que se generan en la empresa. 
Mediante el manejo de estos factores motivacio-
nales se puede evitar que se presenten en el fu-
turo problemas, como la resistencia al cambio, los 
cuales, muchas veces, conducen a que se generen 
sindicatos o fuerzas opositoras que bloquean el 
éxito del cambio.

El cambio organizacional

El cambio organizacional es definido por Malott 
(2001) como un estado constante de alteración, 
variación o modificación. Dicho cambio puede ser 
cualquier alteración ocurrida en el entorno del 
trabajo, que representa un aspecto esencial de 
la creatividad y en la innovación de las organiza-
ciones actuales (Chiavenato, 2002). Así, el cam-
bio organizacional es visto como la capacidad de 
adaptación de las organizaciones a las diferentes 
transformaciones que sufra el medio ambiente in-
terno o externo (Armenakis & Bedeian, 1999). 

Daft (1999) lo define como la adopción de una 
idea, una técnica o una conducta que son nuevas 
para la organización; mientras que para Chiave-
nato (2004) es pasar de un estado a otro, signifi-
cando una transformación que puede ser gradual, 
constante, veloz e impactante, una perturbación, 
interrupción y ruptura; el tránsito de una situa-
ción a otra distinta. 

Robbins (1999) propone dos tipos de cambio; el 
de primer orden cuando es lineal y continuo, en 
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el cual no se producen cambios fundamentales en 
las suposiciones que los miembros tienen acerca 
del funcionamiento de la organización, mientras 
que el cambio de segundo orden sí es multidimen-
sional, multinivel, discontinuo y radical, sí invo-
lucra nuevas formas a las suposiciones sobre las 
organizaciones y el mundo en el cual operan. El 
autor agrega que los cambios se producen en la 
estructura, la tecnología, la ubicación física y la 
gente.

Díez de Castro, Calvo de Mora y Díez Martín (2004) 
tipifican el cambio en tres dimensiones básicas: la 
primera, ligada al contexto, tiene en cuenta el 
cambio convergente –está en buena sintonía con 
la orientación existente en el sector en el que de-
sarrolla su actividad– y divergente –ocurre cuando 
una organización se desplaza desde un arquetipo 
en uso a otro diferente–. La segunda, vinculada 
con el contenido, considera por un lado, el cam-
bio evolutivo y progresivo que se produce lenta y 
gradualmente y, por otro, el cambio revoluciona-
rio en el que se modifican aspectos básicos de la 
organización, sus reglas y su estructura; la última 
dimensión corresponde al proceso, que puede ser 
tangible –procesos de trabajo, estructuras forma-
les– e intangible –relaciones sociales y creencias. 

Por su parte Weick y Quinn (1999) diferencian en-
tre cambio continuo y cambio episódico. El cam-
bio continuo se utiliza para agrupar los cambios 
organizativos que tienden a ser evolutivos y acu-
mulativos, se presume que en muchos casos es 
emergente y no intencionado; en contraposición 
este a tipo de cambio está el episódico, que se 
produce en alguna ocasión y no vuelve a aparecer 
otra vez hasta pasado el tiempo.

Las diferentes posturas de los autores se enmar-
can en elementos relacionados con el ambiente 
interno y externo que afectan a las organizacio-
nes, de forma tal que la disposición que éstas 
puedan tener para asumirlo es el punto de parti-
da y eje de producción de los cambios.

En torno al aspecto del cambio organizacional 
Mundet y Suñé (2002), en su investigación sobre 
los procesos limitadores del aprendizaje, postulan 
que un agente externo puede ser benéfico para 

una organización, debido a que él tiene gran par-
te de la responsabilidad de la iniciativa de cam-
bio; sin embargo, es la dirección de la empresa, 
el que tiene la capacidad y la responsabilidad de 
impulsarla y llevarla a cabo hasta sus últimas con-
secuencias. Asimismo, los autores plantean con 
respecto a la función de los líderes de una organi-
zación, que la principal causa de incompetencias 
organizativas no se debe a la falta de cualificación 
de los empleados, sino a la actuación de los direc-
tivos más cualificados en el modo como interpre-
tan, entienden y acatan sus responsabilidades, así 
como en el modo como dan sentido al trabajo de 
sus colaboradores. 

Existen diversas formas de interpretar el cambio 
que se da en una organización, Novoa (2000) propo-
ne una clasificación en seis dimensiones o formas de 
entender el cambio organizacional, éstas son: 

Cambios dentro del sistema, al sistema y de •	
sistema. 
Carencia-oportunidad. •	
Adaptación-transformación. •	
Estructuras-fluidos. •	
Continuidad-discontinuidad. •	
Pensamiento lineales-sistémicos.•	

Las organizaciones se ven obligadas a cambiar por 
motivos relacionados con su propia supervivencia, 
su evolución y como respuesta a la búsqueda de 
un crecimiento programado. Se puede decir que 
las organizaciones cambian para responder a las 
exigencias internas que tocan su propia evolución 
y entropía. Las organizaciones cambian por las si-
guientes razones: 

Para desarrollar nuevos productos y servicios. •	
Por las nuevas tendencias administrativas. •	
Por presiones del entorno, desempeño y com-•	
petencia. 
Por problemas financieros. •	
Por acomodamiento en mercado. •	
Como respuesta a las alianzas estratégicas, •	
riesgos, licencias, etc. 
Por adquisición de tecnología. •	
Transformaciones en el entorno socioeconómico. •	
Por la política mundial. •	
Por el papel del estado. •	
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La competencia global. •	
Los desastres naturales (Yáber, Malott •	 & Va-
larino, 1998).

El cambio organizacional provoca emociones fuer-
tes, desde un sentimiento de liberación hasta de-
presión y humillación. La conducta del individuo 
o del grupo, después del cambio en la organiza-
ción, puede adoptar diversas formas, entre las 
cuales Furnham (2001) contempla cinco posibles 
reacciones: 

La deserción, corresponde a la separación de •	
la organización. 
Resistencia activa, con la cual los trabajado-•	
res pueden intentar evitar o modificar la na-
turaleza del cambio. 
La oposición que busca retrasar o demorar la •	
implantación de un cambio propuesto. 
La resignación que se refiere al sentimiento de •	
impotencia de quienes se oponen para evitar el 
cambio dejando que ocurra sin interferencia. 
La aceptación o modificación, generalmente •	
considerada una negociación con respecto a 
los detalles más que a los principios. 

En cuanto a lo anterior, autores, como Chiavena-
to (2004), Kinicki y Kreitner (2003), Abramson, 
(1992), Davis y Newstrom (2001), Furnham (2001), 
Schein (1961, citado en Marín, 1999) y García 
(2004) definen la resistencia al cambio como la 
presentación de conductas de un empleado o gru-
po de personas con el propósito de desacreditar, 
demorar o impedir la instrumentalización de un 
cambio, debido a la percepción que él o ellos tie-
nen de amenaza a la satisfacción de sus necesi-
dades de seguridad, interacción social, prestigio 
o autoestima. 

Acosta (2002) identifica dos tipos de resistencia 
al cambio: el tipo A, referido a una resistencia 
abierta e inmediata que ocurre cuando los tra-
bajadores responden con trabajo lento, quejas y 
amenazas manifiestan; y el tipo B, que se carac-
teriza por ser una resistencia implícita y diferida 
que genera resistencia en el largo plazo, acumula 
resentimiento que explota después sin conexión 
explícita con el evento de cambio, produce pér-

dida de lealtad, desmotivación, ausentismo, baja 
en la eficiencia y en la eficacia. 

Al respecto, Hellriegel, Slocum y Woodman (1999) 
plantean que la resistencia puede ser abierta –huel-
gas, disminución de la productividad, alteración 
de la calidad o sabotaje– o encubierta –demoras, 
ausentismo, solicitudes de traslados, incremento 
de accidentes de trabajo y baja participación–. 
Asimismo, plantean que la resistencia puede ser 
individual y organizacional, bien sea por la per-
cepción selectiva o errada, las características de 
personalidad, los hábitos, las amenazas a su poder 
o influencia, el temor a lo desconocido o razones 
económicas. Y, teniendo dentro de las razones de 
tipo organizacional el diseño organizacional, la 
cultura organizacional, las limitaciones de recur-
sos y los convenios interorganizacionales. 

El fenómeno de resistencia al cambio puede ser 
interpretado desde diversos niveles de análisis; 
King (2003) lo explica desde tres niveles: el in-
dividual, el grupal y el organizacional. En el ni-
vel individual, menciona que existen factores de 
personalidad que influyen en la intensidad de la 
resistencia al cambio, por ejemplo, el locus de 
control, la necesidad de alcanzar logros, la inde-
pendencia, el poder y el autoritarismo. Desde el 
nivel grupal la resistencia se explica por varios 
factores relativos a la estructura, composición, y 
a las relaciones de trabajo de un grupo que dé 
importancia al estatus quo. Algunos de estos fac-
tores son: la cohesión grupal, las normas socia-
les, la participación en la toma de decisiones y la 
autonomía en la autodeterminación de acciones. 
La distribución del poder y la autoridad organiza-
cionales controlarán los niveles de resistencia en 
diferentes situaciones. Desde el tercer nivel, el 
organizacional, factores como la estructura de la 
organización, su clima, cultura y estrategia cons-
tituyen, finalmente, la causa de la resistencia. Es-
tos elementos, junto con los del nivel individual y 
grupal, pueden ser mejor comprendidos a partir 
de procesos psicológicos que sirven de marco de 
referencia de la resistencia al cambio. 

Para que el cambio sea efectivo en las organiza-
ciones, es necesario que el empleado sepa cuáles 
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son sus responsabilidades, sus metas y tenga el 
entrenamiento necesario, así como la infraestruc-
tura técnica para apoyar las iniciativas transfor-
macionales del cambio, para que de esta forma 
elementos como la motivación, la cultura de las 
organizaciones y la normatividad de las empresas 
puedan tener un impacto profundo en la capa-
cidad para introducir cualquier tipo de cambio 
de organización, estratégico (Appelbaun et al., 
1998). 

Además de la investigación realizada por Medina 
(1999), en la revisión empírica no se encontraron 
investigaciones que planteen como tal la relación 
entre estas dos variables, sino la de elementos 
que las contienen como, por ejemplo, reacciones 
al cambio, comportamientos y funcionamiento 
de la organización; impacto del cambio organi-
zacional en las experiencias profesionales y las 
opiniones de los trabajadores en lo referente a 
niveles de satisfacción con aspectos del trabajo 
y sobre la organización como lugar para trabajar; 
importancia de la alineación organizacional en las 
prácticas internas de paga, promoción, selección 
de personal, retención y estructura de la organi-
zación y su influencia en el apoyo a la innovación 
realizada por los trabajadores como parte del 
cambio (Dianne, 1994; Worrall, Cooper & Cam-
pbell, 2000; Middleton & Haper, 2004).

A partir de lo expuesto, surgió la pregunta ¿cuál 
es la relación entre motivación y resistencia al 
cambio en los empleados de una empresa del sec-
tor público de Bogotá? 

Método

Diseño

Esta investigación se realizó bajo un diseño trans-
versal correlacional, ya que pretende la cualifica-
ción y medición de las variables que se van a tra-
bajar para calcular el índice de correlación entre 
ellas y determinar el grado de relación y posible 
influencia entre las variables (Hernández, Fernán-
dez & Baptista, 2003). El uso de este diseño se 
justifica dado que se busca establecer la relación 

entre las variables sin que sea necesario estable-
cer un grado de causalidad entre ellas.

La variable predictora en esta investigación es la 
motivación, la cual, desde la perspectiva de Toro 
(1992), se dividen en tres grupos, a saber: condi-
ciones motivacionales internas –logro, poder, afilia-
ción, autorrealización y reconocimiento–; medios 
preferidos para obtener retribuciones deseadas en 
el trabajo –dedicación a la tarea, aceptación de la 
autoridad, aceptación de normas y valores, requi-
sición y expectación–; condiciones motivaciones 
externas –supervisión, grupo de trabajo, contenido 
del trabajo, salario y promoción. 

La variable criterio, resistencia al cambio, es de-
finida, según Davis y Newstrom (2001), como la 
presentación de conductas de un empleado o gru-
po de personas con el propósito de desacreditar, 
demorar o impedir la instrumentalización de un 
cambio, debido a la percepción que él o ellos tie-
nen de amenaza a la satisfacción de sus necesi-
dades de seguridad, interacción social, prestigio 
o autoestima. Ésta es una variable cuantitativa 
intervalar, evaluada por autorreporte en términos 
de ocurrencia y frecuencia de las conductas a tra-
vés del Cuestionario de Medición de Resistencia al 
Cambio. Los componentes de la variable son: nivel 
individual –adaptabilidad, liderazgo, capacidad de 
innovación–; nivel grupal –participación, comuni-
cación, trabajo en equipo–; nivel organizacional 
–aceptación activa, aceptación pasiva, resistencia 
activa, resistencia pasiva, conocimiento de las or-
ganizaciones y cultura del cambio– (García, Rubio 
& Bravo, 2007). Sin embargo, la evaluación métri-
ca del instrumento permitió establecer la capa-
cidad de éste para evaluar dos condiciones entre 
un continuo entre aceptación/resistencia; desde 
estas condiciones se denominará para próximas 
aplicaciones “instrumento de medición de cambio 
organizacional” (García, 2008).

Participantes

La muestra es no aleatoria. Fueron seleccionados 
61 participantes de una empresa del sector públi-
co de Bogotá (93,4% hombres y un 6,6% mujeres). 
Las edades estaban comprendidas entre los trein-
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ta y cuarenta años. Las personas se encontraban 
vinculadas laboralmente con la empresa y tenían 
una intensidad laboral de 40 horas a la semana.

Instrumentos

Para llevar a cabo la evaluación de motivación y 
resistencia al cambio, se utilizaron los siguientes 
instrumentos: el instrumento de medición de mo-
tivación CMT, elaborado por Toro (1992). El test 
mide quince variables que se encuentran agru-
padas en tres categorías generales: condiciones 
motivacionales internas (CMI), condiciones mo-
tivacionales externas (CME) y medios preferidos 
para obtener retribuciones en el trabajo; el coefi-
ciente de confiabilidad de la prueba es de 0,72. 

Para medir resistencia al cambio se utilizó un ins-
trumento diseñado por García et al. (2007), que 
cuenta con 55 ítems distribuidos en doce varia-
bles, en los tres niveles identificados por King 
(2003), de la siguiente forma: 

Nivel individual: adaptabilidad (1, 2, 3, 4, 5, •	
6), liderazgo (7, 8, 9, 10, 11, 12) y capacidad 
de innovación (13, 14, 15, 16). 
Nivel grupal: participación (integración) (17, •	
178, 19, 20, 21), comunicación (22, 23, 24, 25, 
26) y trabajo en equipo (27, 28, 29, 30). 
Nivel organizacional: aceptación activa (31, •	
32, 33, 34, 35), aceptación pasiva (36, 37, 38), 
resistencia activa (39, 40, 41, 42, 43), resis-
tencia pasiva (44, 45, 46, 47, 48), conocimien-
to de la organización (49, 50, 51, 52) y cultura 
de cambio (53, 54). 

Se utilizó el estadístico Pearson mediante el cual 
se halló la asociación (r = 0,633), y mediante el 
coeficiente Alfa de Cronbach se obtuvo una con-
fiabilidad de 0,84.

Procedimiento

De acuerdo con lo anterior, se establecieron las 
siguientes fases:

Fase I: abordaje teórico y conceptual. Se rea-•	
lizó una revisión teórica del tema para dar un 
abordaje puntual.

Fase II: aplicación de instrumentos. Se aplica-•	
ron los instrumentos de motivación y cambio 
organizacional a 61 empleados de una empre-
sa del sector público de Bogotá.
Fase III: plan de análisis de resultados: por •	
medio del programa estadístico SPSS 15 se co-
rrelacionaron los datos arrojados por las prue-
bas CMT y el IMC. 

Aspectos éticos

Teniendo en cuenta los lineamientos de la resolu-
ción No 008430 de 1993 por la cual se establecen 
las normas científicas, técnicas y administrativas 
para la investigación en salud, la presente inves-
tigación tuvo en cuenta aspectos como los men-
cionados el artículo 6 del capítulo II, con respecto 
al consentimiento informado, para el cual se con-
tó con la autorización de la empresa para llevar 
a cabo la investigación, y con la aprobación del 
proyecto, por parte de la institución investigado-
ra que para el caso es la Universidad Católica de 
Colombia. 

Con respecto al anonimato mencionado en el artí-
culo 8 del capítulo II, se protegió la privacidad de 
los participantes, los cuales fueron identificados 
sólo cuando los resultados lo requirieron. Se ha 
considerado según el artículo 11 del capítulo II, 
que el presente estudio es una investigación sin 
riesgo, debido a que no se realiza ninguna inter-
vención o modificación intencionada de las varia-
bles biológicas, fisiológicas, psicológicas o sociales 
de los individuos que participan en el estudio.

Resultados

Para determinar la relación entre los factores de 
resistencia al cambio y motivación, se aplicaron 
las pruebas Cuestionario de Motivación para el 
Trabajo y el Instrumento de Medición de Cambio 
Organizacional a una muestra de 61 trabajadores 
de una empresa del sector terciario de Bogotá. 

La muestra evaluada está constituida por 61 tra-
bajadores de una empresa de servicio público de 
Bogotá, en la que el 93,4% son hombres y el 6,6% 
son mujeres; en cuanto al estado civil, el 16,39% 
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son solteros, el 59,02% son casados y el 24,59% 
separados. Con respecto al nivel de escolaridad 
se encontró que el 59,02% tiene nivel técnico; el 
22,95% secundaria; el 3,28% y el 14,75% son pro-
fesionales. Por otro lado, los resultados sobre el 
tipo de contratación muestran que el 82% tienen 
contrato a término indefinido; el 14,8% a término 
fijo y el 1,6% a labor. 

En relación con el cargo, un 8,2% de la muestra 
tiene cargos profesionales; un 3,3% son analistas 
químicos; otro 3,3%, ayudantes de represa; el 
21,3%, técnicos en el área de mantenimiento; y 
24,6%, ayudantes de tratamiento y auxiliares de 
laboratorio, y el 39,3%, técnicos en área de tra-
tamiento. Con respecto a la edad, el 11,5% es-
tán aproximadamente en los cuarenta años y un 
3,3% tienen edades entre treinta y treinta y ocho 
años.

Por otro lado, de acuerdo con los resultados arro-
jados por el Cuestionario de Motivación para el 
Trabajo, que se relacionan con el interés que tiene 
la población hacia los subfactores descritos en la 
tabla 1, se obtuvieron los siguientes resultados: En 
el subfactor logro que hace parte de la dimensión 
Condiciones Motivacionales Internas, el 70,5% de 
la población se concentra en un interés promedio, 
mientras que un 14,8% tiene un interés relativa-
mente bajo y otro 14,8% tiene un interés relati-
vamente alto. En el subfactor afiliación que hace 
parte de esta misma dimensión, un 60,7% se con-
centra en el promedio, mientras que un 1,6% tiene 
un interés excepcionalmente alto. Un 6,6% de la 
población tiene un interés excepcionalmente bajo 
en el subfactor autorrealización, mientras que un 
44,3% tiene un interés promedio y un 39,3% tiene 
un interés relativamente bajo. En el subfactor re-
conocimiento el mayor porcentaje se concentra en 
un interés relativamente alto con un 54,1%, mien-

tras un porcentaje menor (4,9%) de la población 
se concentra en un interés relativamente bajo. 

De acuerdo con lo anterior, un 49,2% de la pobla-
ción se concentra en el promedio en el interés 
por el subfactor dedicación a la tarea, que hace 
parte de la dimensión medios preferidos; un 
36,1% tiene un interés relativamente alto, y sólo 
un 1,6% tiene un interés excepcionalmente bajo. 
Por otro lado, un 1,6% de la población se concen-
tra en un interés excepcionalmente alto en el 
subfactor expectación, mientras que un 75,4% se 
concentra en el promedio. En el subfactor acep-
tación de normas y valores un 78,7% de la pobla-
ción se concentra en el promedio, un 16,4% tiene 
un interés relativamente alto y un 1,6% tiene un 
interés excepcionalmente bajo. En aceptación a 
la autoridad, un 77,0% de la población se con-
centra en el interés promedio, un 19,7% en el in-
terés relativamente bajo y un 3,3% se concentra 
en un interés relativamente alto.

Por otro lado, en la dimensión Condiciones Moti-
vacionales Externas, un 47,5% de la población se 
concentra en el interés promedio del subfactor 
supervisión, por cuanto un 8,2% tiene un interés 
relativamente alto y un 44,3% tiene un interés rela-
tivamente bajo. En el subfactor grupo de trabajo, 
un 50,8% de la población se concentra en un inte-
rés relativamente alto, mientras que en el subfac-
tor contenido del trabajo el mayor porcentaje se 
concentra en un interés promedio con un 65,6%. En 
el subfactor salario, el porcentaje más bajo se en-
cuentra en un interés excepcionalmente bajo con 
un 4,9%, mientras que el mayor porcentaje se con-
centra en el promedio con un 62,3%. En el subfac-
tor promoción el mayor porcentaje de la población 
se concentra en el promedio con un 68,9%, mientras 
que un 9,8% se concentra en un interés relativamen-
te bajo y un 21,3% en un interés relativamente alto 
(véase tabla 1).
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Tabla 1. Resultados Cuestionario de Motivación para el Trabajo 

Factores 
generales

Subfactores
Interés Ex-
cepcional/ 

bajo

Interés 
Relativa/ 

bajo

Interés 
promedio

Interés 
relativa/ 

alto

Interés  
excepcional/ 

alto

F / % F / % F / % F / % F / %

CMI

Logro
Poder
Afiliación
Autorrealización
Reconocimiento

6,6

14,8
14,8
19,7
39,3
4,9

70,5
65,6
60,7
44,3
31,1

14,8
19,7
18,0
9,8
54,1

1,6

9,8

Medios 
preferidos

Dedicación  
a la tarea
Aceptación de 
la autoridad
Aceptación de 
normas  
y valores
Requisición
Expectación

1,6

1,6

13,1

19,7

3,3

8,2
8,2

49,2

77,0

78,7

60,7
75,4

36,1

3,3

16,4

31,1
14,8

1,6

CME

Supervisión
Grupo de  
trabajo
Contenido  
del trabajo
Salario
Promoción

44,3
8,2

24,6

1,6
9,8

47,5
41,0

65,6

62,3
68,9

8,2
50,8

9,8

31,1
21,3

4,9

Entre los resultados obtenidos en las correlacio-
nes entre resistencia al cambio y motivación se 
encuentra que la variable condiciones motivacio-
nales internas correlaciona de forma significativa 
con comunicación (Rho = ,307, p < 0,01), trabajo 
en equipo (Rho = ,329, p < 0,01), nivel grupal (Rho 
= ,371, p < 0,01). La variable trabajo en equipo 

correlaciona significativamente con logro (Rho 
= ,300, p < 0,01), reconocimiento (Rho = ,401, p 
< 0,01). Aceptación pasiva y requisición correla-
cionan significativamente (Rho = ,330, p < 0,01) 
y, por último, nivel grupal y reconocimiento que 
correlacionan significativamente (Rho = ,383, p < 
0,01) (véase tabla 2).
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Tabla 2. Correlaciones significativas 

Variables relacionadas Correlaciones Nivel de significación

Supervisión y liderazgo -,224 (*) ,042

Capacidad de innovación  
y autorrealización

,258 (*) ,022

Participación y Supervisión -,215 (*) ,048

Comunicación y CMI ,307 (**) ,008

Participación y afiliación -,260 (*) ,021

Trabajo en equipo y CMI ,329 (**) ,005

Resistencia pasiva y afiliación ,214 (*) ,049

Cultura de cambio y CMI ,292 (*) ,011

Nivel individual y afiliación -,230 (*) ,038

Nivel individual y autorrealización ,217 (*) ,046

Nivel individual y supervisión -,238 (*) ,033

Nivel grupal y CMI ,371 (**) ,002

Capacidad de innovación  
y reconocimiento

-,277 (*) ,015

Comunicación y logro -,217 (*) ,047

Comunicación y aceptación  
de normas y valores

,228 (*) ,039

Comunicación y reconocimiento ,373 (**) ,002

Comunicación y contenido del trabajo -,239 (*) ,032

Trabajo en equipo y logro ,300 (**) ,009

Trabajo en equipo y reconocimiento ,401 (**) ,001

Aceptación pasiva y requisición ,330 (**) ,005

Resistencia activa y aceptación  
de la autoridad

,224 (*) ,042

Resistencia pasiva y dedicación  
a la tarea

-,253 (*) ,024

Cultura de cambio y reconocimiento ,220 (*) ,045

Cultura de cambio y expectación ,294 (*) ,011

Nivel individual y expectación -,258 (*) ,023

Nivel grupal y reconocimiento ,383 (**) ,001

Nivel organizacional y reconocimiento ,231 (*) ,036

* La correlación es significativa a un p < 0,05 (unilateral).

** La correlación es significativa a un p < 0,01 (unilateral).
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Discusión

El objetivo general de esta investigación fue iden-
tificar la correlación entre resistencia al cambio 
y motivación en el personal de una empresa del 
sector económico terciario. Para lograr tal fin, se 
analizaron, en primer lugar los datos demográficos 
de la población y en segunda instancia las corre-
laciones más significativas encontradas al compa-
rar las variables de los dos instrumentos motiva-
ción (Cuestionario de Medición de Resistencia al 
Cambio) y cambio organizacional (Instrumento de 
Medición de Cambio Organizacional).

En el análisis demográfico, se encuentra que la 
mayoría de las personas están en un nivel aca-
démico técnico (61,40%), en los resultados obser-
vados a nivel de la población se encuentra que 
el 59% figura con estado civil casado y la edad 
de la población se concentra en un 11,5% en los 
cuarenta años. 

Según los resultados arrojados por el Cuestionario 
de Motivación para el Trabajo y el Instrumento de 
Medición de Cambio Organizacional, se encontró 
que hay una correlación negativa de -,224 entre 
los subfactores supervisión y liderazgo que ha-
cen parte de las condiciones motivacionales in-
ternas y resistencia al cambio respectivamente. 
Toro (1998) señala que el liderazgo se ve opacado 
por la supervisión constante de los jefes, ya que 
se sienten presionados a dedicarse únicamente a 
lo que les corresponde y esto sucede, porque las 
personas no están dirigidas desde su interior, ellas 
carecen de valores rectores, de nortes genuinos 
que los conduzcan a un liderazgo motivacional. 
La gente desconoce que el liderazgo motivacio-
nal es simplemente la influencia que una perso-
na ejerce sobre otras gracias a las características 
personales particulares y no a su posición social, 
ocupacional o de cualquier otro tipo. 

De igual forma, el subfactor de supervisión corre-
lacionó negativamente con participación (-,215), 
que es definida como el interés desarrollado por 
las personas para involucrarse en actividades y 
decisiones específicas. La supervisión implícita 
en estos acercamientos puede ser vista por los 

subordinados como obligación y reducir su pro-
pensión de llevar a cabo buenos comportamien-
tos y participar proponiendo nuevas sugerencias, 
o alternativas para dar soluciones y, en general, 
contar con actitudes proactivas (Niehoff & Moor-
man, 1993; Chiavenato, 2004).

Por otro lado, en la dimensión Condiciones Moti-
vacionales Internas, el subfactor de autorrealiza-
ción correlacionó positiva y significativamente con 
capacidad de innovación (0,258). En un estudio 
realizado por Castro, Posada, Urbe y Velásquez 
(1998, citado en Pérez y Rojas, 2001), se creó un 
perfil de motivación para el trabajo de gerentes 
según el sector de ubicación de la empresa y se 
encontró que no existen diferencias entre los dos 
tipos de gerencia, el factor auto-realización les 
permitía ser personas que utilizan en su trabajo 
habilidades y conocimientos personales, innovan 
y mejoran esas capacidades de forma progresiva.

La variable afiliación correlacionó negativamente 
con participación (-,260). De acuerdo con Medi-
na (1999), la afiliación se sustenta en los com-
portamientos emitidos por las personas hacia la 
obtención y conservación de relaciones afectivas 
satisfactorias, pues el cambio dentro de la orga-
nización hace que las personas vean afectados 
sus grupos de trabajo y relaciones laborales, lo 
cual genera sentimientos de frustración por la 
pérdida de los vínculos y, por lo tanto, manifies-
ten resistencia al cambio. Por otro lado, la par-
ticipación hace referencia al interés desarrollado 
por las personas para involucrarse en actividades 
y decisiones específicas que requiera un proceso 
de cambio y que les afecte. Incluye la proposición 
de sugerencias, alternativas para dar soluciones, lo 
cual representa un profundo cambio en la filosofía 
y cultura de la organización (Chiavenato, 2004). 
Cuando se aumenta la participación de los traba-
jadores, los equipos de trabajo no comparten sus 
funciones entre sí, ni alcanzan resultados colec-
tivos, sino que cada uno trabaja en función de su 
participación individual, por lo cual los vínculos 
de afiliación se hacen menos fuertes (Werther & 
Davis, 1995).

De manera contraria, afiliación correlacionó posi-
tivamente con la variable resistencia pasiva (,214). 
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El factor afiliación describe a una persona dis-
puesta a acomodar su conducta de acuerdo con 
la filosofía de su organización, que acata normas 
e instrucciones por parte de la autoridad en la 
empresa, dispuesta a trabajar en equipo, respe-
tuosa, sociable, pero que puede llegar a ser algo 
independiente y poco dispuesta a innovar, lo cual 
lleva a resistirse de forma pasiva a los cambios 
que ocurren en la organización (Toro, 1998).

La variable afiliación correlacionó de manera ne-
gativa con el nivel individual. El nivel individual 
corresponde a factores de personalidad basadas 
en experiencias previas de cambio organizacional 
y que tienen un impacto significativo el cual in-
fluye en la intensidad de la resistencia al cambio 
(King, 2003). Según Shea (1991) en el nivel indi-
vidual los empleados viejos tienden a buscar la 
seguridad de afiliación y poseen un bajo nivel de 
actualización en comparación con los empleados 
jóvenes. Esto se corrobora según los resultados 
de la investigación, en la que se encontró que la 
edad promedio se concentra en los cuarenta años 
(11,5%) y que el 60,7% de la población se concen-
tra en un interés promedio hacia la afiliación.

Por otro lado, cabe mencionar que la variable re-
conocimiento correlacionó con diferentes varia-
bles de resistencia al cambio, a saber, capacidad 
de innovación, comunicación, trabajo en equipo, 
cultura de cambio, nivel grupal y nivel organiza-
cional. Con capacidad de innovación, correlacionó 
negativamente (-,277). Según Gee y Burke (2001), 
en la actualidad el empleado tiene reconocimien-
to por su capacidad de innovación y creatividad. 
El concepto gerencia del potencial humano es una 
explicación de las actividades que traen como conse-
cuencia un cambio en la motivación de los emplea-
dos. Es decir, se empieza a entender a los seres hu-
manos como un recurso que se utilizará y manipulará 
como cualquier otro recurso de la organización, lo 
cual genera un cambio en la actitud de los emplea-
dos hacia la innovación.

La segunda variable con la que correlaciona reco-
nocimiento es con comunicación. Es una correla-
ción positiva significativa (,373), que lleva a reto-
mar a Herzberg (citado en Adánez, 1993), quien 
señala que es posible incrementar la eficacia y la 

satisfacción del personal, dándole mayores posi-
bilidades de autorrealización, a través del diseño 
de tareas cuyos niveles de exigencia y respon-
sabilidad estén en función de las características 
personales de quienes la realizan, junto con el 
reconocimiento por parte de la empresa, de la 
labor realizada por su personal. La comunicación 
sobre el desarrollo del trabajo y el logro de los 
objetivos puede repercutir favorablemente en la 
dimensión afectiva del trabajador y así tener de 
éste una mejor disposición hacia el cambio.

De la misma manera, reconocimiento correlacio-
na significativa y positivamente con trabajo en 
equipo (,401). En los índices de discriminación, 
factores de descarga inicial y comunalidades de 
los reactivos de la competencia social de recono-
cimiento se encuentra que para que exista este 
factor deben existir dos ítems que se relacionan 
entre sí. Primero, las personas que se comunican 
bien llegan a alcanzar el éxito en el trabajo; y se-
gundo, es importante conocer los puntos de vista 
de otros antes de tomar decisiones para poder 
tener éxito en las tareas y obtener un buen reco-
nocimiento (Andojar, 2004).

En el caso de reconocimiento, éste correlacionó 
positivamente con cultura de cambio (,220). El 
reconocimiento de la necesidad de los recursos 
humanos y los recursos físicos eleva la eficacia 
empresarial, ya que permite que los empleados 
entiendan los cambios que se llevan a cabo y se 
aumente el desarrollo de tecnologías para la bús-
queda de implicación de trabajadores en las or-
ganizaciones. La empresa socialista que se desa-
rrolló en Cuba durante los últimos treinta años ha 
tenido dificultades porque sus empleados no han 
entendido que reconocer la importancia de ambos 
recursos lo lleva a mejorar como organización y a 
generar una cultura de cambio (Álvarez, 1993).

Reconocimiento es una variable que hace parte 
de las Condiciones Motivacionales Internas; en 
un estudio realizado por Castro et al. (1998, ci-
tado en Pérez & Rojas, 2001) se creó un perfil de 
motivación para el trabajo de gerentes según el 
sector de ubicación de la empresa y se encontró 
que no existen diferencias significativas entre los 
dos tipos de gerentes en cuanto a la relación en-
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tre reconocimiento y CMI, ya que al ser personas 
con unas características esenciales podían obte-
ner la atención de los demás y su admiración, y 
esto ocasionaba que estuvieran más motivados a 
trabajar.

De igual forma, reconocimiento correlacionó de 
manera positiva con nivel organizacional (,231). 
Según Pérez y Rojas (2001), en el mismo estudio 
citado anteriormente se demuestra la importan-
cia de realización para los seres humanos en lo 
que hacen y en la estrecha relación de esto con 
el trabajo y con la organización. En la medida en 
que las personas más se implican en la organiza-
ción, mejores resultados se logran en los niveles 
personal y laboral.

Por otra parte, el logro, integrante de las Condi-
ciones Motivacionales Internas, correlacionó ne-
gativamente con comunicación (-,217). En un es-
tudio realizado acerca del perfil motivacional en 
los niveles de logro y comunicación entre gerentes 
de diferentes sectores, se encontró que existen 
diferencias significativas. El gerente del sector 
de producción presenta un mayor promedio que 
el de servicios, ya que el primero busca inventar 
en el trabajo, obtener cierto nivel de excelencia, 
aventajar a otros por la búsqueda de metas y re-
sultados y, por ello mismo, corta la comunicación 
directa con su equipo de trabajo por sentir que 
tiene la capacidad para desenvolverse bien solo, 
a diferencia del segundo que busca como medio 
para lograr las metas, la comunicación (Pérez & 
Rojas, 2001).

También correlacionó con trabajo en equipo sig-
nificativa y positivamente (,300). Según la inves-
tigación de Medina (1999) existe una relación en-
tre grupo de trabajo con resistencia al cambio, 
la cual es inversamente proporcional, es decir, a 
mayor motivación de grupo de trabajo, menor re-
sistencia al cambio. El trabajo en equipo es visto 
como la forma de entrar en contacto con otras 
personas, de participar en acciones colectivas y 
aprender de otros. En consecuencia, los compor-
tamientos de esta condición motivacional son for-
talecidos por el cambio orientado al trabajo en 
equipo, grupos de alto desempeño y demás. 

Adicionalmente, en una investigación de Kouzes y 
Posner (1995) se identificaron los cinco comporta-
mientos con los que se alcanza la motivación para 
el logro, entre éstos se encuentran el desafío de 
ser innovadores, creativos y orientados al cam-
bio, la creación de una visión ideal para implicar a 
otros en el entusiasmo, permitir a otros el trabajo 
en equipo, la confianza y el desempeño en otras 
áreas, fijar modelos claros sobre estándares y va-
lores, y animar a las realizaciones apoyándolas. Si 
una persona realiza una tarea con la que se sien-
ta a gusto y bien remunerada, va a traer buenas 
consecuencias y mayor motivación tanto en ella 
como en el grupo de trabajo.

En cuanto a la aceptación de normas y valores, 
que hace parte de las condiciones motivacionales 
externas, correlacionó positivamente con comu-
nicación (,228). Aceptación de normas y valores 
es definida como modos de comportamiento que 
manifiestan creencias, valores o normas relevan-
tes para el funcionamiento de una organización 
(Toro, 1992). El cambio, la incertidumbre, la falta 
de control y la excesiva carga laboral son cau-
sas de tensión que caracterizan el trabajo, por 
ello es muy importante tener un sistema de co-
municación interno eficaz, pues las condiciones 
laborales desafían constantemente la lealtad del 
empleado con la empresa. Si la comunicación y 
la confianza se deterioran, el encargado puede 
descuidar el trabajo (Gee & Burke, 2001).

Comunicación es una variable que hace parte de 
resistencia al cambio y correlacionó de manera 
negativa (-,239) con contenido del trabajo, que 
abarca la valoración que la persona hace de las 
condiciones propias del trabajo que suministran 
autonomía, variedad e información sobre su con-
tribución a un proceso (Toro, 1992). Adánez (1993) 
plantea que una de las condiciones elementales 
del enriquecimiento del contenido del trabajo es 
la comunicación y el reconocimiento de los re-
sultados del trabajo, pues así, al presentarse un 
cambio en la organización, la transparencia infor-
mativa puede fortalecer la credibilidad y favore-
cer una disposición menos reticente al cambio, 
así como nuevas oportunidades de desarrollo y 
crecimiento personal. 
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La dimensión condiciones motivacionales inter-
nas también correlacionó de manera positiva y 
significativa (,329) con trabajo en equipo. Según 
Kouzes y Posner (1995) existen algunos comporta-
mientos con los que se alcanzan las metas de la 
organización. Entre esos comportamientos se en-
cuentran permitir a otros el trabajo en equipo, el 
desafío de ser innovadores, creativos, orientados 
al cambio, y toma de decisiones; la creación de 
una visión ideal para implicar a otros en el entu-
siasmo y la comisión; la confianza y autorizarles 
el desempeño en otras áreas para el alcance de 
metas; fijar modelos claros sobre estándares y va-
lores; y animar las realizaciones de celebración 
apoyándolas.

Teniendo en cuenta que esta dimensión correla-
cionó de manera positiva con las variables comu-
nicación y trabajo en equipo cabe mencionar que 
entre las razones identificadas como barreras en 
la organización se encuentran la escasa coordina-
ción, la comunicación vertical pobre, las priorida-
des estratégicas confusas y el trabajo en equipo 
pobre (Appelbaum et al., 1998).

La dimensión CMI correlacionó de manera positiva 
(,292) con cultura de cambio. Para los estudiosos 
de los esquemas organizacionales, las conclusio-
nes de las investigaciones realizadas demuestran 
que cuando existe una cultura de cambio dentro 
de una empresa, los canales de comunicación 
están bien definidos, la gestión de las personas 
aparece comprometida principalmente con la dis-
ciplina, el compromiso y el mejoramiento conti-
nuo; pero además de estos factores se tienen en 
cuenta las condiciones motivacionales internas de 
los empleados, es decir, sus valores, sus princi-
pios, logros, modelos, aptitudes, actitudes para 
poder lograr esa cultura dentro de la organización 
de forma más sólida (Revista de la Universidad de 
La Salle, 1998).

Aceptación de la autoridad es una variable que 
hace parte de la dimensión Medios Preferidos. 
Esta variable correlacionó de manera negativa con 
resistencia activa y aceptación de la autoridad y 
es definida por Toro (1992) como comportamien-
tos que se manifiestan en acato, reconocimiento 
y aceptación, tanto de personas con autoridad, 

como de las decisiones y actuaciones de ellas. 
Resistencia activa corresponde a las fuerzas obs-
taculizadoras de aquellas personas que rechazan 
las razones por las cuales la organización debe 
cambiar. Tal rechazo genera predisposición del 
funcionario, porque lo considera perjudicial, apa-
recen sentimientos negativos y acciones como la 
rebeldía, el enfrentamiento y los conflictos inter-
personales (Acosta, 2002).

Dedicación a la tarea es una variable que hace 
parte de la dimensión medios preferidos, y co-
rrelacionó negativamente con resistencia pasiva 
(-,253). Según Acosta (2002), el tipo de resistencia 
B se caracteriza por ser una resistencia implícita 
y diferida que genera resistencia a largo plazo y 
que produce en los empleados una desmotivación 
en las actividades que realizan diariamente, lo que 
produce una acumulación de resentimiento que ex-
plota después, produciendo deslealtad, ausentis-
mo, baja en la eficiencia y en la eficacia, y que 
no realicen las tareas de la misma forma en que lo 
hacían antes.

Expectación correlacionó negativamente con nivel 
individual (-,258) y con cultura de cambio (,294). 
En un estudio realizado por Castro et al. (1998, 
citado en Pérez & Rojas, 2001), se encontró que 
existen diferencias significativas entre gerentes de 
cada uno de los sectores de una empresa, ya que 
los de servicio consideran que las retribuciones 
deseadas se dan por la iniciativa y benevolencia 
del patrón y no por mérito personal, a diferencia 
de los gerentes del sector producción. La cultura 
de cambio genera en las personas que trabajan en 
la organización confianza en la labor que realizan, 
en los cambios internos que se efectúan y expec-
tativas de mejora con los ajustes de la empresa 
(Revista de la Universidad de La Salle, 1998).

Conclusiones

El presente estudio genera aportes importantes a 
la psicología organizacional con respecto a la rela-
ción existente entre la motivación y la resistencia 
al cambio, específicamente con las variables su-
pervisión, participación, afiliación, reconocimien-
to, comunicación, trabajo en equipo, contenido 
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del trabajo, liderazgo, condiciones motivaciona-
les internas, cultura de cambio, nivel individual y 
grupal, aceptación de la autoridad, medios prefe-
ridos, dedicación de la tarea, resistencia pasiva, 
expectación, entre otras, cuyo impacto sobresalió 
en los hallazgos del estudio. 

Se logró confirmar el campo de acción para el 
psicólogo, al comprobar que es de vital impor-
tancia el control de las condiciones de trabajo, 
con respecto a la motivación y a los factores que 
generan la resistencia al cambio, para el óptimo 
desempeño de las funciones laborales y se am-
plía la perspectiva de la psicología organizacional 
ya que es el psicólogo un potencial generador de 
cambio. 

Con esta investigación se generaron herramien-
tas para dar continuidad a posteriores estudios 
de evaluación de estas dos variables, claro está, 
aumentando la muestra poblacional y también las 
alternativas existentes para el análisis y los planes 
de acción en su manejo. A partir del estudio reali-
zado, se proponen como preguntas para investiga-
ciones posteriores, la relación entre resistencia al 
cambio y clima laboral, ya que este último podría 
ser un factor importante que influiría en la forma 
de resistencia que tengan los empleados en una 
organización, al haber una reestructuración, ya 
sea en los procesos, prácticas o procedimientos 
que afecten directa o indirectamente a los em-
pleados. 

También se propone una investigación acerca de la 
relación entre motivación y productividad, ya que 
actualmente las empresas están requiriendo de 
personal competente para desempeñar más de una 
función dentro de la organización y que, además, 
logre un alto nivel que posicione a la empresa fren-
te a la competencia, en lo cual entrarían a jugar 
factores como la motivación interna y externa.
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