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RESUMEN 

El ejecutivo actual vive dentro de un entorno, en el cual a cada 
cambio tiene nuevas oportunidades que aprovechar, mucho de 
ésto depende de la actitud que asuma ante la dinámica laboral 
en que se desarrolla. 

El objetivo de este trabajo es identificar el grado de 
disposición al cambio existente en un grupo de directivos ante 
los cambios generados por la dinámica organizacional, esto 
medido a través de un instrumento sensible objetivo, confiable 
y válido. 

Este estudio se sustenta primeramente en una investigación 
documeutal seguida por una fase experimental de diseño 
descriptivo, transversal, de campo y piloto; con un instrumento 
descriptivo, teórico aplicado, estructurado, de ejecución típica, 
de aplicación individual a ejecutivos de alto nivel, de lápiz
papel y de uso industrial. 
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INTRODUCCIÓN 

El objetivo de esta investigación es identificar el grado de disposición al 
cambio existente en un grupo de directivos en un escenario laboral ante 
los cambios generados por la dinámica organizacional, esto medido a 
través de un instumento de medición sensible, objetivo, confiable y 
válido que se construyó especialmente para esta investigación. 

La metodología empleada fue: 

1) Para la parte teórica, una investigación documental primaria 
básica. 

2) En el diseño el enfoque utilizado fue el de Susan Pick, por lo que 
se trata de un estudio descriptivo, de campo, transversal y piloto. 

3) En la estructura del instrumento se retomó la metodología 
planteada por la Lic. Alicia Ramírez Zetina, por lo que la 
herramienta es descriptiva, teórico-aplicada, estructurada, de 
ejecución tipica, individual, de lápiz-papel y de aplicación 
industrial. 

El enfoque teórico del cual parte esta investigación es un Modelo de 
Consultoría Sistémico en el cual se reconoce a la disposición al cambio 
definido como el clima psicológico dentro de una fase de Diagnóstico e 
integrante de un proceso de mejora organizacional continua. 

INTiOD 
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La disposición al cambio es parte inl1erente de la dinámica de todo 
colaborador en una empresa, sus alcances van desde Ja integración de 
un equipo de trabajo hasta el cumplimiento de la Misión Empresarial, 
de aquí la importancia y relevancia de obtener una identificación 
objetiva de este factor. 

En la Psicología aplicada a la organización es importante concientizar 
que no sólo los fact~res físicos afectan a la dinámica empresarial, es 
fundamental sensibilizarse a las percepciones de los individuos dado 
que son ellos quienes dan vida a las empresas. 

El Cápítulo I esboza la metodología empleada en esta investigación, así 
como el marco teórico que fundamenta la importancia de ésta. 

El Capítulo II muestra la conceptualización del cambio organizacional, 
su naturaleza, los factores psicológicos relacionados, la necesidad del 
cambio, los elementos organizacionales susceptibles a este cambio y las 
metas del mismo. 

En el Capítulo III se plantea el tema del medio organizacional, su 
concepto, importancia, los medios tanto externo como interno y su 
relación con el cambio. 

El Capítulo IV se relaciona con el clima organizacional, 
conceptualización, tipos, el clima psicológico, su interrelación con las 
actitudes, la disposición y resistencia al cambio, las principales 
características de la resistencia y los posibles beneficios de la misma. 
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En el Capítulo V se desarrolla la metodologfa del instrumento de 
medición desde su conceptualización hasta las normas de aplicación del 
mismo. 

El Capítulo VI expresa los resultados obtenidos de la población 
encuestada en función a las variables independientes planteadas en la 
investigación. 

Finalmente se exponen las Conclusiones obtenidas aunadas a las 
expe7tativas de los investigadores. 

Sirva pues este documento para hacer una aportación útil a la Psicología 
aplicada a la organización. 

INT~ODUCU 
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DEFINICIÓN METODOLÓGICA 

TÍTULO: 

Disposición al cambio en ejecutivos de alto nivel. 

TEMA: 

Disposición al ~ambio de un grupo de directivos ante la dinámica 
organizacional. 

ÁREA GENÉRICA: 

·Psicología. 

ÁREA ESPECÍFICA: 

Psicología del trabajo. 

ÁREA PARTICULAR: 

Desarrollo Organizacional. 

TEMA ESPECÍFICO: 

Grado de disposición al cambio de un grupo de directivos ante la 
dinámica empresarial. 



PLANTEAMIENTO: 

Identificar ¿Cúal será el grado de disposición al cambio de un 
grupo de directivos ante los cambios organizacionales generados 
por la dinámica empresarial considerando las variables sexo, 
edad, escolaridad, estado civil, antigüedad en Ja empresa y 
antigüedad en el puesto. 

OBJETIVO GENE~AL: 

Identificar el grado de disposición al cambio existente en un 
grupo de directivos en un escenario laboral, ante Jos cambios 
generados por la dinámica organizacional. 

OBJETIVO PARTICULAR: 

Construir un instrumento de medición que sea sensible, objetivo, 
confiable y válido para identificar el grado de disposición al 
cambio existente en un grupo de directivos en un escenario 
laboral, ante la dinámica organizacional. 

HIPÓTESIS DE TRABAJO: 

Hl.Existe mayor disposición al cambio en ejecutivos de alto ruvel 
mujeres que en ejecutivos de alto ruvel hombres 

HZ.Existe mayor disposición al cambio en ejecutivos de alto ruvel 
jóvenes. 

H3.A mayor. escolaridad en ejecutivos de alto nivel, mayor 
disposición al cambio. 

CAi'. I lJUINICliJÑ NsroOOL&ÍJct r HAJCCU 76Óft/CD 
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H4.Los ejecutivos de alto nivel solteros tienen mayor disposición 
al cambio. 

H5.A mayor antigüedad en la empresa de los ejecutivos de alto 
nivel, menor disposición al cambio. 

H6.A menor antigüedad en el puesto de los ejecutivos de alto 
nivel, mayor disposición al cambio. 

Hll'ÓTESIS NULAS: 

.Hl. No existe mayor disposición al cambio en ejecutivos de alto 
nivel mujeres que en ejecutivos de alto 1úvel hombres 

H2.No existe mayor disposición al cambio en ejecutivos de alto 
nivel jóvenes. 

H3.A mayor escolaridad en ejecutivos de alto nivel, menor 
disposición al cambio. 

H4.Los ejecutivos de alto 1úvel solteros tienen menor disposición 
al cambio. 

H5.A mayor antigüedad en la empresa de los ejecutivos de alto 
nivel, mayor disposición al cambio. 

H6.A menor antigüedad en el puesto de los ejecutivos de alto 
nivel menor disposición al cambio. 

Ctl'. I DUINICIOÑ MlíTODOiOGIC4 r NAllCO r@111co 
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HIPÓTESIS ALTERNATIVA: 

Las variables sexo, edad, estado civil, antigüedad en la empresa y 
antigüedad en el puesto no son determinantes en el grado de 
disposición al cambio en ejecutivos de alto nivel 

VARIABLES: 

INDEPENDIEJ'ITE: 

Cambios generados por la dinámica organizacional. 

- Sexo, 
- Edad, 
- Estado civil, 
- Antigüedad en la empresa, 
- Antigüedad en el puesto. 

DEPENDIENTE: 

Disposición al cambio.-Afectación a la percepción 
del sujeto a su entorno, generada por la dinámica 
organizacional. 

INTERCURRENTE: 

Cambio precipitado. 

et ... , DliFl!t'JCJ&i NllTVDOÜJiúct r Jt.UCO 16&íco 
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DESCRIPCIÓN DEL ESTUDIO 
(Base Susan Pick) 

Taxonómicamente el estudio se define como: 

Descriptivo; 

De campo; 

Transversal; 

Piloto. 

Estudio descriptivo • 

En este estudio el investigador sólo quiere descubrir el fenómeno 
tal como se presenta en la realidad. Además, le sirve para obtener 
más información que le será útil para plantear estudios posteriores 
más estructurados. 

Este tipo de estudio se emplea para estudiar la proporción de 
personas que asumen determinada actitud o punto de vista. 

Los estudios descriptivos tienen las siguientes características: 

a) Los resultados describen a un grupo determinado de 
individuos, mas no explican la naturaleza de las variables en 
cuestión de la interacción que existe entre éstas. 

CAr.1 DBl1NICJOÑ H6.roDOLdéfrct r H.411'CO 1"6.Óll'ICO ,. 
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b) El investigador sabe lo que quiere estudiar o investigar en 
cuanto a objetivos y diseño. 

c) El investigador ha determinado lo que quiere investigar y, por 
lo consiguiente, conoce los instrumentos que tendrá que 
utilizar. 

d) Ha delimitado tanto la población como la muestra que va a 
estudiar. 

Estudio de campo. 

El estudio de campo analiza un determinado grupo de personas 
para conocer su estructura y sus relaciones sociales. Su principal 
característica consiste en que se realiza en el medio natural que 
rodea al individuo y puede o no ser experimental. 

Los estudios de campo pueden ser muy variables y a diferentes 
ruveles: 

Desde el nivel puramente descriptivo, con las características 
que posee un estudio de tal naturaleza, hasta un estudio 
experimental muy controlado. 

La ventaja principal de este tipo de estudio consiste en que 
los resultados se pueden generalizar a una población, en 
caso de que la muestra sea representativa, dado que la 
investigación se lleva a cabo en el lugar donde se manifiesta 
el fenómeno. Por otro lado, tiene la desventaja de carecer 
de control de variables, y si lo hay, es muy limitado. 
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Transversal: 

Se realiza en un momento determinado; nos interesa el fenómeno 
en el presente. 

DISEÑO DE LA MUESTRA: 

Una sola muestra. . 

Se trabaja con una sola muestra extraída de una población 
determinada. Este diseño se utiliza principalmente en estudios 

. descriptivos o exploratorios; cuando queremos conocer algunos 
aspectos relativos a una población. 

El objetivo principal de este tipo de diseño consiste en extrapolar 
los resultados obtenidos y hacer generalizaciones acerca de la 
población. 

Muestreo 110 probabilístico. 

Este tipo de muestreo se basa eu las apreciaciones del 
investigador, lo cual puede presentar una desventaja. Sin embargo 
se utiliza frecuentemente por consideraciones prácticas de costo 
y/o tiempo. 

Muestreo propositivo. 

Se emplea cuando no es necesario que la muestra represente a 
toda la población. Ej. Cuando queremos conocer las actitudes de 
un sujeto con referencia a algún aspecto. 

Gtr. I DEFlf'llCJ3Ñ .U8TODOL&ílC4 }' .UA~CO TISÓAICO 11 
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:MARCO TEÓRICO 

En general, las alteraciones que se presentan dentro de la organización 
pueden ser externas o internas, lo importante está en detectarlas a 
tiempo y darles el tratamiento adecuado. 

Las .alteraciones externas suelen aparecer como integrantes del entorno 
organizacional. Alvin Toffler (1986) reconoce algunas de ellas: Ja 
competencia intensiva, las exigencias de Jos consumidores y el 
descontento de clientes. 

En cuanto a los síntomas internos, éstos son considerados como 
comP.onentes del ambiente propio de cada organización. A este 
respecto, Toffler (1986) menciona al personal empleado, 
al cambio de políticas, a que la gerencia no aproveche nuevas 
oportunidades o reaccione con lentitud. 

Son precisamente los síntomas internos los que se tomarán en cuenta en 
. este trabajo de tesis y no porque los externos sean menos importantes, 
sino porque los primeros -en especial la situación de la gerencia- son los 
que están ligados al propósito original de la investigación. 

Se ha hablado de la importancia de dar adecuado tratamiento a Jos 
síntomas que se presentan en la organización, una alternativa es el 
Desarrollo Organizacional considerado como una respuesta a las 
necesidades empresariales en la cual se pretende modificar creencias, 
actitudes, valores y la estructura de la organización (Bennis, 1966). 

c:Ar.1DBFlhJCJÓN1t1uoooiOG1ct r ltU'CO rii'1uco 
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La aparición del Desarrollo Organizacional se remonta a los años 60's, 
surgiendo como un acontecimiento en la vida de ias organizaciones que 
con el tiempo ha ido madurando, la práctica de esta alternativa era en 
sus inicios casi intuitiva ya que se iba desarrollando conforme las 
necesidades la demandaban. Encontramos que autores como Michael, 
Luthans, Odiorne, Burke y Hayden (1981) pueden clasificar muchas de 
las técnicas del Desarrollo Organizacional y describir el uso de cada 
una de ellas. 

Por otro lado, Ferrer en 1976 reconoce al Desarrollo Organizacional 
como "un esfuerzo planificado" integrado por una serie de etapas que a 
continuación se describen: 

1) Diagnóstico, es decir, detectar el estado de salud por el que 
pasa la organización. Esto incluye sondeo de las diferentes 
áreas componentes de la empresa: Ja social, Ja económica, Ja 
tecnológica, la estructural, Ja normativa y todas aquellas 
implicadas en el desarrollo del sistema social del que se trate. 

2) Recopilación y análisis de datos, esto es, Ja obtención de la 
información necesaria (por medio de encuestas, entrevistas y 
reuniones de confrontación, básicamente) y el tratamiento de 
estos datos, de tal manera que resulten objetivos. 

3) Planeación de la aplicación del programa de Desarrollo 
Organizacional en la empresa respectiva. 

4) Capacitación del personal indicado para que Ja ejecución del 
Desarrollo Orgallizacional sea efectiva. 

5) Ejecución, es decir, la aplicación de Ja planeación. 

C4,.., DUINlaiJÑ 11noooióG1C4 , 11.UCD TIJÓIUCO '" 
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6) Seguimiento y reciclaje. 

En cuanto al diagnóstico, se menciona al clima como un área de sondeo 
para darse cuenta de la situación de la organización para facilitar la 
introducción de los cambios. 

El concepto de clima trasladado a la esfera social, existe como una 
realidad en la organización, que puede ser observada por nuestros 
sentidos y estudiada <;le varias maneras. Se refiere, según Friedlamler y 
Margulis (1969) "a un fenómeno dinámico que puede aliviar, canalizar, 
facilitar o constreñir los recursos tecnológicos y humanos de que 
dispone la organización". 

Para ·rorehand y Gilmer (1964) es "el cmtjunlo de características que 
describen una organización y que: 

a) La distinguen de otras organizaciones, 

b) Son relativamente perdurables en el tiempo, y que 

e) Influyen en la conducta de los miembros de la organización". 

Esta definición ha sido criticada por ser muy general ya que no 
distingue clima de otras variables organizacionales como la estructura, 
los productos y la tecnología. 

Campbell y Col. (1970) definen al clima como "un co1tjunto de 
atributos específicos de una organización en particular que puede ser 
inducido por el modo como la organización se enfrenta con sus 
miembros y su entorno. Para el miembro en particular dentro de la 
organización, el clima toma la forma de un conjunto de actitudes y 

cu·. 111FJ11'11t·1v.v ~mwooü>im:A r >tAlfCO 1EÜJ11cu 



DISNJUOÓN AL GWlllO E.Y EIECUTllO.S DBALTO /l'ffU. 

expectativas que describen la organización en términos de 
características estáticas". 

Payne y Pugh (1976) explican al clima de la siguiente manera "el clima 
describe los procesos conductuales característicos en un sistema social 
de forma puntual. Estos procesos, que han llegado a formar parte del 
constructo, reflejan los valores, actitudes y creencias de los miembros". 

Para 1983, Ekvall formula su propia definición y dice: "el clima 
organizacional es corÍ10 un conglomerado de actitudes y conductas que 
caracterizan la vida en la organización. El clima se ha originado, 
desarrollado y continúa haciéndolo en las sucesivas interacciones entre 
los h!dividuos (personalidades) y el entorno de la organización". 

Diversas investigaciones se han realizado al respecto, por ejemplo, 
Pritchard y Karasick en 1973 compararon dos compaiüas, una dinámica 
y orientada a la ejecución (rendimiento) y otra conservadora y estática. 

Encontraron diferencias significativas -valores medios de las 
evaluaciones climáticas de los directivos- entre las compañías en cinco 
de siete escalas. Era un análisis a nivel organizacional, pero también 
hacían un análisis a nivel individual, donde las evaluaciones de clima de 
cada directivo se comparaban con su satisfacción laboral y rendimiento 
personal. Se encontraron correlaciones mucho más elevadas entre clima 
y satisfacción laboral que entre clima y rendimiento. 

En 1983 Ekvall, Nystrom & Waldenstrom-Lindblad compararon .tres 
pequeñas compañías entre sí, y sus departamentos de investigación y 
desarrollo con los departamentos análogos de otras cinco compafiías. 
En las tres compañías se estudió el clima a nivel del grupo de dirección, 
excluyendo al presidente; daban una descripción del clima que era 
agrupada con el resto de las descripciones obteniendo una medida 
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común de clima en diferentes dimensiones. Una compafúa te1úa éxito y 
era innovadora, otra tenía éxito sin ser iru1ovadora y Ja tercera 
presentaba dificultades de supervivencia en los últimos aiios y estaba 
estancada. El clima variaba mucho entre las tres compañías. La 
compafúa innovadora se caracterizaba por tensión, dinamismo, stress y 
aceptación de retos. El clima en la compafúa no innovadora pero con 
éxito mostraba signos de apertura y confianza, ausencia de conflicto, 
apoyo a las ideas de los miembros, libertad, sosiego en el ritmo de 
trabajo y fuerte sentido del reto. En la compañía estancada el apoyo a 
las ideas y el dinami~mo eran bajos; el sentido del reto era menos que 
en las otras dos compaflfas. 

Con respecto al clima global organizacional, algunos investigadores han 
prese'ntado resultados que sugieren que el clima debería ser considerado 
como un atributo de toda la compañía y el concepto de clima 
organizacional antes mencionado estaría referido a características 
comunes al sistema global. Otros investigadores han demostrado 
diferencias entre departamentos o niveles; sostienen que si queremos 

. comprender el comportamiento de o en las organizaciones, debemos 
estudiar el clima preferentemente en subsistemas. 

A este respecto, Payne y Monsfield (1973) estudiaron el clima en 
catorce organizaciones diferentes. Encontraron que el clima varió entre 
Jos niveles jerárquicos en quince de las veinte dimensiones medidas. 
Las personas con un nivel más alto describieron el clima como menos 
autoritario, más amistoso, más estimulante y más propenso hacia la 
irmovación que las personas con niveles más bajos. 

A este respecto, numerosos estudios evaluativos han mostrado que el 
entrenamiento de directivos y Jos programas educativos a nivel medio y 
bajo no son eficaces, a no ser que el clima como un todo sea favorable 
al cambio. Por ejemplo: los círculos de calidad no darán resultado si el 
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clima es <le desconfianza y de tensión entre los diferentes grupos en la 
compafúa. 

En este nivel de investigaciones ya se manejaba el concepto de 
subclima, entendido como las relaciones, sentimientos y actitudes 
obtenidas en una unidad organizacional. El subclima se considera como 
un elemento del clima global, así habrá diferentes subclimas que estarán 
determinados por las diferentes unidades que integren un sistema 
organizacional. Una. analogía <le esta situación -en teoría de sistemas
se refiere a que se debe definir el sistema que se estudia, que un sistema 
siempre tiene sus subsistemas, pero que también hay subsistemas dentro 
de un sistema macrosistema. 

Otro ·de los conceptos que surgieron a raíz del estudio del clima global, 
fue el "clima colectivo" introducido por Joyce y Slocum en 1984, este 
término se refiere a las percepciones climáticas que son comunes a un 
grupo de individuos en una organización. De esta manera, los 
individuos cuyas descripciones son similares llegan a constituir un clima 

. colectivo. Así, se puede decir que el conjunto del clima psicológico 
puede constituir el clima colectivo. 

A pesar de muchas interpretaciones del significado de actitud hay varias 
áreas que muestran un acuerdo esencial y que se engloban en cuatro 
proposiciones: 

1) Una actitud es una predisposición a responder a un objeto y no la 
conducta afectiva hacia él. 

2) Una actitud es persistente. 

3) La actitud produce consistencia en las manifestaciones 
con<luctuales. 
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4) La actitud tiene una cualidad direccional. 

La disposición al cambio y la participación ya han sido exploradas en 
los directivos. Así, Fernámlez en 1986 investiga el clima psicológico 
de 101 ejecutivos, en su sondeo sobre las actitudes ante al cambio en el 
indicador "posible cambio en sus funciones" 14.81 % preferirían seguir 
haciendo lo que hacen, el 48.51 % de los participantes dijeron que todo 
dependía de la funci~n futura y el 32.57% restante opinó que estaban a 
favor de la rotación. En el indicador "reestructuración" el 71 % admitió 
la idea como buena, el 17% consideró aceptable la idea y el 9.9% 
manifestó que la idea era realmente mala. Otro indicador que se 
investigó fue "su papel como directivos en la reestructuración", lo que 
el 42.57% se consideró como muy importante y el 39.60% como sólo 
importante. El último indicador explorado fue en referencia "a lo que 
atañe a sus actitudes laborales y la estructuración nueva", aqul el 1.98% 
dijo que la reestructuración resultaba "muy motivante", el 30.69% 
aseguró que era "motivante, sin más", el 43.56% opinó que la 

. reestructuración los dejaría igual, y el 20. 79 % dijo que sería 
"frustrante". 

A continuación, Fernández hace un tratamiento factorial de los datos 
sobre los factores básicos de percepción, agrupando entre sí ciertos 
ítemes. Los factores básicos agrupados fueron del tipo: "temor y 
desconfianza ante la nueva situación", "continuidad en el mismo 
trabajo", "desigualdad de trato", "persona versus organización", etc. 
Utilizando la correlación entre estas variables, se obtuvo una tipofogía 
de directivos ante el cambio. Aquí el autor manejó como "actitudes de 
subgrupo" a Jo que Dexler en 1977 llamó "subclima", y a partir de 
esto, de los 101 ejecutivos encuestados clasificó -según su análisis- a 33 
participantes como directivos "progres" los cuales no creían que la 
reestructuración o el cambio en la organización de la Empresa 
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significara un retroceso. 14 personas fueron clasificadas como 
directivos "desesperanzados" ya que estimaban que el proceso de 
cambio no tenía transparencia. Otra clasificación fue la de los directivos 
"indiferentes" (25 personas), que veían falta de transparencia en el 
proceso de cambio pero que no temían al futuro. Los directivos "sin 
clasificar" (10 personas) fueron el grupo más heterogéneo en sus 
respuestas, algunas de ellas muy ambivalentes. La última clasificación 
fue la de los directivos "humanistas" (19 personas), cuya característica 
principal era que m!teponían a las personas a la Organización y se 
sentían francamente "dolidos" por no haber sido consultados ante el 
cambio de estructuración que se avecinaba. 

Las conclusiones a las que Fernández llegó en su investigación fueron 
básicamente que: el inicio del cambio de estructuras se ubicaba en la 
cúpula de la Empresa, que la Institución formal deberá involucrarse en 
el proceso para propiciar su transparencia, disminuir el temor al futuro 
y la desconfianza, la organización empresarial deberá fomentar 
que todo el sistema social se involucre en el proceso de tal forma que 

. no existan personas que se sientan "marginadas" o "excluidas", la 
organización no deberá temer a verse coartada en sus decisiones ya que 
esto fomentó que algunos directivos se sintieran "desesperanzados" o 
"indiferentes". Los directivos deberán sentir beneficios directos o 
indirectos con el proceso de cambio, de otra manera su interés y su 
lealtad al sistema disminuirá, finalmente Fernández concluye a manera 
de colofón " ... parece evidente, pues, que en ocasiones existen 
excelentes medios de innovación y progreso, que son "de hoy", pero se 
malogran por utilizar medios de penetración o de imposición que son 
"de ayer", ignorando !1asta que punto la construcción de una 
organización administrativa efectiva, no sólo es un problema de 
artificios técnicos, sino psicológicos, y más concretamente de hábiles 
procedimientos de comunicación y consulta para conseguir el clima 
social apropiado que los cambios exigen". 
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En esta investigación se demuestra la importancia de que la alta 
gerencia esté involucrada en los cambios, se podría suponer que el sólo 
hecho de elaborar un excelente plan de cambio aseguraría el éxito y no 
es asf. Además de tener un buen plan de cambio se requiere "vender la 
idea" al alto nivel de la organización, obtener su apoyo y así facilitar la 
introducción de la modificación planeada. 
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CAPÍTULO 11 
CAMBIO ORGANIZACIONAL 
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CAMBIO ORGANIZACIONAL 

La evolución actual en todos los aspectos de la vida, ha fomentado una 
problemática característica en el ser humano en relación al ambiente en 
el que se desarrolla, ya que debe adaptarse constantemente tanto en 
forma fisica corno ef1 forma mental al permanente cambio al que está 
sometido. Hablando especflicamenle del trabajo, el hombre está 
obligado a modificar sus actitudes, sus conocimientos, la tecnología y 
en general todas aquellas variables que estén a su alcance para facilitar 
su equilibrio constante respecto al ambiente estructural, técnico, social, 
económico y aún con la organización en la que se desarrolla. 

El sistema organizacional, también considerado como un organismo 
social, presenta períodos de su existencia en los que sufre alteraciones 
en su funcionamiento cotidiano. Estas transformaciones denotan 

· síntomas que alertan para que se efectúen diversos tipos de 
intervenciones que permitan la sobrevivencia de la empresa. 

Concepto de Cambio Orgauizacional. 

Como resultante de un proceso de desarrollo surge una necesidad: 
cambiar. 

¿Qué es el cambio orga11izacio11al? 

Bartlett y Kayser (1973) lo consideran como " ... cualquier alteración 
importante en los patrones conducluales de una gran parle de los 
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individuos que constituyen una organización ... "; entre tanto para Kolb, 
Rubín y Me Intyre (1974) el cambio organizacional es " ... cualquier 
alteración significativa de las pautas de conducta de una gran cantidad 
de los individuos que constituyen esa organización ... ". Como se puede 
observar, el hecho de percibir a las organizaciones actuales como 
sistemas no resta importancia al factor humano en el sentido de que la 
"conducta" de una empresa esta compuesta por las interacciones y las 
acciones de los individuos que integran la misma; recordemos que el ser 
humano es quien le d.a vida a toda organización. 

Antecedentes 

Cambio Organizacional es una parle esencial de un esfuerzo que se ha 
venido haciendo desde hace tiempo " ... para mejorar las capacidades y 
habilidades en la solución de los problemas organizacionales para 
enfrentarse con cambios en su ambiente externo o interno ... " (Ferrer, 
1976), llamado Desarrollo Organizacional (D.O.). También entendido 
como " ... un esfuerzo de largo alcance para introducir un cambio 
planificado sobre la base de un análisis cuyo conocimiento es 
compartido por todos los miembros de la organización ... " (Sharwood, 
1960). 

Desde tiempos remotos las empresas han buscado mejorar su 
efectividad y aumentar su productividad; hoy por hoy esta inquietud es 
primordial debido a la conformación de bloques comerciales por lo que 
la clave del éxito será el ser competitivo. 

La cuna del Desarrollo Organizacional fue Estados Unidos donde 
básicamente se buscaba incrementar la efectividad de las 
organizaciones, simultáneamente que se lograba la realización del ser 
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humano en el trabajo, productividad de la empresa y calidad de vida de 
los empleados son sus objetivos finales (Robles, 1989). 

Los orígenes del Desarrollo Organizacional aparecen con diversos 
intentos por aplicar algunas técnicas e ideas del entrenamiento de 
laboratorio a la organización total. 

El término de D.O. es atribuido a Robert Blake, Herb Shepar<l y Jane 
Montan (1957) durl!nte el trabajo que desarrollaron para la ESSO 
Company al diseiiar un programa de entrenamiento de laboratorio en 
varias refinerías de la compañía. 

El D.O. tiene tres orígenes: 

El primero fue a través del crecimiento del National Training 
Laboratories (N.T.L.) con el desarrollo de los grupos de entrenamiento, 
llamados también de entrenamiento en sensibilización o grupos "T" y 
cuyo precursor es Kurt Lewin (1946). 

El segundo proviene de las actividades de retroalimentación, 
investigación y análisis que el mismo Lewin realizó en 1947, así como 
de la fundación del Centro de Investigación para Dinámica de Grupos, 
ahora en Michigan, U .S.A., con el nombre de Instituto para 
Investigación Social. 

El tercero fue desarrollado por el Instituto Tavistock de Relaciones 
Humanas en Londres (1968), que considera a las organizaciones como 
sistemas sociotécnicos abiertos integrados por dimensiones técnicas y 
humanas interactuantes e interrelacionadas. El punto esencial de este 
enfoque es la colaboración con la gerencia y otros departamentos, como 
el rediseño del trabajo y especialmente en grupos autónomos de trabajo. 
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Recordemos que D.O. es la alternativa actual para la evolución 
industrial, en orígenes más remotos podemos encontrar explicaciones 
acerca de los modelos organizacionales que entonces tenían auge 
(Taylor, Fayol, Weber, Urwick, etc.) que, como antecedentes son muy 
importantes pero, para los fines de este trabajo no se explicarán. 

Naturaleza del cam~io 

La principal fuente de problemas enfrentados por las organizaciones es 
la rapidez de la evolución que está teniendo la civilización moderna. 
Los descubrimientos en la ciencia, las mejoras tecnológicas y los 
cambios en el comportamiento social crean situaciones que tienen 
efectos vitales en las organizaciones. Si se desea mantener un nivel 
competitivo y superar este estatus, es primordial que las empresas y el 
personal que las integran sean capaces no sólo de adaptarse al cambio, 
sino de planearlo. Tradicionalmente los sistemas administrativos 

. consideran la previsión y la anticipación a los problemas y 
requerimientos futuros sin embargo, hoy en día se ha comprobado que 
el Desarrollo Organizacional es un enfoque válido y sensible a la 
necesidad de mejorar las condiciones de las organizaciones partiendo de 
un punto de vista piramidal (Nivel directivo hasta fuerza operativa). 
Este concepto facilita el desarrollo de aptitudes y actitudes que permitan 
al factor humano enfrentarse a las condiciones siempre cambiantes de 
toda organización, de tal forma que les resulte óptimo mantenerse en 
condiciones de efectividad. Asf entonces, la génesis del cambio resulta 
ser aquella circunstancia que tienda a mantener en equilibrio al sistema 
organizacional consigo mismo y con su entorno en tanto sea superior la 
"energía" que recibe que la que "emana". 
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La relación de condiciones internas de la organización versus medio 
ambiente debe ser inversamente proporcional ya que la primera debe 
tener siempre reservas para enfrentar las contingencias posibles. En el 
mercado actual y siendo la evolución tan rápida, ésta puede parecernos 
brusca, por lo que es imprescindible estar preparados, esto es: ser 
sistemas abiertos. 

Existen diversas Teorías de Cambio y, en general van desde la 
revolución hasta la evolución. Reconocidos precursores de estas 
reflexiones como Lewin (1952) y Lippitt (1958) desarrollaron modelos 
para poder entender cómo se da el cambio planificado en un grupo o 
una Órganización y plantean que: 

1) Cualquier cambio en el proceso implica no sólo aprender algo 
nuevo sino olvidarse de algo que ya está muy integrado en la 
personalidad y relaciones sociales del individuo. 

2) Ningún cambio se logra a menos que haya motivación 
suficiente para que se opere. Si la motivación no existe, 
inducirla puede ser una de las más grandes dificultades de todo 
el proceso de cambio. 

3) Los cambios organizacionales tales como las nuevas 
estructuras, procesos, sistemas de incentivos, etc. ocurren sólo 
a través de cambios que se operan en miembros claves de la 
organización; por lo tanto, el cambio organizacional siempre 
está regulado por cambios individuales. 
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4) La mayoría de los cambios que se operan en una persona 
adulta implican cambios de actitud, valores e imágenes que la 
gente tiene de sí misma; el abandono del tipo de respuestas que 
la persona está acostumbrada a dar en estas áreas es, al 
principio, doloroso y amenazante. 

5) El cambio es un ciclo de etapas múltiples muy parecido al ciclo 
de adaptación y todas las etapas se tienen que negociar en 
alguna forma antes de que se pueda decir que un determinado 
cambio se há dado. 

Lewin y Lippitt (1958) hacen otras observaciones acerca del cambio y 
que incluyen: 

• La necesidad de abandonar conductas o actitudes ya formadas. 

• El desarrollo de nuevas actitudes y nuevos comportamientos 
basados en información y conocimientos recientes. 

• La modificación del "hoy" con Jo que debe de ser e,n el 
"mañana" con la consecuente adaptación necesaria para 
mantener el equilibrio. 

En 1969 el propio Lippitt define " la renovac1011 organizacional 
como el proceso de iniciar, crear y afrontar los cambios necesarios para 
hacer posible que Ja organización llegue a ser o permanezca viable, que 
se adapte a nuevas condiciones, que resuelva problemas, que aprenda 
por Ja experiencia y que se desplace hacia una mayor madurez 
organizacional. .. ". Hay que recordar que el desarrollo y la renovación 
orgaiúzacionales implican cambios que son esenciales para el 
funcionai11ie11to efectivo de toda orgaiúzación (Chruder y Shermai1, 
1971). 
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Factores Psicológicos del Cambio 

Aquellos que se ven afectados por los cambios, presentan de manera 
natural condiciones de tensión, inquietud y ansiedad que afectan su 
personalidad durante el período de adaptación a la nueva situación. 
Obviamente que un cambio indeseado y drástico probablemente causa 
en mayor magnitud estas situaciones que cuando las modificaciones son 
aceptadas desde el i11icio y la gente afectada está involucrada en ellas. 
Es conocido que en Desarrollo Organizacional, quienes deben estar 
inmersos desde el inicio del proceso de cambio es la alta gerencia ya 
que su papel es el de corresponsable e impulsor del mismo en todas las 
situa~iones que se puedan presentar. 

La importancia del compromiso de la alta gerencia se demostró en un 
estudio de un programa de entrenamiento supervisorio para la 
International 1-larvester Company (Fleislunan, 1953), en la que los 
gerentes de nivel inferior asistieron a sesiones de entrenamiento 

. diseñadas para enseñarles a ser más sensibles a los sentimientos de sus 
colaboradores ("consideración") y menos dedicados a planear y fija( 
programas de tareas para el desempeño de las mismas ("estructura 
iniciadora"). Las medidas posteriores al entrenamiento de las dos 
variables -consideración y estructura iniciadora- parecieron sustentar la 
validez del entrenamiento. Sin embargo, este resultado inicial no se 
sostuvo con el tiempo. En posteriores aplicaciones de estas medidas, se 
encontró que los entrenados calificaban menos aún en las últimas que lo 
que calificaban antes del entrenamiento. Estos resultados un tanto 
sorprendentes fueron atribuidos al hecho de que la alta gerencia no 
participaba ni simpatizaba con los objetivos del entrenamiento. Por lo 
tanto, no se estimuló a los entrenados para que pusieran en práctica en 
la planta el comportamiento para el cual hablan sido reforzados en el 
entrenamiento. 

C4r, 11 CUll'IO OICGAIOZACIOHAL 
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Siegel y Lane (1962) plantean que uno de los factores más notables del 
costo psicológico es la resistencia al cambio. Muchos miembros de Ja 
organización prefieren seguir con los patrones conductuales de rutina; 
para ellos, la alternativa de un cambio representa inseguridad y 
ansiedad. Más que ignorar esta situación, el agente de cambio efectivo 
estimula su expresión como primer paso para superarla. 

Desde el punto de vista de los factores psicológicos del cambio, éstos se 
pueden englobar en un concepto: resistencia al cambio, la cual será 
analizada en el Capítulo VI. 

Necesidad del Cambio. 

Frecuentemente la necesidad de cambio se percibe como síntomas 
detectados mediante un diagnóstico organizacional que expresan la 

. existencia de un problema que requiere de intervención. Beckhard y 
Harris ( 1987) hacen notar que el problema de cambio no sólo puede ser 
técnico, de coordinación, económico o social; sino también psicológico. 

Leonard Sayles (1961) 1ilenciona que el cambio en las organizaciones 
debe estudiarse como un proceso inherente al funcionamiento normal. 
Aparentemente, el cambio ha sido considerado como algo que se 
impone a un receptor no dispuesto a recibirlo ni a responder . 

El cambio es una parte esencial e integrante de la tarea gerencial 
(estabilizadora) en un sistema de relaciones humanas; forma parte del 
proceso administrativo formal de evaluación del modo en que el sistema 
funciona, la determinación de los puntos en los que se producen 
desviaciones significativas, la identificación de Ja fuente de las 
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dificultades, la aplicación de disposiciones administrativas para eliminar 
las causas de la inestabilidad (cambio a corto plazo) y, finalmente, la 
ubicación de los puntos en los que las desviaciones o los transtornos son 
repetidos (cambio a largo plazo). 

¿Para . qué cambiar? Cualquier modificación importante en la 
organización implica tres condiciones distintas: 

PRESEN'Í'E----------------------> FUTURO 

TRANSICIÓN 

• El presente implica la situación actual de la organización en 
relación a sus propias metas. En este punto, la actividad hacia 
el cambio es evaluar lo que tenemos versus con lo que 
deberíamos tener HOY. 

• La transición se refiere a las condiciones, compromisos y 
trabajo que tiene que vivir una organización para alcanzar las· 
metas que se ha trazado. 

• El futuro engloba las características y fines deseados en la 
organización. Este es básicamente planteamiento de los 
directivos. 

El cambio organizacional debe empezar por definir la necesidad de 
cambio mediante un diagnóstico de la condición presente en relación 
con el futuro deseado. 

CAi'. 11 O.Mii/O OlfGM'IZACIONA.l. JI 
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Las fuerzas que requieren de un cambio en los sistemas actuales tienden 
a originarse fuera de la organización. Las modificaciones en la 
legislación, la demanda en el mercado, la competencia, la 
disponibilidad de recursos, el desarrollo de la nueva tecnología y las 
prioridades sociales, implican frecuentemente que los directivos de una 
organización replanteen las estructuras y procedimientos, definan 
nuevamente sus prioridades y readministren los recursos. 

De acuerdo con :Édgar Williams (1969), existen cuatro razones 
generales para hacer cambios en una organización: 

. 1) Mejorar los medios para satisfacer las necesidades económicas. 

2) Aumentar la lucratividad. 

3) Proporcionar trabajo humano a seres humanos. 

4) Contribuir a la satisfacción y bienestar social de los individuos. 

Warren Bennis (1966) reflexiona que algunos métodos para analizar la 
efectividad general de las organizaciones tendían a interesarse en los 
aspectos físicos y de procedimiento de una operación con menor 
atención a los aspectos humanos. 

En los métodos más recientes para el desarrollo y renovación 
organizacional, es muy importante que el énfasis incluya variables 
orientadas al personal tales como: identificación de las misiones y 
valores apropiados, colaboración y conflictos humanos, control y 
dirección, forma de. enfrentarse con la resistencia al cambio, utilización 
de recursos humanos, desarrollo de gerentes y de carreras; así como 
factores humanos. 

CAl',l/CAIJlllOOlf.0.tlílZAr:JONAl. 
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Elementos organizacionales susceptibles al cambio. 

El "blanco" de cambio, Ja estructura organizacional incluye todo tipo de 
relaciones moldeadas que constituyen un sistema o un subsistema; sin 
embargo, en cualquier sistema organizacional conviene tomar en cuenta 
dos dimensiones: el sistema técnico y el sistema sociopsicológico que lo 
integra, así como la adecuación que entre ambos exista. Trist y 
Tavistock (1963) cr~aron el concepto de sistema sociotécnico para 
explicar la interacción de esas dos dimensiones. Algunos sistemas 
técnicos imponen un tipo específico de estructura social; otros tendrán 
sistemas sociopsicológicos alternativos de acuerdo con su estructura 
tecnqlógica y de tarea. Y, aún así, un sistema sociopsicológico puede 
ser superior a otro tanto respecto a Ja satisfacción obtenida por el 
miembro como a la productividad organizacional. 

Rice (1958) plantea que " ... poderosas fuerzas sociales y psicológicas 
que aseguran una considerable capacidad de cooperación entre los 

. miembros de la organización, creada para llevar tal hecho a cabo, dan 
apoyo a la ejecución de la tarea primaria ... ". 

Desde el punto de vista del sistema sociotécnico, algunas fuentes de 
satisfacción una vez concluida una tarea pueden ser: 

a) Sensación de éxito: aunque en la mayoría de las orgaruzaciones 
es difícil que una sola persona concluya un trabajo; la labor de 
grupo y no el trabajo individual p~edeu proporcionar la 
sensación de haber cumplido el objetivo. Para ello se requiere 
que la estructura organizacional facilite que los individuos 
compartan una tarea significativa. En este punto cabe resaltar 
que la aplicación de la máquina al desarrollo de un sistema de 
trabajo técnico disminuye la posibilidad de estimulación que 



DtU011ad.v Al CO/ll/0 E.\' E/ECUTllTJj DS ..tl.JOMI EL 

impulse al trabajador a realizar una parte importante de un 
ciclo de actividades que un grupo finaliza. 

b) El hecho de que quienes están dedicados a una tarea tengan 
libertad de autorregular y autoadministrar su trabajo: se ha 
observado la necesidad de autodeterminación y de 
autoexpresión que los trabajadores tienen para controlar sus 
actividades. El requerimiento de autonomía es una expresión 
genuina a nivel de grupo e individual; para manifestar esta 
condición no es necesario que el tramo de decisión de un 
trabajador sea total, simplemente se trata de que exista cierto 
rango de autoridad; de tal forma que la responsabilidad sea 
compartida y el sistema no sea sobrecargado con una 
responsabilidad para la que no está preparado. 

c) Las buenas relaciones con quienes realizan tareás relacionadas 
con la propia: la similitud de habilidades en los diferentes 
grupos de trabajo facilita la interrelación de los mismos; 
generando puntos de vista de mayor calidad en tanto los 
participantes tengan un nivel parecido. 

Estos supuestos describen de una manera global las condiciones en que 
puede funcionar un sistema sociotécnico (pero que también son 
susceptibles al cambio) para apoyar metas organizacionales e 
incrementar la salud empresarial. 

Para un sistema sociotécnico sería una situación ideal poder organizar 
los aspectos técnicos del trabajo de tal forma que el grupo imnediato 
tenga una participación e involucramiento significativos, cierto grado de 
responsabilidad en la tarea y una adecuada serie de relaciones 
interpersonales. 

~l', 11 CAMlllO OICGAN/7.ACIOl«L 
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En el presente se plantea que la diferencia de habilidades, prestigio y 
estatus entre los miembros de una organización, no debe impedir que 
las relaciones humanas y el logro de metas se vean afectados. 

Meta del Cambio Organizacional. 

El objetivo final del s;ambio es aumentar beneficios y reducir los costos 
(aún los psicológicos). El planteamiento es proactivo con el fin de 
contribuir de modo positivo a la situación. Si un ·cambio produce más 
resultados desfavorables que convenientes, Jo probable será que el 
camb_io sea indeseable y no se deba aplicar. 

Hay que aclarar que no se pueden evitar los costos pero si se pueden 
fomentar beneficios de compensación en un campo relacionado. 

Retomando al Cambio Organizacional como parte del Desarrollo 
. Organizacional, el objetivo final de toda intervención que fomente, 
introduzca, implante y evalúe una modificación según Sherwood (op. 
cit.) sería: 

l. Impulsar el desarrollo creativo del potencial humano dentro de 
una organización. 

2. Crear confianza entre los individuos y grupos de la 
organización y entre Jos diferentes ruveles jerárquicos. 
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3. Forjar un clima abierto para la solución de problemas, para 
confrontar tanto los de un grupo como los que surgen entre los 
grupos. 

4. Establecer la responsabilidad de la toma de decisiones tan 
cerca de la fuente de información y del origen del problema 
como sea posible. 

5. Incrementar el sentido de propiedad de las metas en todos los 
miembros de la organización. 

6. Aumentar la colaboración entre las personas y grupos 
interdependientes. 

7. Crear las condiciones para que los conflictos se hagan visibles 
y puedan ser manejados. Que donde haya competencia, ésta 
pueda ser utilizada para incrementar la realización de objetivos 
de trabajo. 

8. Hacer consciente el "proceso de grupo" y sus consecuencias en 
la actuación, es decir, ayudar a las personas a ver claramente 
lo que sucede a los miembros del grupo cuando se está 
trabajando en una tarea. 

otl".11 C4.lll/O O~IZAOONAL 
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Como se observa, el cierre del ciclo de cambio es crecer, mejorar, 
desarrollar, innovar y, en sf mantener el equilibrio; por tanto hay que 
reconocer que la decisión del cambio organizacional conlleva riesgos. 
Pero el riesgo de no tomar la decisión proactiva es mayor. Puesto que 
todas la decisiones organizacionales comprenden elementos de riesgo y 
la alta gerencia los asume riesgos, quien tome la decisión debe sentirse 
tranquilo al hacer la elección (Michael, 1981). 
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MEDIO ORGANIZACIONAL 

Tomando como referencia Ja Teoría General de Sistemas, las empresas 
vistas como sistemas son " ... un todo organizado y unitario, compuesto 
de dos o más partes interdependientes, componentes o subsistemas y 
delineado por límites identificables que Jo separan de su suprasistema 
ambiental..." (Kast y Rosenweig, 1988). De esta forma las 
organizaciones integi;antes de un todo tienen sus propias fronteras, son 
dinámicas, poseen mecanismos de entrada y salida, buscan el equilibrio 
constante, son interdependientes y se relacionan entre sí. Hay que 
hacer notar que ninguna organización está aislada: influye y es 
influ~nciada por su entorno. 

Concepto de Medio Organízacional 

Las organizaciones son subsistemas de un suprasistema: el medio; 
. respecto a éste, tienen límites identificables pero permeables. A través 
de estas fronteras Jos sistemas reciben insumos, Jos transforman y 
exportan productos; por lo que negar la mutua influencia 
orga1úzaciones/ambiente resultaría ilógico. 

A la luz de este razonamiento las funciones básicas de los límites 
organizacionales son: la selección de insumos y productos resultantes, 
homogeneizar Jos insumos de tal manera que la empresa pueda 
transformarlos con mayor efectividad, liltrar los productos y facilitar la 
autoadmirustración; favorecer la autonomía e independencia de los 
sistemas, además de fungir como barreras para el flujo de energía, 
materiales e información. 

Ctl'. IJIAIHDIOOllGA/i/ZACIONAL 
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El medio organizacional puede ser considerado desde dos perspectivas 
en función de límites: 

a) Externo: equivale al suprasistema de cualquier organización; y 
son todos aquellos factores externos a las fronteras o límites de 
una empresa (Hall, 1974). 

b) Interno: es el resul!ante de la interacción de todos o una parte 
de los subsistemas de una orga1úzación y que están incluidos 
en los límites de Ja misma. 

Estos dos medios organizacionales influyen de diferente manera en la 
dinái)lica organizacional; por Jo que ésta tendrá que generar acciones 
que le faciliten mantener el equilibrio consigo misma y con el medio, 
dependiendo del origen de estas influencias. 

Importancia del l\1edio Organizacional. 

Las fuerzas ambientales tienen un efecto directo en la forma en que la 
organización estructura sus actividades. Cuando el medio es dinámico 
y heterogéneo, generalmente es necesario establecer departamentos 
funcionales dentro de la orgaiúzación para ma11ejar un conjunto 
específico de insumos o productos ambientales; entre menos homogéneo 
y estático sea el medio, más compleja y diferenciada será la estructura 
interna de la organización. 

Siempre que las oportunidades y problemas del medio estén 
yuxtapuestos con las fortalezas y debilidades de la organización, 
podemos determinar si existe una buena o mala adaptación entre el 
medio y la organización. Una buena adaptación significa que la 
organización es capaz de satisfacer las demandas de su medio sin hacer 
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demasiados cambios en su estructura, procesos y comportamientos. Asf, 
la organización puede descubrir que su homeostasis será bastante 
estable y podrá ofrecer una participación competitiva dentro del 
mercado que abarque por un período considerable (5 afios 
aproximadamente). De otra manera, existirá una deficiente adaptación 
entre el medio y la organización si el período considerado disminuye de 
manera abrupta (Michael, 1981). 

Medio Organizacional Externo. 

El medio organizacional externo Gunto con el interno), forma parte del 
modelo de cambio organizacional y puede ser visto como demandas 
externas que pueden representar oportunidades y problemas o 
limitaciones. Las oportunidades son aquellos eventos, tendencias y 
posibles estados futuros que facilitan la realización de la misión 
organizacional y que le permiten lograr sus objetivos. Las limitaciones 
incluyen problemas, amenazas y requisitos impuestos los que, 

. contrariamente, pueden retardar la realización de la misión y objetivos 
organizacionales. 

Las oportunidades y limitaciones abundan en las diferentes variables de 
la organización que Jurkovich (1974) y Tung (1979) reconocen: 

a) Cultural: incluyen los antecedentes históricos, ideologfas, 
valores y normas de la sociedad. Los puntos de vista sobre las 
relaciones de autoridad, esquemas de liderazgo, relaciones 
interpersonales, razonamiento, ciencia y tecnolog!a definen la 
naturaleza de las instituciones sociales. 

b) Tecnológica: el nivel de adelanto científico y tecnológico en la 
sociedad, incluyendo la base física y la base de conocimientos 
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de la tecnología. Es el grado en el que la comunidad cientffica 
y tecnológica es capaz de desarrollar nuevos conocimientos y 
aplicarlos. 

e) Educativa: el nivel general de alfabetización de Ja población. 
El grado de complejidad y especialización del sistema 
educativo. La producción de personas con un alto nivel 
profesional y/o capacitación especializada. 

d) Polílica: el clima político general de la sociedad. El grado de 
concentración del poder político. La naturaleza de la 
organización política (grado de descentralización, diversidad 
de funciones, etc.). El sistema de partidos políticos. 

e) Legales: consideraciones constitucionales, naturaleza del 
sistema legal, jurisdicciones de las distintas unidades 
gubernamentales. Leyes especificas acerca de la formación, 
tasas impositivas y control de las organizaciones. 

f) Recursos Naturales: la naturaleza, cantidad y disponibilidad de 
recursos naturales, incluyendo las condiciones climáticas y 
otras. 

g) Demográficas: la naturaleza de Jos recursos humanos 
disponibles para la sociedad; su número, distribución, edad y 
sexo. Concelllración y urbanización de las poblaciones que es 
una característica de las sociedades industrializadas. 

h) Sociológicas: estructura de clases y movilidad. Definición de 
las responsabilidades sociales. Naturaleza de la organización 
social y desarrollo de las instituciones sociales. 
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i) Económicas: marco económico general, incluyendo el tipo de 
las organizaciones económicas -propiedad privada en oposición 
a la pública-; centralización o descentralización de la 
planificación económica; el sistema bancario y las políticas 
fiscales. Los niveles de inversión en recursos físicos y las 
características del consumo. 

j) De mercado: es la conducta del consumidor, la competencia 
entre las industrias nacionales e internacionales y la saturación 
en el mercado. 

k) Ético: referente a la verdad y la justicia, contempla aspectos 
como las expectativas de la sociedad, competencia justa, 
publicidad, relaciones públicas, responsabilidad social y 
autonomía del consumidor. 

La relación de uno o varios de estos factores en función de la 
. organización, determinan la magnitud de intervención necesaria en el 
Modelo de Cambio en la constante búsqueda del equilibrio 
organización/medio. 
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Medio Organizacional Interno 

Como factores incluidos dentro de los límites del sistema, el medio 
organizacional interno se manifiesta en fuerzas que demandan cambio 
provocando en el seno de la organización tensión y conflicto. A medida 
que se acelera el ritmo del cambio, estas pugnas y tensiones llegan a un 
punto en que las fricciones y disputas inútiles consumen energías que 
deberían enfocarse hacia la productividad (Grossman, 1974). 

Robert Duncan (Í 972) describe los subsistemas del medio 
organizacional interno o específico de una empresa, de la siguiente 
forma: 

a) Operativo o de tareas: es aquel tramo del personal del que 
dependen en gran medida los procesos de transición. 

b) Coordinador: regula, administra y asesora la función de 
transición y producción. 

c) Estratégico: es un componente básico de cruce de límites en la 
organización y selecciona los insumos hacia los subsistemas 
operativo y de coordinación. 

d) Consumidores: son los usuarios finales de los productos o 
servicios. 

e) Proveedores: son el suministro de la fuerza laboral. 

1) Tecnológico: son los nuevos requerimientos tecnológicos de la 
propia industria. 
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g) Estructural: disposición de puestos y áreas que determina y/o 
estimula la actividad independiente o grupal del personal. 

h) Psicológico: incluye la satisfacción laboral, las actitudes, las 
expectativas, la motivación y, en general el aspecto más 
humano y sensible del personal. 

i) Comunicación: son las formas y efectividad de Jos diferentes. 
medios para. transmitir datos e información al personal. 

j) Toma de decisión: son Jos tramos de autoridad; la 
centralización o descentralización de las decisiones. 

k) Cultura: incluye aspectos colectivos de conducta humana; 
prejuicios, creencias, valores, cte. 

El hecho de que los departamentos o subsistemas de una organización 
estén diferenciados, en términos de atributos de organización y 

. conductuales, está bien establecido en las investigaciones de Lawrence 
y Lorsch (op. cit.). Además, la diferenciación es efecto de Jos 
esfuerzos de los departamentos por hacer frente a sus suban1bientes 
respectivos. El punto que hay que considerar es la relación entre 
diferenciación, integración y efectividad. 

Lawrence y Lorsch proponen que, dado el estado del ambiente, existe 
un grado óptimo de diferenciación que la organización debe tratar de 
alcanzar. Asimismo, dado el logro de la diferenciación óptima, 
posteriormente se deben integrar los departamentos o subsistemas al 
grado requerido por el ambiente total; en tal caso, las técnicas 
empleadas para alcanzar la integración requerida, van desde reglas y 
procedimientos hasta el ajuste mutuo. El enfoque de diferenciación 
integración está basado en el enfoque de que no hay una forma única de 
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organizar. Las diferencias en las organizaciones se ongman en las 
diferencias entre los ambientes a los cuales deben adaptar sus 
subsistemas. 

La interacción entre estos factores internos es dinámica y siempre 
orientada llacia la homeostasis; ya que un sistema no puede dar a su 
macrosistema algo si no lo tiene: equilibrio. 

Relación del Medio Organizacional y el Cambio. 

Las organizaciones luchan continuamente por adaptarse mejor al 
ambiente, Como la administración de una organización no puede 
controlar por completo su ambiente, en forma continua se ve obligada a 
introducir cambios organizacionales internos que le permitan 
enfrentarse con mayor efectividad a los nuevos retos planteados desde 
fuera por una competencia creciente, por los progresos logrados en la 
tecnología, por nuevas legislaciones provenientes del gobierno y por las 

. urgentes demandas sociales. Con gran frecuencia se hacen cambios 
organizacionales en "reacción" a esas presiones ambientales; sin 
embargo, en algunos casos, se realizan los cambios "anticipándose" a 
futuras presiones. Esto último, aunque más difícil de realizar porque 
los empleados no captan su importancia imuediata, es una norma que a 
menudo puede aplicarse a las . organizaciones que encabezan su 
industria, en vez de adherirse a ella. Estas organizaciones "proactivas" 
están dedicadas a intentar cambiar el ambiente y cambiarse a si mismas 
(Greiner y llames, 1970). 
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Suponiendo que exista una baja adaptación entre el medio y la 
organización, necesitaríamos defini~ el problema y/o la oportunidad que 
enfrenta la organización. La forma más sencilla de hacerlo es definir la 
diferencia existente entre la demanda del ambiente y la capacidad de la 
organización para satisfacerla; es decir, el Modelo de Cambio a utilizar. 

Generalmente es difícil que la organización perciba todos los problemas 
y oportunidades que existen en el medio en un momento dado. Puede 
ignorar una limitac!ón o una oportunidad en un momento y ser 
confrontado a ella más tarde, a veces con dimensiones más grandes y 
más obvias. Realmente existen razones para creer que las 
organizaciones no perciben muchos cambios en el medio hasta que el 
impacto acumulativo se torna considerable y el 'cambio se hace 
franéamenle necesario para mantener el equilibrio y la competitividad 
(Michael, 1981). 

La teoría de sistemas hace énfasis en el análisis de la organizac1on 
desde el punto de vista de la interacción entre la organización y su 
medio. Thompson y Me Ewen (1958) afirman que Ja forma como una 
organización fije sus metas depende en gran parte de la medida en que 
pueda controlar el medio versus la medida en que permita que el medio 
la controle. 

Por su parte Duncan (1972) brinda un modelo del impacto del medio en 
la organización. En particular su análisis trata de especificar las 
características del medio que podrían crearle problemas a la 
organización al aumentar la "incertidumbre ambiental": 

1) Falta de información sobre los factores del medio que parecen 
ser más importantes para asegurar el funcionamiento de Ja 
organización. 
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2) Incapacidad para asignarle probabilidades a determinados 
factores ambientales conocidos. 

3) Falta de información sobre los costos que pueda ocasionar una 
decisión equivocada. 

La combinación de estos factores da como resultado una clasificación 
en cuatro partes de los tipos de incertidumbre ambiental basada en otras 
dimensiones de análi~is del medio: 

Simplicidad a complejidad y estabilidad a inestabilidad. 

Por su parte Galbraitl1 (1973) menciona que las relaciones entre el 
ambiente, la tecnología y la estructura de una organización se pueden 
sintetizar. La esencia es la información y la idea central es que las 
organizaciones deben recibir, procesar y actuar con efectividad con la 
información, a fin de lograr rendimiento. La información fluye hacia la 
organización desde las entradas de sus límites. La información permite 

. a la organización responder a los cambios en los mercados, la 
tecnología y los recursos. Cuanto más rápidos sean los cambios, 
mayores serán la necesidad y la disponibilidad de información. 

En ambientes estables y predecibles, los diseños organizacionales 
clásicos resultan efectivos, ya que se puede hacer uso del control, las 
reglas, los procedimientos jerárquicos y la planeación con una alta 
probabilidad de éxito ya que los requisitos de información son mínimos. 

En ambientes dinámicos y complejos es imperativa la obtención de 
información reciente dada la incertidumbre ambiental. En este caso, los 
planes requerirán ajustes durante la ejecución de las tareas, la 
administración de recursos debe ser más ágil y la tecnolog{a tender a 

Ctl'. UI llt/JIO DffOANIZACIO/'iAL 
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ser aquella que permita mantener a la organización en un ritmo propio 
de su evolución. 

Finalmente, de acuerdo con lvancevich (1979) las estructuras de las 
organizaciones difieren en muchas dimensiones. En general, las 
organizaciones funcionales que tienden a mantener el equilibrio respecto 
a su ambiente están más formalizadas, centralizadas y especializadas. 

También están meno~ diferenciadas y alcanzan la integración por medio 
de la jerarquía, las reglas, los procedimientos y la planeación. Pero hay 
que reconocer que las organizaciones deben alcanzar la integración por 
medio de la relación lateral y el ajuste mutuo. El efecto de estas 
dime}lsiones es el de canalizar la conducta de las personas y los grupos 
hacia patrones que contribuyan a un funcionamiento efectivo y 
competitivo de la organización. 
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CAPÍTULO IV 
CLIMA ORGANIZACIONAL 



CLIMA ORGANIZACIONAL 

Como partícipes de una etapa de cambios acelerados se' debe tornar en 
cuenta el grado de afección que esto puede tener dentro del ambiente y 
entorno en que vivimos. En el aspecto laboral, cada vez es más 
necesario comprender aquello que influye sobre la conducta del factor 
humano ya que, a través del tiempo se ha demostrado el papel de los 
componentes físicos y sociales sobre dicho comportamiento. De manera 
específica se puede determinar como el clima organizacional determina 
Ja forma en que un individuo percibe su trabajo, se adapta a los 
cambios, está satisfecho con lo que hace, etc. 

El clima de trabajo constituye la personalidad de una organización, en 
el sentido de que éste está formado por una multitud <le dimensiones 
que componen su configuración global. 

· El clima de una organización puede ser sentido por un individuo sin que 
esté consciente del papel de la existencia de los factores que lo 
componen; de esta forma resulta difícil medir el clima, dado que los 
trabajadores lo evalúan en función de sus opiniones personales y aún 
con sus propios prejuicios. 

Concepto de Clima Organizacional 

Como un factor intangible el clima organizacional es, según James y 
Jones (1974) " ... un conjunto de características relativamente estables en 
el tiempo que influyen en el comportamiento de los individuos dentro 
de la organización describiendo y distinguiendo a ésta de otras ... ". 
Bajo estos términos, el clima· organizacional (también conocido corno 
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ambiente organizacional) es un agrupamiento objetivo de los atributos 
organizacionales que son una representación de Ja naturaleza fisica de Ja 
empresa. Esta definición ha sido criticada por ser muy general ya que 
no distingue al clima de otras variables organizacionales como la 
estructura, los productos y Ja tecnología. 

Field y J\belson (1983) consideran que el clima organizacional es el 
ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los empleados de 
una compañía. 

Por su parte, Ekvall (1983) dice que " ... el clima orgarúzacional es 
como un conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan Ja 
vida de toda organización; su origen, desarrollo y evolución está en 
funcfon de las sucesivas interacciones entre los individuos 
(personalidades) y el entorno de la organización ... ". 

Siendo un aspecto subjetivo, el concepto de clima organizacional ha 
sido debatido, ya que en diversas ocasiones se ha considerado como una 

, "medida perceptiva de los atributos organizacionales" que define una 
serie de características que son percibidas a propósito de una 
organización y/o sus unidades y que pueden ser deducidas según la 
forma en la que la organización y/o sus departamentos actúan con sus 
miembros y con la socic<la<l. A la luz de este enfoque, se podría decir 
que ya que el clima organizacional tiene un tono psicológico 
importante, no es estable en el tiempo y que es precisamente, resulla<lo 
de la interacción ambiente organizacional-factor humano. 

Es esencial hacer notar que los elementos de una organización (la 
estructura, el proceso organizacional, etc.), interactúan con Ja 
personalidad del individuo para producir las percepciones; en este caso, 
Ja percepción del clima organizacional. 

C4r. IYWAU OAGANll.tOo&U. JJ 
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Tipos de Clima Organizacional 

Para Likert (1974) el comportamiento de los integrantes de una 
organizac1on es causado, en parte por el comportamiento 
administrativo, por las condiciones organizacionales que estos perciben, 
por la información que tienen, por su capacidad, por sus expectativas, 
por sus percepciones propias y por sus valores. En este punto lo que 
cuenta es la forma i;omo se ven las cosas y no la realidad objetiva; 
entonces, si ésta influye sobre la percepción, es la percepción la que 
determina el tipo de comportamiento que un individuo va a adoptar. 
Siguiendo este razonamiento, Likert (1974) reconoce cuatro factores 
que influyen en la percepción individual del clima y que pueden 
explicar la naturaleza de los microclimas (que "sumados" son el clima 
organizacional global) dentro de una empresa. 

Estos factores son: 

1) Los parámetros ligados al contexto, a la tecnología y a la 
estructura misma del sistema organizacional. 

2) La posición jerárquica que el individuo ocupa dentro de la 
organización así como la retribución económica que recibe. 

3) Los factores individuales tales como la personalidad, las 
actitudes y el nivel de satisfacción. 

4) La percepción que tienen los colaboradores, los colegas y los 
superiores del clima de la organización. 

G(r. ll' CUJt.t 0-'Gif.NIL400.V.tL 
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Especfficamente, hay tres tipos de variables que determinan las 
características propias de una organización: las variables causales, las 
variables intermedias y las variables finales. 

:> Variables causales: determinan el sentido en que una 
organización evoluciona así como los resultados que obtiene. 
Básicamente son variables que pueden ser modificadas o 
transformad;is por los miembros de la organización que pueden 
también agregar nuevos componentes además de tener una 
relación funcional causa-efecto. Si estas variables se 
modifican, hacen que se modifiquen las otras variables; si éstas 
permanecen sin cambios, no sufren generalmente la influencia 
de las otras variables. 

:> Variables intermedias: son factores que constituyen los 
procesos organizacionales de una empresa (las motivaciones, 
las actitudes, la efectividad en la comunicación, etc.). 

:> Variables finales: son dependientes que resultan del efecto 
conjunto de las dos anteriores. Se refieren a la efectividad 
organizacional y reflejan los resultados obtenidos por una 
empresa (la productividad, las ganancias, las pérdidas, los 
gastos, etc.). 

La combinación y la interacción de estas variables permite determinar 
dos grandes tipos de clima organizacional (sistemas), cada uno de ellos 
con dos elementos. Los climas así obtenidos se ubican sobre un 
continuo que parte de un sistema muy autoritario a un sistema muy 
participativo. 
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a)Clima de tipo autoritario. 

a. l) Sistema l.- Autoritarismo explotador. 

Este tipo de clima incluye a aquellas direcciones que no 
tienen confianza en sus empleados, donde la autoridad está 
centrada en la cúspide y se distribuye de manera 
descendente. En este caso existe una organización informal 
que se 01Íone a los fines de la organización formal, la cual 
está basada en una política de premios, amenazas, miedo e 
insatisfacción de los colaboradores. El tipo de 
comunicación se da en forma de directrices y de 
instrucciones específicas; es estable pero conflictivo. 

a.2) Sistema ll.-Autorilarismo paternalisla. 

Se refiere a las organizaciones en donde la mayor parte de 
las decisiones se loman en la cima, pero algunas se toman 
en los escalones inferiores. Las interacciones se establecen 
con condescendencia por parte de los superiores y con 
precaución por parle de los colaboradores. Bajo este tipo 
de clima, la Dirección juega mucho con las necesidades 
sociales de sus empleados, los cuales creen tener la 
impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y 
estructurado. 



b)Clima de tipo participativo. 

b.l) Sistema III.-Consultivo. 

Esta clasificación incluye la confianza de la Dirección en 
sus colaboradores. La polltica y las decisiones se tornan en 
la cima pero se permite al personal tomar decisiones más 
específici:!s. La comunicación es de tipo descendente y se 
busca proporcionar al factor humano un ambiente 
estimulante que cubra sus necesidades de prestigio y de 
estima. Este tipo de clima proporciona un ambiente 
dinámico en el que la administración se da bajo la forma de 
establecimiento de objetivos. 

b.2) Sistema IV.-Participación en grupo. 

En este sistema la Dirección tiene plena confianza en sus 
empleados; la toma de decisiones está diseminada en toda la 
organización e integrada a cada uno de los niveles. La 
comunicación se da en todos sentidos y los colaboradores 
están motivados por la participación, lo que fomenta en 
ellos un alto grado de compromiso con la empresa. En 
general, el factor humano está integrado en un gran equipo 
que busca alcanzar los fines y objetivos organizacionales 
que han sido planteados estratégicamente. 

Hay que recordar que este análisis de sistemas organizacionales está 
basado en una trilogía de variables que componen ocho dimensiones y 
que permite identificar los cuatro tipos de clima diferentes los cuales 
facilitan hacer una representación más concreta y dinámica de los 
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ambientes organizacionales abiertos o cerrados que frecuentemente se 
asocian con el clima específico de cada empresa. 

El Clima Psicológico 

Como ya se aclaró, el clima se percibe como un fenómeno único y 
específico de cada organización, algunos autores Jo consideran un 
atributo organizaci01.ial y otros como una característica individual. 
James y Jones (1974) enfatizan Ja distinción entre estas dos 
consideraciones y designan "clima organizacional" a los valores 
promediados de las percepciones y descripciones de los miembros de Ja 
organización. Por otro lado, nombran "clima psicológico" a la 
percépción y descripción que un individuo hace de la organización. 

Estos dos términos dan origen a otra concepción llamada "discrepancia 
climática" que se refiere a la diferencia entre el clima psicológico de 
cada individuo y el clima organizacional como un todo. Aclarando que 

. las percepciones de las discrepancias climáticas pueden representar las 
consecuencias de un proceso de comparación social (Joyce y Slocum, 
1982). 

Desde la perspectiva realista cada individuo experimenta y reacciona a 
los elementos ecológicos-psicológicos que existen en la orgaiúzación. 
En este sentido, el clima afecta a los procesos psicológicos y 
organizacionales como son la toma de decisiones, la comunicación, la 
resolución de conflictos, etc. Así pues, se puede decir que el individuo 
percibe una serie de estímulos discretos y cotidianos como son los 
acontecimientos, las rutinas, los procesos y las estructuras; formando de 
esta manera su propio juicio que le ayuda a determinar sus actitudes y 
conducta individuales. 
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La importancia del clima psicológico está basada en que el individuo 
dentro de la organización es considerado como un observador y 
potencial informador del clima que prevalece más que un creador o un 
portador del clima en el sentido cognitivo. La lógica que subyace a este 
tipo de medida es la siguiente: Ja descripción individual del clima está 
determinada por tres factores: 

a) El clima que realmente existe, 

b) La personalÍdad, la inteligencia y los marcos de referencia 
personales que afectan el modo de interpretar y juzgar lo que 
la persona ve y oye, y 

·e) Las experiencias con las que el individuo ha sido capaz de 
enfrentarse en la organización. 

Entonces, cuando se consigue un alto 1úvel de congruencia entre el 
clima psicológico de los miembros, significa que el clima es claramente 

. visible, que los miembros son buenos observadores y jueces, y que la 
medida del clima orgaiúzacional es fiable y relevante. La importancia 
de esto radica en que la medición del clima es de interés por su efecto 
prolongado y por su trascendencia para comprender Ja vida 
orgarúzacional. 
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Actitudes 

Haciendo relación del clima psicológico con el concepto que de clima 
tienen Pritchard y Karasick (1973) como " .. .la actitud, la conducta y la 
política de los miembros de la organización ... "; se continuará 
analizando precisamente a las actitudes como integrantes del clima 
psicológico para posteriormente ubicarnos en el marco de la disposición 
al cambio como una ~ctitud en sí. 

Recordando el concepto de "medir" definido como asignar números a 
observaciones de acuerdo con cierto conjunto de reglas; tratándose de 
actitudes, el proceso de medir se hace más complejo, ya que éstas no 
puedén observarse directamente, sino que necesitan inferirse de una 
serie de conductas. 

Cuando se miden fenómenos inaccesibles a la observación directa, es 
útil concebir al proceso de medición sobre la base de la identificación 

. de las muestras conductuales que se acepten como interventoras de 
aquella actitud que se pretenda ha.cer objetiva. 

Por esto, las decisiones acerca de lo que es aceptable como base para 
hacer inferencias pueden excluir algunos métodos de recolección de 
muestras, así como restringir la manera como pueden tratarse dichas 
muestras. Lo que es admisible como base de la inferencia 
inevitablemente depende de lo que son las actitudes. 

A través de los años se han propuesto muchas definiciones. Por 
ejemplo, Cook y Selltiz (1964) prefieren " ... considerar las actitudes 
como una disposición fundamental que interviene junto con otras 
influencias en la determinación de una diversidad de conductas hacia un 
objeto o clase de objetos, las cuales incluyen declaraciones de creencias 
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y sentimientos acerca del objeto y acciones de aproximación-evitación 
con respecto a él...". Kidder y Campbell (1970) sostienen que " ... una 
multitud de términos aparentemente no relacionados como pulsión 
adquirida, reflejo condicionado, fijación, juicio, estereotipia, valencia, -
sólo por mencionar algunos- son sinónimos funcionales del concepto de 
actitud. Todos describen residuos de experiencias pasadas que 
constituyen el material de que están hechas las actitudes. Son los 
procesos fundamentales o las manifestaciones conductuales de procesos 
que son productos del aprendizaje ... ". Con cierta ambivalencia Ross 
(1972) define las áctitudes como " .. .las estructuras mentales que 
organizan y evalúan la información ... ". En una declaración publicada 
en 1928, Thurstone dice: " ... el concepto de actitud se usa para denotar 
la suma tola! de inclinaciones y sentimientos humanos, prejuicios o 
distorsiones, nociones preconcebidas, ideas, temores y convicciones de 
un asunto determinado ... ". Aunque estos ejemplos no deben 
considerarse como una muestra representativa de las definiciones de 
actitud, indican la diversidad existente. 

Quizá actualmente la concepc1on más popular de la actitud es la 
formulada por Katz y Stotland (1959) y por Krech y Cols. (1962). 
Según su punto de vista, una actitud consta de tres componentes: 

a) Cognitivo, 

b) Emocional, y 

c) Tendencia a la acción. 

En el componente cognoscitivo se incluye la percepción que se tiene 
· acerca de un objeto. El número de elementos de éste componente varía 
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de una persona a otra. Evidentemente, hay objetos acerca de los que no 
se sabe nada. Debe observarse también que algunos objetos son más 
complejos que otros y por consiguiente, pueden generar mayor 
información. Mientras que todo el c911ocimiento que tenga una persona 
acerca de un objeto se incluye en el componente cognoscitivo. 

El elemento emocional es conocido a veces como el componente 
sentimental y se refiere a las emociones o sentimientos ligados con el 
objeto de la actitud .. Los adjetivos bipolares usados frecuentemente al 
estudiar los elementos de este componente son amor-odio, gusto
disgusto, y otros que denotan sentimientos de tipo favorable o 
desfavorable. Es importante señalar que cuando un individuo verbaliza 
estos sentimientos, resulta que éstos tienen un tono emotivo mucho más 
signiÍicativo de lo que aparentan .. 

El componente de tendencia a la accmn incorpora la disposición 
conductual del individuo a responder al objeto. Se acepta generalmente 
que hay un lazo entre los componentes cognoscitivos y la disposición de 

. respuesta que tienden a ser compatibles. Además, existe la noción 
general de que la información que se tiene y la dirección de la 
disposición de respuesta tienden a ser compatibles. 

Con todo esto, y a partir de la consideración que de actitud hicieron 
Cook y Selltiz, se identifican cinco bases de inferencia para la medición 
de actitudes: 

1) Autopercepción de la información, los sentimientos y las 
conductas que se tienen, 

2) Observación de la conducta manifiesta, 



3) Reacción a estímulos parcialmente estructurados o 
interpretación de ellos, cuando implican al objeto de la actitud, 

4) Realización de tareas objetivas en que intervenga el objeto de 
la actitud, y 

5) Reacciones fisiológicas al objeto de la actitud o a 
representaciones de él. 

Para fines de este trabajo el sentido de autopercepción es un aspecto 
significativo ya que será considerado como base de inferencia para 
medir una actitud, la dimensión que de ésta se manejará será la 
dispC!sición al cambio. 

Disposición al Cambio 

Se refiere a la apertura para reconsiderar procedimientos, conceptos, 
creencias, costumbres, políticas, sentimientos, reglamentos, 

. lineamientos, entre otros, que cotidianamente se han seguido; ya que el 
hecho de darse cuenta de Ja eyolución no implica necesariamente la 
decisión de reorganizarse. 

Tanto la investigación psicológica como la experiencia ele los agentes de 
cambio han dado por resultado el reconocimiento de que es imposible 
un cambio efectivo sin la responsabilización de la Alta Gerencia y de 
todos los elementos involucrados, así como la confrontación abierta con 
las fuerzas de la orgaiúzaciún que no aceptan el cambio. 

Es probable que cualquier cambio en que se piense dentro ele una 
organización, se encontrará con cierta resistencia. Muchos miembros 
de Ja organización prefieren seguir con los patrones acostumbrados de 
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comportamiento; para ellos, la perspectiva de un cambio engendra 
inseguridad y ansiedad. 

De manera especifica, Davis y Werther en 1981 reconocen tres factores 
que intervienen en la disposición al cambio: 

a) Factor lógico: está basado en el razonamiento, se debe al 
tiempo y a los esfuerzos que se requieren para ajustarse al 
cambio, inc,luycn<lo nuevas tareas que es necesario aprender, -
se trata <le costos reales que soportan los empleados-. Aún 
cuando a la larga, un cambio puede ser favorable, es preciso 
pagar primero los costos a corto plazo. 

b) Factor psicológico: basado en emociones y sentimientos, se 
debe al temor a lo ·desconocido, a la desconfianza de la 
dirección administrativa o al sentir que la seguridad se ve 
amenazada. Aún cuando se dude de la existencia de este factor, 
hay que reconocer que es real y debe de tomarse en cuenta. 

e) Factor sociológico: basado en los valores y los intereses del 
grupo, hay coaliciones politicas, valores antagónicos <le 
sindicatos laborales e incluso diferentes valores de la 
comunidad. Los valores sociales son fuerzas de alcance 
significativo, por lo cual hay que considerarlos. 

C41'. IVW>U OWNill.400/VAL 
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Ventajas de la disposición al cambio. 

Mucho se ha hablado de los obstáculos que representa Ja disposición al 
cambio, sin embargo también tiene ventajas. Por ejemplo, anima a 
reexaminar los propósitos del cambio para asegurar que son los 
adecuados, facilita la identificación de zonas problemáticas específicas 
en las que la introducción del cambio resulte conflictiva, fomenta la 
comunicación relacionada con el cambio para agilizar su aceptación, 
proporciona una libe~ación emocional de los sentimientos acumulados y 
puede animar a las personas a pensar y a reflexionar más sobre la 
necesidad de cambio. 

En cambios controlados una persistente resistencia al cambio -aún hecha 
la sensibilización- puede alertar a reevaluar el plan de cambio e incluso 
a su suspensión o reprogramación. 

Cuando los cambios son inesperados, la resistencia al cambio ofrece el 
beneficio de desarrollar sensibilidad hacia la propia dinámica a fin de 

. incorporarse a ella proactivamente ya que resultaría inútil ir en contra 
de lo que está fuera de control y/o que es inminente y común en la 
actualidad. 

Resistencia al cambio. 

En la dinámica del cambio una de las actitudes más frecuentes es la 
resistencia al mismo; de manera natural las personas "levantan" 
barreras para el cambio; esto puede depender de sus propios valores e 
intereses además de que frecuentemente sus respuestas difieren de lo 
propuesto por el cambio. 

En esencia, la resistencia al cambio es un fenómeno de origen natural 
ya que se trata de una reacción normal del organismo humano, el cual 

et.-. IY WJlt Oltat/llZACIO,';AL 
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busca economizar energía, evitar tensiones innecesarias, mantener sus 
niveles sensoriales y emocionales estables; todo esto con el fin de 
mantener un equilibrio. 

El fenómeno de la homeostasis está basado en que cualquier factor 
interno o externo que cause un desequilibrio en el sistema es resistido 
por fuerzas que restauran el equilibrio. En cuestión de paradigmas, las 
estructuras mentales reaccionan sobre las influencias de tal forma que 
"absorben" con un mínimo de modificaciones en la integración mental 
ya existente a fin de ño causar crisis en ella. 

Variables interventoras de la resistencia al cambio. 

La résistencia al cambio tiene diferentes componentes, como Jo han 
reconocido y mencionado Werther y Davis, así como Mello (1992), 
algunos de ellos se identifican a continuación: 

- Tiempo necesario para adaptarse al cambio. 

- Esfuerzo adicional para volver a aprender. 

- Posiciones desfavorables posibles (degradación de 
capacidades). 

- Costo del cambio. 

- Dependencia (esperar que alguien actúe ante el cambio para 
imitarlo). 

- Recelo a perder las cosas buenas actuales. 

- Temor a lo desconocido. 

CU'. Ir WMA Oll!MNIZAOONAL 
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- Baja tolerancia al cambio. 

- Desagrado hacia el promotor del cambio. 

- Desconfianza. 

- Inseguridad personal. 

- Percepción selectiva ("captar" sólo lo que conviene). 

- Valores colectivos opuestos. 

- Inercia de grupo. 

- lntereses creados. 

- Deseo de conservar amistades creadas. 

Este tipo de planteamiento muestra también que el ser humano responde 
bajo un enfoque sistémico en el que diferentes circunstancias, como se 
han venido explicando, intervienen en el tipo de respuestas ante el 
can1bio. 

CAi', 1.-cuMA OltrJANtrACJONAL 
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Concliciones para reducir la resistencia al cambio. 

Dado que el cambio forma parte cotidiana de la dinámica actual, 
(además de estar permanentemente sensible a él) puede resultar 
conveniente en lo posible considerar lo siguiente: 

• Proporcionar información de hechos, necesidades, objetivos 
y probabl.es efectos del cambio. 

• Hacer énfasis a los involucrados en el diagnóstico, la 
planeación, instalación y seguimiento del proceso de 
cambio. 

• Persuadir del cambio, más que imponer. 

• El cambio tiende a ser aceptado cuando se aplica de manera 
impersonal y no es dictado por órdenes individuales. 

• El cambio puede ser fácil de asimilar si forma parte de una 
serie de modificaciones que han sido positivas. 

• El proceso de cambio es fácilmente integrado cuando se 
introduce previa asimilación de modificaciones anteriores y 
no cuando trata de ser incorporado durante la confusión de 
otros cambios. 

Como se ha visto, las personas se resisten al cambio, en este aspecto el 
fisico nuclear Edward Teller (1985) opina que "... en todas las 
exploraciones cient[ficas, la materia más inerte que he descubierto ha 
sido la mente humana, con una excepción: un grupo de mentes 
humanas ... " 

ctr. IY WHA 011.GANIZAOONAL 
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CAPÍTULO V 
INSTRUMENTO DE MEDICIÓN 

CIP.t'INSIAUNElrlUbaJiE.DJdiJR 
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INSTRUMENTO DE MEDICIÓN 

Con el objetivo de identificar el grado de disposición al cambio existente 
en un grupo de directivos en el escenario laboral, ante los cambios 
generados por la dinámica organizacional. En este capl!ulo se describe la 
construcción del instrumento de medición sensible, objetivo, confiable y 
válido para identificar el grado de disposición al cambio existente en un 
grupo directivo. 

El instrumento fue diseñado con la siguiente metodologfa 
(RAMÍREZA., 1991): 

ESPECIFICACIÓN DE LA FINALIDAD 
QUI!: SI! tltETI!NOB MEOllt 

ENQtn!H 
OErlNICIÓtl DE l.A llUE.~TAA 

ELABORACIÓN DE REACTIVOS 

ESTRUCTURA DE LA PRUEBA 

REESTRUCTURACIÓN DEL 
INSTRUMENTO FINAL 

APLICACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAL 

NORMAS 

PRUEBA LISTA PARA UTILIZARSE 

FINALIDAD EN TéRMINOS 
OPERACIONALES 

DELIMITACIÓN DEL CONTENIDO 
Onl!!'TJVO 

OEUNV.OÓNOELIWiOO 

APLICACIÓN DE PRUEBA PILOTO 

ANÁLISIS DE REACTIVOS 

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO 

VALIDEZ 
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l. ESPECIFICACIÓN DE LA FINALIDAD. 

Construir un instrumento de medición descriptivo, sensible, 
objetivo, confiable y válido. 

a) ¿Qué se pretende medir? 

La disposición al cambio. 

b) ¿En qu_ien? 

En ejecutivos de alto nivel. 

2. FINALIDAD EN TÉRMINOS OPERACIONALES. 

Se elaboró un instrumento de medición para evaluar la disposición 
al cambio de ejecutivos de alto nivel jerárquico en empresas 
industriales, comerciales y de servicios que operan actualmente en 
México. Para la aplicación del instrumento se tomaron como 
muestra 40 ejecutivos con las características antes señaladas. 

Para la elaboración del instrumento se utilizaró una escala de 
Likerl. 

El instrumento se integra en dos partes: 

1. Una cédula de identificación con datos personales. 

Edad, Sexo, Escolaridad, Estado Civil, Puesto actual, 
Empresa donde labora. 

C4r.J'UtJT~UMUiroDa MIIDJOOÑ 
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2. La segunda formada por 35 afirmaciones con el objeto de 
identificar los factores de resistencia al cambio medida en las 
áreas de: 

a) Actitud hacia el cambio. 

b) Cultura organizacional. 

Cada afirmación tendrá que ser contestada de acuerdo al grado de 
resistencia o disposición al cambio, por lo que habrá cinco posibles 
respuestas. · 

-Totalmente de Acuerdo TA. 

-De Acuerdo A. 

-Indiferente ?. 

-En Desacuerdo D. 

-Totalmente en Desacuerdo TD. 

T.A. A. O. TO. 

CALIFICACIÓN 

Acorde al a escala utilizada las calificaciones serán las siguientes: 

DISPOSICION AL CAMDIO RESISTENCIA AL CAMBIO 
TA s TA 1 
.A 4 A 2 

7 J 7 J 
O 2 O 4 

TO 1 TO s 
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Con lo anterior se establece que Jos cuestionarios con mayor 
puntaje tienen una mayor disposición al cambio mientras que los 
cuestionarios con menor puntaje tienen menor disposición al 
cambio. 

CONFIABILIDAD. 

Se utili7..ará el método de Estimaciones sumatorias 
desarrollado por Likert, así como el coeficiente de Cronbach, 
para la coÍ1sistencia interna del instrumento final. 

VALIDEZ DEL INSTRUMENTO. 

Se hará por un método inlerjuez, validez de contenido. 

3.DELIMITACIÓN DEL CONTENIDO. 

3.1 OBJETIVO: Identificar los factores que intervienen en mayor 
medida en la disposición al cambio en ejecutivos de 
alto nivel. 

3.2 DELINEACIÓN DEL RASGO: Áreas donde se medirá la 
disposición al cambio: 

a) Actitud hacia el cambio 

b) Cultura organizacional. 
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3.3 DEFINICIÓN DE LA MUESTRA: 40 ejecutivos de alto nivel 
jerárquico de empresas de reconocido prestigio en las 
ramas industrial, comercial y de servicios que operan 
actualmente en México. 

3.3.1 ESCENARIO: Sus lugares de trabajo (oficinas de cada uno 
de los ejecutivos participantes en el estudio), la 
aplicación será individual. 

3.3.2 SELECCIÓN DE LA MUESTRA: Muestra selectiva. Sólo 
se considerarán a los directivos con puestos ejecutivos 
(dé alta gerencia a directores) 

3.3.3 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN: El diseño será de un 
solo grupo formado por 40 personas, que desarrollan 
puestos ejecutivos de alto nivel en las empresas donde 
estos laboraban. 

4.ELABORACIÓN DE REACTIVOS. 

Para la elaboración de los reactivos se realizó un banco 120 !temes 
(véase anexo 1) y se continuó con la definición de las dimensiones que 
se midieron. Los ítemes se seleccionaron con los siguientes criterios: 

l. Todos los enunciados fueron expresiones de comportamiento 
deseado y no enunciados de hechos. (Dos personas con actitudes 
decididamente diferentes pueden, pese a ello, estar de acuerdo 
sobre cuestiones de hecho). 

2. Se expresó cada proposición en un enunciado claro, conciso y 
directo. Para. cada enunciado se usó el vocabulario más simple 
posible. En 1úngún enunciado hubo dobles negaciones u otra 
formulación que lo hiciera complicado o confuso. 
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3. Se formuló cada enunciado de manera tal que la relación modal 
ante el mismo no se aproximara al punto medio de las respuestas 
posibles. 

4. Se distribuyeron los enunciados en forma aleatoria a lo largo del 
instrumento de actitudes. 

5. Las diferentes alternativas de respuesta implicaron una sola 
variable de actitud. 

Las dimensiones quedaron definidas de la siguiente manera con sus 
correspondientes ítemes: 

DEFINICIÓ~ DE DIMENSIONES 

A.- Actitud hacia el cambio 

Disposición de aceptación o rechazo manifestada externamente 
como resultado de la percepción que cada colaborador tiene de los 
cambios en el ambiente en el que se desarrolla laboralmente. 

I. Afiliación a la empresa 

Apego que el personal experimenta por el hecho de prestar 
sus servicios en la empresa que lo contrató. 

1. Siento satisfacción al decir dónde trabajo. 

2. El hecho de laborar en esta empresa me da prestigio en el 
medio 
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11. Satisfacción en el trabajo 

Sentimiento que el personal genera como resultado de lo que 
desea y lo que vive en su trabajo. 

3. Desarrollo mis funciones en un ambiente agradable. 

4. Estoy satisfecho con las funciones que realizo. 

5. Puedo considerarme "bien pagado" por las funciones y 
responsabil!dades a mi cargo. 

6. Desarrollo el trabajo que esperé tener cuando acepté este 
puesto. 

7. Las responsabilidades que tengo a mi cargo son acordes con el 
nivel de mi puesto. 

Ill. Actitud ante fas reestructuras 

Disposición favorable o desfavorable que el personal 
experimenta ante las modificaciones en su ambiente de 
trabajo. 

8. En caso de reestructura organizacional mis funciones se verán 
afectadas favorablemente. 

9. Los cambios estructurales que se han dado aquí han favorecido 
a la mayoría. 

l O. Frecuentemente las reestructuras se hacen necesarias para que 
la empresa y quienes estamos en ella resultemos beneficiados. 
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IV. Impacto de las reestructuras 

Percepción que el personal desarrolla respecto al alcance que 
tienen las modificaciones organizacionales en términos de 
beneficio o perjuicio. 

11. Las reestructuras organizacionales han representado beneficios 
en funciones y remuneración para quienes hemos estado 
involucrados en ellas. 

12. Los resultados de las reestructuras organizacionales han sido 
frustrantes para mi. 

13. En caso de una nueva estructura yo no resultaría ni perjudicado 
ni beneficiado. 

V. Involucramiento cu los cambios 

Participación del personal en la planeación, la ejecución y la 
implementación de las acciones de cambio en el ámbito 
laboral. 

14. Mi opinión ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado 
cambios importantes dentro de la empresa. 

15. Ante la planeación de una nueva estructura en la empresa 
recibo invitación para expresar mis puntos de vista. 

16. En los cambios de la empresa mis opiniones han sido 
ignoradas. 
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VI. Transparencia en los procesos de cambio 

Claridad de la información al personal en cuanto a la 
necesidad, justificación y resultado de los. procesos de 
cambio. 

17. Antes de darse algún cambio en la empresa se nos ha explicado 
su necesidad y justificación. 

18. Durante los procesos de cambio en la empresa, sabemos 
quiénes est~rán involucrados y quiénes no. 

19. Después del proceso de cambio se nos ha dado información del 
resultado del mismo y las acciones a seguir. 

Vil. Justicia de los procesos de cambio 

Percepción en términos de beneficios o perjuicios generados 
como resultado de la implantación de un proceso de cambio. 

20. Los cambios en la empresa sólo han favorecido a ciertas áreas. 

21. Creo que las modificaciones en la empresa han sido injustas 
para las personas con más antigiledad. 

22. Pienso que los cambios dentro de mi empresa están inclinados 
a beneficiar a la gente joven. 

23. Las acciones de cambio en la empresa tienden a favorecer al 
personal con mayor preparación académica. 

c:.tr.1·11UTlfUMEl'<TUUÚÍu11aiÑ'Í 
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VUJ. Fe en el cambio organizacional 

Creencia favorable o desfavorable acerca de los resultados de 
Ja implantación de un proceso de cambio. 

24. Los cambios organizacionales significan más promesas que 
hechos. 

25. Me doy cuenta que los resultados de los procesos de cambio 
pueden ser a corto plazo (durante el primer año después de que 
se generen !as modificaciones). 

26, En los casos de cambios en la empresa las repercusiones 
producidas pueden verse a largo plazo (después de un afio de 
llevarse a cabo las modificaciones). 

27. Las acciones de cambio dentro de la empresa representan una 
estrategia para justificar el presupuesto. 

B.~ Cultura organizacional 

Conjunto congruente y sistematizado de las costumbres, valores, 
creencias, tradiciones, etc, del grupo que forma una organización. 

I. Experiencias de cambio anteriores 

Sentimientos favorables o desfavorables resultantes de una 
vivencia de cambio. 

28. Un cambio es deseable ya que incrementa la interacción social. 

29. Trabajar con gente con opiniones diferentes es positivo. 

ESTA TF.S!S NO DEBE 
SAUR Dt LA 818LlOTECA 
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11. Cambio como modo de vida en la organización 

Percepción de que el cambio es parte de la dinámica 
organizacional. 

30. El cambio en la empresa es una forma de percibir el 
crecimiento propio. 

31. La gente que forma parte de la empresa crea el cambio. 

llI. Adaptación al cambio 

Reacción pasiva o activa para asimilar las modificaciones 
organizacionales. 

32. La empresa para su desarrollo necesíta estar cambiando 
constantemente. 

33. Me adapto con facilidad a las nuevas personas y formas de 
trabajo. 

IV. Apertura hacia el cambio 

Disposición para planear, ejecutar e implementar acciones de 
cambio. 

34. Un cambio es una experiencia agradable para cualquier 
persona. 

35. Un cambio implica prestigio en cualquier empresa. 
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5. ESTRUCTUUA DE LA PRUEBA 

Con lo anterior queda conformado el instrumento con el siguiente 
desglose de dimensiones: 

ANÁLISIS DE DIMENSIONES 
(Prueba piloto) 

No. de Porccnlnje 
Dimensión. Indicadores. de onállsls. 

Actllud hacia el enrubio . 27 
Afiliación. 2 5,7 
Satisf<lccJón en el trabajo 5 14.3 
Actitud ante fas rees1ruc1uras 3 8.6 
Jmpaclo a las rce.mucturas 3 8.6 
lnvolucramienlo anle los cambios 3 8.6 
!fraruparcncia en Jos procesos de c<1mbio 3 8.6 
Justicia de Jos procesos de cambio 4 11.4 
Fe en los c<1mbios or~anizacionales 4 IJ.4 

Culluru orgnnlznclonnl 8 
Experiencia en los cambios nnlcriores 2 5.7 
Cambio como modo de vida de Ja organización 2 5.7 
Adaplación al cambio 2 5.7 
Apertura hacia el cambio 2 5,7 

TOTALES 35 100% 

El instrumento se integró en dos partes: 

l. Una cédula de identificación con datos personales. 

Porcenlnje 
tal.al de 

dimensión. 
77.2 

22.8 

100% 

Edad, Sexo, Escolaridad, Estado Civil, Puesto actual, 
Empresa donde labora. 

2. La segunda formada por 35 reactivos que tendrán por objeto 
identificar los factores de disposición al cambio medida en las 
áreas de: Actitud hacia el cambio, Cultura organizacional. 
(véase anexo 2) 

etr.fJNSIJUJJ.IEMUOliMEDJUiliJ 
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La asignación <le preguntas y puntajes en el instrumento piloto 
quedó de la siguiente manera: 

TABLA DE ASIGNACIÓN DE PREGUNTAS Y PUNTAJES. 

NUMERO DE NUMERODf. TJrODE 
ASIGNACIÓN EN COLOCACIÓN EN fiEl\I. T.A. A. ?. D. T.D. 
DIMENSJONFS. EL INSTRUMENTO. 

1 1 POSITIVO 5 4 3 2 1 
2 9 POSITIVO 5 4 3 2 1 
J 16 POSITIVO 5 4 3 2 1 
4 8 POSITIVO 5 4 3 2 1 
5 12 POSITIVO 5 4 3 2 1 
6 21 POSITIVO 5 4 3 2 1 
7 19 POSITIVO 5 4 3 2 1 
8 26 POSITIVO 5 4 3 2 1 
9 35 POSlllVO 5 4 3 2 1 
IO 20 POSITIVO 5 4 3 2 1 
11 7 POSITIVO 5 4 J 2 1 
12 ID NEGATIVO 1 2 3 4 5 
IJ 4 NEGATIVO 1 2 3 4 5 
14 3J POSITIVO 5 4 J 2 1 
IS 30 POSITIVO 5 4 3 2 1 
16 17 NEGATIVO 1 2 3 4 5 
17 24 POSITIVO 5 4 J 2 1 
18 29 POSITIVO 5 4 J 2 1 
19 13 POSITIVO 5 4 J 2 1 
20 18 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
21 6 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
22 34 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
23 J2 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
24 28 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
25 5 POSITIVO 5 4 J 2 1 
26 J POSITIVO 5 4 J 2 1 
27 25 NEGATIVO 1 2 J 4 5 
28 11 POSITIVO 5 4 J 2 1 
29 2 POSITIVO 5 4 J 2 1 
JO 15 POSITIVO 5 4 J 2 1 
JI 27 POSITIVO 5 4 3 2 1 
J2 Ji Posmvo 5 4 J 2 1 
JJ 23 Posmvo 5 4 J 2 1 
J4 22 POSITIVO 5 4 3 2 1 
35 14 POSITIVO s 4 3 2 1 

Calificación máxima: 175 puntos 

Calificación mínima: 35 puntos 

C4r.Y llo/SI llU/ofENIU DE /llUJJUiJN 
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6. APLICACIÓN DE LA PRUEBA PILOTO. 

Se aplicó la prueba piloto a 40 ejecutivos de alto nivel de los 
sectores industrial, comercial y de servicios de compañlas 
reconocidas en México, como son: Química Hoecht, Laboratorios 
Basf, Compañía Nes!lé, Televisa, Comunicaciones Miel, Human 
Concepl, Presidencia de la República, Kodak, Colgale Palmolive, 
Banamex, Serfin, Bancomer, Nacional Financiera, Seguros 
América, entre otros. Estas aplicaciones se hicieron en las oficinas 
de cada uno de los ejecutivos después de explicarles la finalidad de 
este estudio. 

7. ANÁLISIS DE REACTIVOS 

• Una vez aplicados los cuestionarios a los 40 ejecutivos de diversas 
empresas se procedió al análisis de discriminación de los !temes 
para conformar el instrumento final. Para este objetivo se eligió la 
prueba "t" de s!udent dado que la técnica de estimaciones sucesivas 
propuesta por Likert así lo requiere. 

Teniendo los puntajes asignados a cada respuesta incluida en la 
prueba piloto se integró la suma de puntajes por cuestionario, 
ordenándose después en forma ascendente. Una vez clasificados por 
puntuación se eligieron el 25% de pruebas con puntajes mayores y 
el 25% de pruebas con puntajes menores para determinar el 
diferencial de valores escalares por item. 

El diferencial de valores escalares por item se determinó en base a 
la fórmula del método de estimaciones sumatorias de Likert. 

t = 
V s'..+ ~ 

N, N, 

etr. .. ll'i..Ull.IJME.NIUD6H.!DIUÍÍY U 
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donde: 

X..- es la media del puntaje de los reactivos del grupo alto. 

X..- es la media del puntaje de los reactivos del grupo bajo. 

S •. - es la variación de la distribución de las respuestas de los 
reactivos del grupo alto. 

S •. - es la variación de la distribución de las respuestas de los 
reactivos del grupo bajo. 

N •. - número de sujetos grupo alto. 

N •. - número de sujetos del grupo bajo. 

A cada uno de los reactivos de la prueba piloto se le aplicó el 
tratamiento estadístico (véase anexo 3), para establecer los ítemes 
que contendrá la prueba final considerando un alfa o error de O.OS y 
19 grados de libertad indicando así la diferencia significativa entre 
ambos grupos y el diferencial de valores escalares por ítem. (véase 
anexo 4) 

El diferencial de valores escalares nos indica la discriminación 
entre cada afirmación por lo que con respecto a la base estadística 
tomada, resulta 4ue los !temes con un puntaje de diferencial de 
valor escalar mayor a l. 7291 (véase anexo 5) es adecuado para la 
medición de la dimensión actitudinal de disposición al cambio, es 
así como se eliminan los [temes 3, 4, 11, 16, 22, 23, 32 y 34 de la 
prueba piloto por no establecer discriminación entre grupos. 
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8. ESTRUCTURACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAL. 

El instrumento final quedó constituido en las siguientes dimensiones: 

ANÁLISIS DE DIMENSIONES 
(Instrumento final) 

No. de Porcentoje 
Dimensión. lntllcedorcs. de nnállsls. 

AclUud bo.da el cambia l2 
Afiliación. 2 7.4 
Sntisfacción en el trabajo 4 14.9 
Ac1ílud anre Jos reestructuras 3 11.1 
Impacto a las recs1ruc1uras 2 7.4 
lnvolucramienlo ame los cambios 3 11.l 
Transparencia en los procesos de camb-io 3 11.1 
Jus1Icia de los procesos de cambio 2 7.4 
Fe en los cambios organizacionales 3 11.1 

Culturo organlzndonnl 5 
Experiencia en los cambios amcrlorcs 1 3.7 
Cambio como modo de vlda de la org:mizaciún 2 7.4 
Adnotación al camblo 1 3.7 
Apertura hacia el cambio 1 J.7 

TOTALES 27 100% 

Porcentaje 
tolnl de 

dbncuslón. 
81.5 

18.5 

100 '1ó 
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Con los siguientes itemes y puntajes: 

TABLA DE ASIGNACIÓN DE PREGUNTAS Y PUNTAJES 
(Final) 

NUMERO DE NUl'tlERODE 
COLOCACIÓN EN ASIGNACIÓN EN TlrODE 

EL INSTRUMENTO. DIMENSIONES. .ITEM. T.A. A. 7. D. T.D. 
(FJn1IJ 

1 1 POSITIVO s 4 J 2 1 
2 29 POSITIVO s 4 J 2 1 
J 2S POSITIVO s 4 J 2 1 
4 21 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
s 11 POSITIVO s 4 J 2 1 
6 4 POSITIVO s 4 J 2 1 
7 2 POSITIVO s 4 J 2 1 
8 12 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
9 s POSITIVO s 4 J 2 1 
10 19 POSlflVO s 4 J 2 1 
11 JS POSITIVO s 4 J 2 1 
12 JO posmvo s 4 J 2 1 
IJ 16 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
14 20 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
IS 7 POSITIVO s 4 J 2 1 
16 JO POSITIVO s 4 J 2 1 
17 6 POSITIVO s 4 J 2 1 
18 17 Posmvo s 4 J 2 1 
19 27 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
20 8 POSITIVO s 4 l 2 1 
21 JI POSITIVO s 4 J 2 1 
22 24 NEGATIVO 1 2 J 4 s 
2J 18 posrnvo s 4 J 2 1 
24 IS POSITIVO s 4 J 2 -1-

2S J2 POSIT!VO s 4 J 2 1 
26 14 POSITIVO s 4 J 2 1 
27 9 POSITIVO s 4 J 2 1 

Calificación máxima: 135 PUNTOS 

Calificación minima: 27 PUNTOS 

(véase anexo 6) 

vtr.Yl1v.Jlll(lllEJVIUIJlf,'1E.IJlc:JíJN 
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9. APLICACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAL. 

Se aplicó el instrumento final a 47 ejecutivos de alto nivel de los 
sectores industrial, comercial y de servicios de compañías 
reconocidas en México. Estas aplicaciones se hicieron en las 
oficinas de cada uno de los ejecutivos (en su ambiente laboral). 

10. CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO. 

Una vez aplicados los instrumentos a los 47 ejecutivos de diversas 
empresas se procedió al análisis de la confiabilidad del instrumento 
final. Para este objetivo se eligió el coeficiente de Cronbach que 
determina la consistencia interna del instrumento. (Cervantes, 
Sánchez, 1986). 

El coeficiente de Cronbach se determina a través de la siguiente 
fórmula: 

K .. ) -~~~· . 

s. 
a= 

K-1 

donde: 

a.- coeficiente de Cronbach 
K.- número de !temes en el instrumento 

s:.-varianza de cada afirmación (véase anexo 7) 

s.'.- varianza de la suma total de cada sujeto (véase anexo 8) 
E.- sumatoria 
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aplicando la formula: 

a= 1.038 (1-0.117) 

a= 1.038 (0.883) 

a= 0.917 

Con lo anterior se determina que la consistencia interna del 
instrumento final es de 0.917 lo que significa la homogeneidad de 
los reactivos en el instrumento final. 

U.VALIDEZ. 

La validez se refiere al grado en que el instrumento de medición 
mide realmente lo que pretende medir. La validez nos proporciona 
un control directo de la forma en que cumple con su función 
(Anastasi, 1978). 

El método que se utilizó en esíe instrumento fue el interjuez con un 
tipo de validez de contenido, esto a través de presentar a diferentes 
expertos en materia de desarrollo organizacional, cambio 
organizacional y dirección de sistemas humanos de las facultades 
de Psicología y Contaduría y Administración de la Universidad 
Nacional Autónoma de México asi como la División de Estudios de 
Posgrado e Investigación de la Facultad de Contadurla y 
Administración de la misma universidad y de la Universidad La 
Salle e Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey. 
Demostrando la validez del instrumento al considerar sólo los 
!temes que expertos en disposición al cambio reconocían como 
determinantes en un proceso de cambio organizacional. 

C4r.1'·1~11uÚtu;1unl!1<1tv1uJÑ 
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12.NORMAS. 

Una vez determinada la confiabilidad y validez del instrumento 
para identificar el grado de disposición al cambio existente en un 
grupo de directivos en el escenario laboral se obtuvo la siguiente 
tabla de normas del instrumento de medición (véase anexo 9). 

PEllCENTIL l'UNTAJES CllffElllO 
5 2i-6J ALTAMENrE RESISTENTE AL CAMBIO 
10 64-72 RESISTENTE AL CAMDIO 
25 73-81 RESISTENTE AL CAMBIO 
so 82·92 INDIFERENTE 
75 93-IOS DISPUESTO AL CAMBIO 
90 106-119 DISPUESTO AL CAMDIO 
99 120-135 ALTAMENTE DISPUESTO AL CAMBIO 

Tabla de normas simplificada de disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel: 

PUNTAJES CRITERIO 
27-63 ALTAMENTE RESISTENTE AL CAMDIO 
64-81 RESISTENTE AL CAMDIO 
82-92 INDIFERENTE 

93-119 DISPUESTO AL CAMDIO 
120·135 ALTAMENTC DISPUESTO AL CAMDIO 

13.PRUEBA LISTA PARA UTILIZARSE. 

Se cumplió con el objetivo de tener un instrumento sensible, 
objetivo, confiable y válido para identificar el grado de disposición 
al cambio existente en un grupo de directivos en el escenario 
laboral, ante los cambios generados por la dinámica organizacional. 
(véase anexo 6) 

t:.tr.l'IN.ftfl/UME./'lllJIJliJ.IEIJIUÜtr 
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Este instrumento se clasifica de la siguiente manera para fines 
didácticos: 

TAXONOMÍA DEL INSTRUMENTO 

(MARÍA LUISA MORALES) 

Por su objetivo el instrumento es: 

Ejecución Típica. 

Por su tipo de respuesta que exige: 

Objetiva. 

Por su forma de administración: 

Autoadministración. 

Por la forma de aplicación: 

Individual. 

Por su material. 
Lápiz-Papel. 

Por su limite de aplicación: 

Test para adultos con las características de 
la muestra descrita. 
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(ALICIA RAMfREZ ZETINA) 

En la presente Para usos posteriores 
investigación 

Por su finalidad y Descripliva.-Mide rasgos Predictiva. 
Contenido: psicológicos. 

Por su uso: Teórico Aplicado.-
Diagnóstico, detecta 
disposición al cambio. 

Por su formato: Estructurado. Estructurado. 

Por su objetivo: Ejecución típica. Ejecución típica. 

Por su forma de Individual. Autoaplicado 
aplicación: 

Por su material: Lápiz-Papel. Lápiz-Papel. 

Por su área de Industrial. Industrial. 
aplicación: 

cir.PIN.JllUJ/olF.hlUIJ6J.tEDl&ah 11 



CAPÍTULO VI 
EXPRESIÓN DE RESULTADOS 



Dl.Sl'OSIQÚ.VAL C4JIDIUL'V EJECUTllV.S DEALTurm u 

EXPRESIÓN DE RESULTADOS 

En el presente capitulo se expresarán los resultados obtenidos en la 
aplicación del instrumento final de disposición al cambio en ejecutivos de 
alto nivel. 

La prueba que se utilizará para la obtención de los resultados será la ji2 
con los siguientes pasos: 

1. Cruzamiento de variables. 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

3. Elaboración de hipótesis. 

4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Valor esperado= (Total marginal de renglón) (Total rnnrglnal de columna) / Total de sujclos 

5. Cálculo deji2 

l:(Valor real - Valor esperado)2 

Valor esperado 

6. Fijación del nivel de significancia. 

7. Análisis 
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VARIABLE SEXO. 

Distribución de sujetos por SEXO 

Hombres 

1. ·Cruzamiento de variables. 

Tabla de valores. 

SEXO TD. D. ?. A. 
F 1 8 4 5 

· .. M 2 1 8 13 
TOTAL 3 9 12 18 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Tk 
2 
3 

5 

Mujeres 
43% 

TOTAL· 

20 
27 
<IT 

(véase anexo 1 O) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba "ji2" quedando 
la siguiente tabla: 

Tabla de valor real. 

SEXO TD. D. 7. A. TA, .TOTAL 

F 6 13 9 10 7 4q 
M 7 G 13 18 8 52 

TOTAL 13 19 22 28 15 97 
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3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos de alto nivel hombres y ejecutivos de allo nivel 
mujeres. 

Ho. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel hombres y ejecutivos de alto nivel 
mujeres. 

4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Valor esperntlo :.t (Total ntarginnl de renglón) (Tolnl marginal de columna) I Total de sujelos 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 

SEXO TD. D. ?. A. 1'A. 
F (13'45)197 (19'45)197 (22'45)197 (28'45)197 (15'45)197 

M' (13'52)197 (19'52)197 (22'52)197 (28'52)/97 (15'52)197 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 

SEXO TD. D. ?. A. TA TOTAL 

F 6.03 8.81 10.21 12.99 6.96 45 

. 1\1 6.97 10.19 11.79 15.01 8.04 52 

.TOTA.L 13 19 22 28 15 . 9.7 

~r.n L\rM..JIU.YIJSJtE.SUiTAOUS ,, 



5. Cálculo de ji2 

l:(Valor real - Valor esperado )Z 

Valor esperado 

Tabla de calculo de jj2. 
SfiXU 10. O, ?. A. TA; 

(6-6.0JJ/6.0J (13·8.30 /8.81 (9·IO.ZI) 110.ll (IO·l2.99J 112.99 (1-6.96) 16.96 
(7-6.97)/6.97 {6·I0.19J ll0.19 tJJ-1J.79J111.79 tl8·U.OO llS.01 t3·8.0.f} 18.0·1 

Tabla de calculo de ji2. 
SEXO TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

F U.0001 1.9927 0.1434 0.6882 0.0002 2.8246 

M 0.0001 1.7229 0.1242 0.5956 0.0002 2.4430 

TOTAL 0.0002 3.7156 0.2676 l.2838 0.0004 5.2676 

6. Fijación del nivel de significancia. 

Nivel de significancia para esta variable: 

Alfa de 0.05 (a. 0.05) 

Grados de libertad=(# de renglones -1)(# de columnas -1) 

gl=(2-1)(5-1) 
gl=(1)(4) 
gl=4 

~r.•1L'f.rAF-J1u.v1u1 . .u:sut.rA1.>U1 ,. 
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7. Análisis 

Regla de decisión: 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipótesis 

Vc=S.2676 < Vt=9.488 se acepta hipótesis: 

(véase anexo 1 Í) 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel hombres y ejecutivos de alto nivel mujeres. 
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VARIABLE EDAD. 

Distribución lle sujetos por EDAD 
36 a41 anos 

11% 

l. ·Cruzamiento de variables. 

42 s 47 anos 
9% 

23 a 29 anos 
65Y. 

Tabla de valores. 

EDAD. TD. D. ?. A. TA. 
23-29 2 7 8 7 2 
30~35 1 1 2 5 1 
36-41 o 1 2 2 o 
42-4.7 o o o 4 o 
48"53 o o o 1 o 
TOTAL 3 9 12 19 .4 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

TOTAL 

26 
· ll 

5 
4. 
l 

47··· 

(véase anexo 1 O) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba "ji2" quedando 
la siguiente tabla: 

ccr.h uru.JJÍ.iNDtJU.SULTAbUS ,, 



ouro.nad."IALWllJIOE.NEJic1m1u.fDEAtrol'i11"Et 

Tabla de valor real. 

EDAD TD. D. ?.' A, TA. TOTAL 

23-29 7 12 13 12 7 . 51 
30-35 6 6 7 10 7 36 
36-41 5 6 7 7 5 30 
42-47 5 5 5 9 5 29 
48-53 5 5 5 6 5 26 
TOTAL 28 34 37 44 29 172 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos de alto nivel con respecto a su edad . 

. Ha. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de al lo nivel con respecto a su edad. 

4. Elaboración de labia de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Vnlor esperado= (Total marginal de renglón) (Total marginal de columna) I Total de sujetos 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 

EDAD TD. D. ?. A. TA TOT.AL 

23~29 (28'51)/172 (34'51)/172 (37'51)/172 (44'51)/172 (29'51)/172 • 51 
30-35 (28'36)1172 (34'36)1172 (37'36)1172 (44'36)/172 (29'36)/172 36 
36-41 (28'30)1172 (34'30)/172 (37'30)1172 (44'30)/172 (29'30)/172 30 
42"47 (28'29)/172 (34'29)/172 (37'29)/172 (44'29)1172 (29'29)/172 29 ... 

48-53 (28'26)/172 (34'26)/172 (37'26)/172 (44'26)/172 (29'26)/172 .•. 26·. 
TOTAL . 28 34 37 44 29 172 

C4r.I/ V.rAfJ/ONl!llAEJIJl.l"ADffi ,, 
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Tabla de valor teórico o valor esperado. 

EDAD TD. D. ?; A.·· TA. TOTAL 

23"29 8.30 10.08 10.97 13.05 8.60 51 
30-35 5.86 7.12 7.74 9.21 6.07 36 
36-41 4.88 5.93 6.45 7.67 5.06 30 
42-47 4.72 5.73 6.24 7.42 4.89 29 
48"53 4.23 5.14 5.59 6.65 4.38 26 
TOTAL 28 34 37 44 29 172 

S. Cálculo de ji2 

I:(Valor real - Valor esperado)2 

Valor esperado 

Tabla de cálculo de jj2. 
EDAD TD, •, 

D. ?. A. TA, TOTAL' 

23-29 (7°8.J0)/8.30 (12º1U.OKJ 11U.Oll {IJ•lo.97)110.97 (12•1J.OSJ/IJ.O {7°8.60)/8.60 51 ' 
5 

30"35 (6ºS.86)/5.86 (6°7.12)17.12 (7º7.74)n.H (10°9.21)19.21 (7°6.67)16.67 ·36 ' 

36c41 (5'4.88)/4.88 (6"S.9J)/S.9J (7•6.4S)/6.4S (7'7.67)17.67 (S•S.l/6)/5.06 ·30 
42-47 (S•4.72) 14.72 ws.7JJIS.7J (5°6.24)/6.24 (9'7.42)/7.42 (S•4.ti9)/4.89 29 
48"53 tS•4.2J)/4,2J WS.14)/S.14 (S•S.59)/S.S9 (6"6.6S)/6.6S (S•4JS)/4.J8 26 
TOTAL 28 34 37 44 29 172 •. 

Tabla de cálculo de ji2. 
EDAD TD. D. ?. A. TA. TOTAL·· 

23-29 0.2036 0.3657 0.3757 0.0845 0.2977 1.3272 
30~35 0.0033 0.1762 0.0707 0.0678 0.1425 OA605 
36-41 0.0030 0.0008 0,0469 0.0585 0,0007 OJ099 
42-47 0.0166 0.0930 0.2464 0.3364 0.0025 0.6949 
48-53 0.1402 0.0038 0.0623 0.0635 0.0878 0.3576 
TOTAL 0.3667 0.6395 ·0.8020 0.6107 0.5312 2.9501: 
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6. Fijación del nivel de siguificancia. 

Nivel de significancia para esta variable: 

Alfa de O.OS (a. O.OS) 

Grados de libertad=(# de renglones-!)(# de columnas -1) 

7. Análisis 

Regla de decisión: 

gl=(S-l)(S-1) 
gl=(4)(4) 
gl=!6 

Valor calculado (Ve) < Valor en labias (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en labias se rechaza hipótesis 

(véase anexo 11) 

Vc=2.9501 < Vt=26.296 se acepta hipótesis: 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel de acuerdo a su edad. 
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VARIABLE ESCOLARIDAD. 

Distribución de sujetos por ESCOLARIDAD 

Posgrado 
32% 

l'rofc.sionnl 
64% 

l. · Cruzamiento de variables. 

Tabla de valores. 
ESCOLAIUDAD TD. D. ?. A;' 

Técnico 1 o o 1 
Profesional 2 8 7 12 
Posgrado o 1 5 6 

TOTAL 3 9 12 19 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Técnico 

TA. TOTAL 

o ·. 2 
1 . 30 
3 15 

4 4.7 .. 

(véase anexo 10) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba "ji2" quedando 
la siguiente labia: 

Tabla de valor real. 
ESCOLARIUAD TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

Técilico 6 5 5 6 s 27 
Profesional 7 13 12 17 6 55 
Posgrado 5 6 10 11 8 40 

TOTAL 18 24 27 34 19 122 

C4r.f1 Ul'RLSIÜ.YDllllE.tVLTADtu' 111 
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3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos de alto nivel con respecto a su escolaridad. 

Ho. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su escolaridad. 

4. Elaboración de 'tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Valor esperado"" (Total marginal de renglón) (Total mnrglnnl de columna)/ Tolnl de sujetos 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ESCOLARIUAU TD. D. ?. A. TA. 
Técnico (18°27)/122 (24°27)/122 (27'27)/122 (34°27)/122 (19°27)/122 

Profesional (18°55)/122 (24°55)/122 (27°55)/122 (34'55)/122 (19°55)/122 

Posgrado (18'4U)/122 (24°40)/122 (27'40)/122 (34°40)/122 (19'40)/122 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ESCOLARIDAU TD. D. ?. A TA. TOTAL 

Técnico 3.98 5.31 5.98 7.52 4.20 27 . 

Profesional 8.11 10.82 12.17 15.33 8.57 55 

posgrado 5.90 7.87 8.85 11.15 6.23 40 

TOTAL 18 24 27 34 19 122 
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5. Cálculo ele ji2 

1:(Valor real - Valor esperaelo)2 

Valor esperaelo 

Tabla de cálculo de ji2. 
ESCOLAlllUAU TO. D. 1. A. TA; 

Técnico (6·l.98)/J.98 (!l·Bl)/S.31 (S·S.98)/S.98 (6·7.S2)n.s2 (S-4.20)/4,20 

Profesional (7-11.11)/8.11 (IJ.I0.112)110.82 (12-12.17)/12.17 (17-ISJJ)/IS.JJ (6-8.57)11.57 

Posgrado (S·~.90) /S.90 (6-7.87)/7,R7 (I0·8.8S)/S.8S (ll·ll.IS)/11.IS (8·6.ll)/6.2J 

Tabla ele cálculo ele ji2. 
ESCOLAIUUAU TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

Técnico 1.0252 0.0181 0.1606 0.3072 0.1524 1.6635 

Profesional 0.1519 0.4392 0.0024 O.IBIY 0.7707 1.5461 

Posgrado 0.1373 0.4443 0.1494 0.0020 0.5029 1.2359 
' TOTAL 1.3144 0.9016 0.3124 0.4911 1.4262 4.4455. 

6. Fijación del nivel ele significancia. 

Nivel ele significancia para esta variable: 

Alfa ele 0.05 (a. O.OS) 

Grados de libertad=(# ele renglones -1)(# ele colunmas -1) 

gl=(3-l )(5-1) 
gl=(2)(4) 
gl=8 
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7. Análisis 

Regla de decisión: 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipótesis 

Vc=4.4455 < Vt=lS.507 se acepta hipótesis: 

(véase anexo 11) 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su escolaridad. 



DISTWIUd.V,fL CWDIO°'' E/ECVTJll.IS DE,fLíO/tiJIU 

V AIUABLE ESTADO CIVIL. 

Distribución ele sujetos por ESTADO CIVIL 

Soltero 

34% 

1. Cruzamiento de variables. 

Tabla de valores. 
ESTADO CIVIL TD. D. ?; A; 

so.r,,TERO 3 6 9 6 
CASADO o 2 2 11 
DIVORCIADO o 1 1 2 

TOTAL 3 9 12 19. 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Divorciado 
9% 

TA. TOTAL 

3 ··27 

l 16 . 
o ,4 

4 47· 

(véase anexo 1 O) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba "ji2" quedando 
la siguiente tabla: 



Tabla de valor real. 
ESTADOClVIL TD. D. ?. A. TA TOTAL 

SOLTERO 8 11 14 1 8 52 
CASADO 5 7 7 16 6 41 
DIVORCIADO 5 6 6 7 5 29 

TOTAL 18 24 27 34 19 • 122 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos <le alto nivel con respecto a su estado civil. 

Ho. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su estado civil. 

4. Elaboración de tabla <le valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Valor esperado"" (Total margimil de renglón) ffotal marginal de columna) I Tolnl de sujeros 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 
'ESTADO CIVIL TD. D. ?. A: TA, 

SOLTERO (18'52)1122 (24'52)1122 (27'52)1122 (34'52)1122 (19'52)1122 

CASADO (18'41)1122 (24'41)/122 (27'41)/122 (34'41)/122 (19'41)1122 

DIVORCIADO (18'29)/122 (24'29)/122 (27'29)1122 (34'29)/122 (19'29)1122 
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Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ESTADO CIVIL TD; D. ·?. A. TA, TOTAL 

SOLTERO 7.67 I0.23 IJ.51 14.49 8.IO 52 

CASADO 6.05 8.07 9.07 11.43 6.38 41 

DIVORCIADO 4.28 5.70 6.42 8.08 4.52 29 
TOTAL 18 24 27 34 19 122 

5. Cálculo deji2 

L(Valor real- Valoresperado)2 

Valor esperado 

Tabla de cálculo de jj2. 
·ESTADO CIVIL 1U. u. 7. A. TA. 

SOLTERO (8·7.67Jn.61 (ll·I0.2J)/I0.2J (14·11 . .Sl)/Jl . .SI (11-14.49J/14.49 (8·8.IOJ/8.IO 

CASADO (.S-6.0.SJ/6.0.S (7-8.07)/8.07 (7-9.01)19.01 (16-11.~J) /J l.4J (6-6.38J/6J8 

DIVORCIADO (S-4.28)14.28 (6·S.7UfJS.70 (6·6.42)/6.42 (7·8.08)/8.08 (5-4.S2}14.S2 

Tabla de cálculo de jj2. 
ESTADO CIVIL TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

SOLTERO 0.0142 0.0580 0.5387 0.8406 0.0012 J.4527• 
.. 

CASADO 0.1822 0.1119 0.4724 1.8272 0.0226 2.6463 

DIVORCIADO 0.1211 0.0158 0.0275 0.1444 0.05!0 0.3598 

TOTAL 0.3175 .02157 1.0386 2.8122 0.0748 .4.4588 

cmn E.tru.mJNIJl!WtJÚAl>()J 111 
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6. Fijación del nivel de significancia. 

Nivel de significancia para esta variable: 

Alfa de O.OS (a. 0.05) 

Grados de libertad=(# de renglones-!)(# de columnas -1) 

7. Análisis 

Regla de decisión: 

gl=(3-I )(5-1) 
gl=(2)(4) 
gl=8 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipótesis 

Vc=4.4588 < Vt=lS.507 se acepta hipótesis: 

(véase anexo 11) 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su estado civil. 



V AIUABLE ANTIGÜEDAD EN LA EMPRESA. 

Distribución tle sujetos por ANTIGÜEDAD 
EN LA EMPRESA 

13.1n18 anoa 11.1a13 anos 
4% 2 "l. 18.1 a 22 aftot 

~~~;::--~~--;ir--:~~ 3% 

1. Cruzamiento de variables. 

.5a 5 anos 
68% 

Tabla de valores. 
J\NJIUUEUAU TD; D. ?. A. TA. EHLA 

EMrRtSA 

0.5-5 2 6 10 ¡¡ 3 
5.1-9 o 2 3 o I 

9.1-13 I 1 o 2 o 
13.1-18 o o o 2 o 
18.1-22 o o o 3 o 
TOTAL 3 9 13 18 4 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

TOTAL. 

32 
.6 

.. 4 . 
2 .. · 
3 ' 

47 

(véase anexo 1 O) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba ''ji2" quedando 
la siguiente tabla: 
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Tabla de valor real. 
ANllUUEUAO TD. D. ?.• A. TA. TOTAL 

EN LA EMrRESA 

0.5-5 7 11 15 16 8 . 57 
5.1-9 5 7 8 5 6 31 

9.1-13 6 6 5 7 5 29 
13.1-18 5 5 5 7 5 27 
18.1-22 5 5 5 8 5 28 
.TOTAL 28 34 38 43 29 172 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos de alto nivel con respecto a su antigüedad en la 
empresa. 

Ho. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su antigüedad en la 
empresa. 

4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Valor esperado e (Total marginal de renglón) (Total marginal e.Je columna) I Total de sujetos 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ANllGUElJAlJ TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

ENl.t\ . 
BMrRESA 

0.5•5 (28• 57)/172 (34"57)/172 (38"57Y172 ('13'57)/172 (29'57)/172 .57·. 
5.1-9 (28"31)1172 (34"31)/172 (38'31)/172 (43'31)/172 (29'31)/172 31 

9.1-13 (28"29)/172 (34"29)/172 (38'29)/172 (43'29)1172 (29'29)/172 29 
13.1-18 (28. 27)1172 (34'27)1172 (38"27)/172 (43'27)1172 (29'27)/172 27 
18.1-22 (28'28)/172 (34"28)/172 (38'28)/172 (43'28)/172 (29'28)/172 28 
TOTAL 28 34 38 43 29 172 
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Tabla de valor teórico o valor esperado. 
~J"IOUEDAD TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

ENLA 
EMPRESA 

.o.5-5 9.28 11.27 12.59 14.25 9.61 57 
SJc9 5.05 6.13 6.85 7.75 5.23 31 

9.1-13 4.72 7.71 6.41 7.25 4.89 29 
13.1-18 4.40 5.34 5.91 6.75 4.55 27 
18.1-22 4.56 S.53 6.19 7.00 4.72 . .28 
TOTAL· 28 34 38 43 29 172 

5. Cálculo deji2 

I(Valor real - Valor esperado)2 

Valor esperado 

Tabla de cálculo de ji2. 
J\NílGUEDAD EN TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

LA EMPRESA 

0.5-5 (7'9.28J/9.211 (f 1'11.27) 111.27 (l!iºl:?J9)1J2.5Y (16'/4.2SJll42S (8'9.61)/Y,61 57 
5.1-9 (5-5.05)15.05 (7"6.IJJ/6.IJ (8'6.85tt6.85 (5'7.75Jn.15 (6'5.2J)/5.2J 31 

9.1-13 (6'4.72)14.72 (6'7.71)17.71 (5'6.4/)/6.41 (1'1.25Jn.2S W4.89)14.89 . 29.···. 

13J-18 (5°4.40)/4.40 (5'5.34)15.34 (5'5.91)15.91 (1°6.75)16.75 (5'4.55)/4.55 27. 
18.1-22 (5°4.56)14.56 (S'5.5J)l5.5J (5'6.19)16.19 {8'7)"17 (5'4.12)14.72 28 
TOTAL 28 34 38 43 29 17k 

Tabla de cálculo de ji2. 
ANíJOUEUAU TD. D. ?. A. TA. TOTAL 

ENLA 
EMPRESA 

o.s-5 0.5602 0.0065 0.4613 0.2149 0.2697 1.5126 
5.1-9 0.0005 0.1235 0.1931 0.9758 0.1134 1.4063 

9.l-13 0.3471 0.3793 0.3102 0.0086 0.0025 l.0477 
13.1-18 0.0818 0.0216 0.1576 0.0093 0.0445 0.3148 
18.1-22 U.0425 0.0508 0.2288 0.1429 0.0166 0.4816 
·TOTAL 1.0321 0.5817 1.351 o l.3515 0.4467 4.7630 
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6. Fijación del nivel de significancia. 

Nivel de significancia para esta variable: 

Alfa de 0.05 (a. 0.05) 

Grados de libertad=(# de renglones -1)(# de columnas -1) 

7. Análisis 

Regla de decisión: 

gl=(5-1 )(5-1) 
gl=(4)(4) 
gl=16 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipótesis 

Vc=4.7630 < Vt=26.296 se acepta hipótesis: 

(véase anexo 11) 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel de acuerdo a su antigüedad en la empresa. 

c.r.n E.Arlf.tJW/'iU61tEJIJLTADO.J J/J 
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VARIABLE ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO. 

Distribución de sujetos por ANTIGÜEDAD 
EN EL PUESTO. 

O A3 nfios 
87% 

3 a 6 nño• 
9% 

1. Cruzamiento de variables. 

Tabla de valores. 
ANTIGUEDAD TD. D; ?. A. 
EN El, PUESTO 

o~J 3 9 11 14 
3-6 o o 1 3 

MAS DE6 o o o 1 
·TOTAL 3 9 12 18 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

mós t:le 6 afio• 

TA. TOTAL .. 
. ·. 

4 41 
o 4 
1 2 

5 47 

(véase anexo 10) 

Se sumará 5 puntos a cada valor para utilizar Ja prueba "ji2" quedando 
la siguiente tabla: 

cmn unu.ndvoE11z.wLT.war 1u 
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Tabla de valor real. 
ANTIGUEDAD :TD; D; ?. A; TA; TO.TA.L 

. EN EL PUESTO 

0-3 
·. 

8 14 16 19 9 .66 
3~6' 5 5 6 8 5 :29' 

MASDE6 5 5 5 6 6 27 
TOTAL 18 24 27 33 .20 122 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio 
en ejecutivos de alto nivel con respecto a su antigüedad en el 
puesto. 

· Ho. Existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su antigüedad en el 
puesto. 

4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado: 

Valor esperado ::r (Tolal marginal de renglón) (Total marginal de colunum) /Tola! de sujelos 

Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ANTIGÜEDAD EN TD. D; ?. ·,·A, ••iTJ\;. 
··.ELl'UESTO 

0-3 (18'66)/122 (24'66)1122 (27'66)/122 (33'66)/122 (20'66)/122 

3-6 . (18'29)/122 (24'29)1122 (27'29)/122 (33°29)/122 (20'29)/122 

•MASDE6 (18'27)/122 (24'27)/122 (27'27)/122 (33'27)1122 (20'27)/122 
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Tabla de valor teórico o valor esperado. 
ANTIGUEDAD TD. D. ?. A. TA. TOTAL 
EN EL PUESTO 

0-3 9.74 12.98 14.61 17.85 10.82 66 

3-6 4.28 5.70 6.42 7.84 4.75 29 

MASDE6 3.98 5.31 5.98 7.30 4.43 27 
TOTAL 18 24 27 33 20 122 

5. Cálculo de ji2 

I(Valor real - Valor esperado)2 

ANTJGUEDAD 
ÉN EL PUESTO 

0-3 

MASDE6 

ANTIGUEDAD 

Valor esperado 

Tabla de cálculo de ji2. 
u. T~.:·' 

(B·9.74Yl9.74 (14·12.!18J 112.98 (16-14,61) /14.61 (19·11.B5J /17.85 (9•I0,82J 110.82 

(5-4.2BJ/4.28 (5·5.7UJl5.10 (6-6.42)/6.42 (8·1.84)n.B·I (5"'4.15)'14.15 

(5·J.98)/J.98 IB.Jl)/5.JI (5-5.93)15.98 (6·7.JU)/7.JO (6-4.4J)'/4,4J 

Tabla de cálculo de jj2. 
TOTAL 

EN EL PUESTO 
TD. 0; ?. A. TA, 

0-3 0.3108 0.0802 0.1322 0.0741 0.3061 0.9034 

3-6 0.1211 0.0860 0.0275 n.0013 0.0132 0.2511 

'MAS DE6 0.2614 0.0181 0.1606 0.2315 0.5564 1.2280 

TOTAL 0.6933 0.1843 0.3203 0.3089 0.8757 2.3825 
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6. Fijación del nivel de significancia. 

Nivel de significancia para esta variable: 

Alfa de 0.05 (a 0.05) 

Grados de libertad=(# de renglones-!)(# de columnas -1) 

7. Análisis 

· Regla de decisión: 

gl=(3-l )(5-1) 
gl=(2)(4) 
gl=8 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt) se acepta hipótesis 

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipótesis 

Vc=2.3825 < Vt=lS.507 se acepta hipótesis: 

(véase anexo 11) 

No existe diferencia significativa entre la disposición al cambio en 
ejecutivos de alto nivel con respecto a su antigüedad en el puesto. 
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CONCLUSIONES 

Es importante reconocer que la medición de la disposición al 
cambio constituye -para ser útil- una elemento dentro del 
proceso de dinámica organizacional, si consideramos a las 
empresas de manera sistémica. 

El caso específico de esta investigación genera como producto 
concreto una herramienta sensible, objetiva, confiable y válida 
para identificar el grado de disposición al cambio 

. organizacional en ejecutivos de alto nivel dentro de su 
escenario laboral. 

Los resul!ados arrojados por aplicación de este instrumento 
demuestran que: 

Los indicadores sexo, erfarf, escolariáarl, estarlo civil, 
a11tigiieclad e11 la empresa y a11tigiiedad e11 el puesto 
analizados individualmente no son factores 
determinantes del grado de disposición al cambio para la 
población con que .se trabajó. 

Este tipo de medición debe ser utilizado como parle de un 
proceso de Desarrollo Organizacional en la búsqueda 
constante de aprovechar al máximo las mullihabilidades que 
cada ejecutivo posee. 
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El antecedente del grado de disposición al cambio nos 
proporciona una guía para la planeación estratégica de 
programas de integración de equipos de trabajo, de 
sensibilización al cambio y de loma de decisiones entre otros. 

Un punto importante a considerar para proxunas 
investigaciones es: que antes de la aplicación del instrumento 
se involucre !11 "Sistema Cliente" bajo un modelo de 
consultorla, a fin de que, de los datos obtenidos se desarrolle 
una planeación estatégica como seguimiento y reciclaje de la 
información, lo que generarla productos tangibles de 
trascendencia como planes y programas de desarrollo y no 

·solamente productos teóricos. 

En cuanto a las expectativas la investigación fue satisfactoria, 
ya que se logró compilar una revisión sólida que conjunta los 
aspectos teórico-históricos del lema para generar una 
herramienta útil en los escenarios y población mexicana, pues 
actualmente es dificil encontrar material como éste en el 
medio de la psicología organizacional. 

Nuestro deseo es que este material trascienda hacia los estudiantes, 
profesores, investigadores y toda aquella persona involucrada con el 
medio organizacional a fin de que lo aquí expuesto sea leído, 
criticado, mejorado, cuestionado y discutido con el objetivo de 
generar nuevos conocimientos, herramientas o teorías que en 
nuestro medio. al parecer han sido olvidadas. 
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GLOSARIO 
Actitud: 

· Suma total de inclinaciones y sentimientos humanos, preJu1c10s o 
distorsiones, nociones preconcebidas, ideas, temores y convicciones de 
un asunto determinado. 

Cambio organizacional: 

Adaptación de un sistema social a las demandas de modificación 
planteadas por el medio en el cual opera. 

Cambio presipitado: 

Modificación súbita que no permite que de inicio el sistema se adapte. 

Clima: 

Cmtjunto de características externas e internas específicas de una 
organización. 

Clima colectivo: 

Percepciones climáticas que son comunes a un grupo de individuos en 
una orgaiúzación. Ver subclima. 

Clima global: 

Co1tjunlo de atributos de una organización y la percepción que de ellos 
tienen los individuos que están dentro de ella. 

Clima organizacional: 

Valores promediados de las percepciones de los miembros de una 
institución. 
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Clima psicológico: 

Percepción y descripción que cada individuo hace de la situación 
organizacional. 

Desarrollo Organizacional: 

Conjunto de técnicas y estrategias que facilitan a las empresas el 
adaptarse a las modificaciones surgidas en el medio ambiente 
existente. 

Dinámica Organizacional: 

Proceso dnde se gesta el cambio 

Disc~epaucia climática: 

Diferencia entre el clima psicológico de cada individuo y el clima 
organizacional como un todo. 

Disposición al cambio: 

Valor para reevaluar procedimientos, conceptos, creencias, 
costumbres, políticas, sentimientos, reglamentos y lineamientos que 
cotidianamente se han seguido. 

Entorno organizacional: 

Medio externo en el cual se desarrolla una organización. 

Necesidad empresarial: 

Diferencia entre la situación real de una organización y aquella que 
idealmente debería existir. 

Organismo social: 

Ver sistema organizacional. 
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Reestructuración: 

Modificación en la organización de una empresa, realizado con el fin 
de facilitar el cumplimiento de los objetivos de la misma. 

Síntomas externos: 

Conjunto de situaciones y características localizadas fuera de la 
organización y que representan que ésta debe realizar un proceso de 
cambio para desarrollarse adecuadamente. 

Síntomas internos: 

Cm\iunto de situaciones y características ubicadas dentro de la 
organización y que representan la necesidad de un proceso de cambio. 

Sistema organizacional: 

Conjunto de elementos tecnológicos, estructurales, económicos y 
sociales que se integran y relacionan entre sí para formar un todo. 

· Subclima: 

Relaciones, sentimientos y actitudes obtenidas en una unidad 
orgauizacional. Ver clima colectivo. 

Subsistema: 

Grupo de características que forman parte de un co1\iunto o sistema 
mayor de las mismas. 
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ANEXO 1 
BANCO DE REACTIVOS 
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BANCO DE REACTIVOS. 

REACTIVOS SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL 

POSITIVOS 

l. Una empresa necesita una constante aclualizaciún y renovación de la 
forma de lrabajar. 

2. El cambio es imporlante en el crecimienlo de la empresa. 

3. Es esencial que la empresa se esté lransformando contínuamente. 

4. La empresa para su desarrollo necesita estar cambiando 
constantemente. 

5. Es esencial conocer bien lo que se hace . 

. 6. Un cambio es deseable ya que incrementa la inleracción social. 

7. La empresa debe realizar cambios cuando sea necesario para seguir 
creciendo. 

8. Al cambiar los parámetros habituales de la forma de lrabajo de una 
empresa permite una conslante renovación de ésla. 

9. Es necesario crecer con la empresa preparándose contrnuamente. 

10.La necesidad del cambio surge cuando se detectan problemas en la 
empresa. 

ANIUOI 
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NEGATIVOS 

l. El cambio no es esencial para que se desarrolle Ja empresa. 

2. La gente necesita ser forzada a aceptar el cambio para que se lleve a 
cabo en las empresas. 

3. El cambio es indeseable ya que decrementa las relaciones sociales. 

4. Es innecesaria Ja° constante transformación de Ja empresa y Jos 
empleados. 

5. Es innecesario conocer el significado del cambio de cada persona 
qúe forma parte de Ja empresa. 

6. Para Ja gente el cambio constante es inadecuado. 

7. La renovación de Ja forma de trabajo resulta irrelevante para el 
trabajador. 

8. Los continuos cambios dentro de Ja organización son indeseables 
para los trabajadores. 

9. Un cambio trae beneficios a Ja empresa pero no al trabajador. 

10.EI cambio en Ja forma de trabajo es intranscendental. 
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REACTIVOS SOBRE ACTITUD HACIA EL CAl\füIO. 

POSITIVOS 

l. Trabajar con gente con ophúones diferentes es positivo. 

2. Me adapto con facilidad a las nuevas personas y formas de trabajo. 

3. Soy espontáneo pa,ra responder a las situaciones y experiencias. 

4. La presencia de un cambio refuerza las relaciones interpersonales. 

5. La comunicación y la cooperación entre los empleados favorece al 
cámbio. 

6. Los cambios en la empresa son adecuados para el bienestar de los 
que laboran en ella . 

. 7. La gente que forma parle de la empresa crea el cambio. 

8. Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona. 

9. El cambio en la empresa es una forma de percibir el crecimiento 
propio. 

10. Un cambio implica prestigio en cualquier empresa. 

·uo1 111 
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NEGATIVOS 

l. Realizar un cambio afecta las relaciones interpersonales. 

2. Con la modificación de la forma de trabajo no se sabe que puede 
ocurrir. 

3. Es difícil adaptarse a situaciones novedosas. 

4. El cambio trae inc~rtidumbre en el futuro del trabajador. 

5. El cambio causa envidias entre la gente que labora en la empresa. 

6. CÚalquier cambio provoca sentimientos de inseguridad. 

7. En un cambio son mayores los costos que los beneficios que se 
obtienen . 

. 8. Lo nuevo es desconcertante y trae problemas entre jefes y 
trabajadores. 

9. El cambio en la empresa es importante sólo para los dueños. 

10. Una modificación en la empresa implica posibilidad de despidos. 

ANU.OI IJI 



Dt.sros1at1.Y AL CUl.!10 EN E.IECUTllOS DBAL10 l't'll'EL 

REACTIVOS SOBRE CAMilIO PRECIPITADO 

POSITIVOS 

l. Un ambiente de cooperación es idóneo cuando se produce una 
modificación en el lugar de trabajo de una manera rápida. 

2. El cambio precipitado evita conflictos en la relación jefe-trabajador. 

3. El cambio precipitado crea ambientes de participación. 

4. Un cambio implantado de manera repentina permite la realización de 
lo? individuos dentro de la empresa. 

5. La transformación repentina de la rutina de trabajo facilita la 
realización de ésta. 

6. Los métodos de trabajo funcionan mejor cuando se introducen 
rápidamente. 

7. La empresa debe renovarse día a día. 

8. Los cambios en ocasiones son precipitados como el medio donde se 
desarrolla la empresa. 

9. El cambio repentino en una empresa facilita la forma de vida de las 
personas que prestan sus servicios en ellas. 

10.Las empresas que cambian en forma rápida sobreviven. 
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NEGATIVOS 

1. Las empresas que cambian repentinamente se manejan de forma 
intuitiva. 

2. Los constantes cambios afectan el equilibrio de Ja empresa. 

3. Las constantes renovaciones causan divisiones entre los miembros de 
Ja empresa. 

4. El cambio repentino de Ja forma de trabajo produce rechazo del 
mismo. 

5. Es dillcil adaptarse a situaciones novedosas cuando no se han 
programado. 

6. El cambio precipitado trae consigo un éxito relativo . 

. 7. Si el trabajador no se adapta a los cambios repentinos Ja empresa 
prescindirá de éste. 

8. La constante transformación en la forma de trabajo causa miedo en 
el trabajador. 

9. Un cambio implica largos periodos de tiempo para adaptarse a Ja 
nueva situación que se ha implantado de forma imprevista. 

10.Ante un cambio repentino existe miedo de no saber como 
enfrentarlo. 

.tlilUOI I# 
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REACTIVOS SOBRE LA IMPOSICIÓN AL CAMBIO 

POSITIVOS 

1. Los problemas disminuyen cuando los cambios son impuestos por los 
jefes. 

2. Sin necesidad de platicarlo hay que implantar las modificaciones en 
la empresa. 

3. El cambio debe ser impuesto por gente que conozca las 
consecuencias del mismo. 

4. A;lle la imposición de una idea nueva, se le acepta sin ningún 
problema. 

5. Los cambios deben ser impuestos, para evitar que la empresa se vea 
estática. 

6. La gente está obligada a aceptar los cambios para el enriquecimiento 
de su trabajo. 

7. Los cambios deben ser impuestos por los jefes sin previo aviso. 

8. La gente debe de aceptar los cambios que se le impongan para sacar 
adelante a la empresa. 

9. La imposición del cambio en la empresa crea un anibiente de 
competencia. 

10. Un cambio impuesto denota organización. 

MU.01 UI 
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NEGATIVOS 

l. La imposición de un cambio provoca el desajuste de la forma 
habitual de trabajo. 

2. Una modificación crea conflicto, si no se platica anticipadamente 
entre jefes y trabajadores. 

3. La imposición del. cambio por parte de los jefes aumenta el número 
de órdenes hacia sus subordinados. 

4. La gente debe de aceptar los cambios que se le exigen. 

5. Los cambios se deben aceptar, aun en desacuerdo con ellos. 

6. Un cambio implantado en la empresa de un momento a otro, crea 
problemas . 

. 7. Las normas actuales adquiridas precipitadamente son nefastas para Ja 
empresa. 

8. Cuando un jefe exige que se acepte un cambio empiezan los 
problemas con sus subordinados. 

9. La imposición de un cambio sólo trae beneficios para el jefe. 

10.El exigir que la gente cambie su rutina por una nueva, causa 
confusión 

AN&lO/ 
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NEGATIVOS 

l. La imposición de un cambio provoca el desajuste de la forma 
habitual de trabajo. 

2. Una modificación crea conflicto, si no se platica anticipadamente 
entre jefes y trabajadores. 

3. La imposición del. cambio por parte de los jefes aumenta el número 
de órdenes hacia sus subordinados. 

4. La gente debe de aceptar los cambios que se le exigen. 

5. Lós cambios se deben aceptar, aun en desacuerdo con ellos. 

6. Un cambio implantado en la empresa de un momento a otro, crea 
problemas . 

. 7. Las normas actuales adquiridas precipitadamente son nefastas para la 
empresa. 

8. Cuando un jefe exige que se acepte un cambio empiezan los 
problemas con sus subordinados. 

9. La imposición de un cambio sólo trae beneficios para el jefe. 

10.EI exigir que la gente cambie su rutina por una nueva, causa 
confusión 

MtuOI 14 
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ANEX02 
PRUEBA PILOTO 

ANBXOJ W 



DISl'OJlc:Jd.V .U. CUl610 EA' EJECUlll"OS DB.U.1011'/t"EL 

INSTRUCCIONES: 

A continuación se le presentará una serie de afirmaciones respecto a las 
cuales se puede estar de acuerdo o en desacuerdo. El objetivo de este 
cuestionario es obtener información sobre su opinión acerca del 
"cambio" dentro de un ambiente laboral, para Jo cual se le presentará 
después de cada afirmación, cinco alternativas de respuestas posibles.-

ITA .. ! A. j? 1 D. jTD.I 

TA. Totahnente De acuerdo. 
A. De acuerdo. 
? Indiferente. 
D. En desacuerdo. 
TD. Totahnenle en desacuerdo. 

Indique por favor, marcando con una "X" en la casilla que corresponda 
a Ja alternativa que más asemeje su opinión. En la medida de Jo posible 

. evite contestar indiferente. 

Ejemplo: 
Es esencial conocer bien lo que se hace. 

A. ? D. TD. 

Respuesta: T almente de acuerdo. 
Este estudio sólo tiene fines estadísticos por lo que agradeceremos 
conteste verazmente a las afirmaciones. 

De anlemano agradecemos su valiosa cooperación. 

"' 
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SEXO: 

ESCOLARIDAD: 

ESTADO CIVIL: 

PRIMARIA 
SECUNDARIA 
BACHILLERA TO 
PROFESIONAL 
POSGRADO 
TÉCNICO 

SOLTERO 
CASADO 
DIVORCIADO 
UNIÓN LIBRE 
VIUDO 

PUESTO ACTUAL: 

ANTIGÜEDAD: 

EN LA EMPRESA 

EDAD: 

D 

EN EL PUESTO 

1 

M'tUOJ UJ 
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l. Siento satisfacción al decir dónde trabajo. 

1 TA. i A. i ? i D. i TD. I 
2. Trabajar con gente con opiniones diferentes es positivo. 

j TA. l A. l ? i D. j TD. j 

3. En los casos de cambios en la empresa las repercusiones producidas 
pueden verse a largo plazo (después de un afio de llevarse a cabo las 
modificaciones). 

l TA. l A. 1 ? l D. l TD. l 
4. En caso de una nueva estructura yo no resultaría ni perjudicado ni 

beneficiado. 

ITA. j A. 1? 1 D. ITD.I 

5. Me doy cuenta de que los resultados de los procesos de cambio 
pueden ser a corto plazo (durante el primer afio después de que se 
generan las modificaciones). 

ITA.! A. 1 ? 1 D. ITD.j 

6. Creo que las modificaciones en la empresa han sido injustas para las 
personas con más antigüedad. 

ITA.! A. ? D. ITD.I 
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7. Las reestructuras organizacionales han representado beneficios en 
funciones y remuneración para quienes hemos estado involucrados en 
ellas. 

ITA.! A. ? D. ITlf] 
8. Estoy satisfecho con las funciones que realizo. 

ITA.! A. 1? 1 D. lm.I 

9. El hecho de laborar en esta empresa me da prestigio en el medio. 

l TA. l A. 1 ? 1 D. i TD. I 
10.Los resultados de las reestructuraciones organizacionales han sido 

frustrantes para mi. 

ITA.! A. ? D. lm.I 
11. Un cambio es deseable ya que incrementa la interacción social. 

ITA.! A. 1? 1 D. jm.I 
12.Puedo considerarme "bien pagado " por las funciones y 

responsabilidades a mi cargo. 

1 TA. I A. ? D. 1 TD. I 

M'4l0J 
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13.Después del proceso de cambio se nos ha dado información del 
resultado del mismo y las acciones a seguir. 

JTA. JA. J ? l D. JTD.J 
14. Un cambio implica prestigio en cualquier empresa. 

f TA. J A. J ? J D. J TD. j 
15.El cambio en la empresa es una forma de percibir el crecimiento 

propio. 

f TA. J A. J ? J D. J TD. j 
16.Desarrollo mis funciones en un ambiente agradable. 

ITA. I A. 1 ? 1 D. JTD.I 
17 .En los cambios de la empresa mis opiniones han sido ignoradas. 

j TA. l A. l ? l D. l TU. j 
18.Los cambios en la empresa sólo han favorecido a ciertas áreas. 

ITA.JA. J ? 1 D. ITD.J 
19.Las responsabilidades que tengo a mi cargo son acordes con el nivel 

de mi puesto. 

ITA.JA. ? D. ITD.I 

MIUOJ 1#1 
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20.Frecuentemente las reestructuras se hacen necesarias para que la 
empresa y quienes estamos en ella resultemos beneficiados. 

ITA.! A. 1 ? 1 D. ITD.I 

21.Desarrollo el trabajo que esperé tener cuando acepté este puesto. 

1 TA, l A. l ? l D. l TD. I 

22. Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona. 

ITA. j A. 1 ? 1 D. jTD.j 

23.Me adapto con facilidad a las nuevas personas y forma de trabajo. 

jTA. j A. l ? l D. lTD.j 

24.Antes de darse algún cambio en la empresa se nos ha explicado su 
necesidad y justificación. 

j TA. ! A. l ? D. j TD. j 

25.Las acciones de cambio dentro de la empresa representan una 
estrategia para justificar el presupuesto. 

1 TA. j A. l ? j D. l TD. j 

AJ/tUOJ 
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26. En el caso de reestructura organizacional mis funciones se verán 
afectadas favorablemente. 

1 TA. j A. j ? D. j TD. l 

27 .La gente que forma parte de la empresa crea el cambio. 

ITA.! A. 1 ? 1 D. jTD.I 

28.Los cambios organizacionales significan más promesas que hechos. 

ITA. j A. 1 ? 1 D. lm.I 

29.Durante los procesos de cambio en la empresa, sabemos quiénes 
estarán involucrados y quienes no. 

1 TA. 1 A. j ? j D. 1 TD. I 

30.Ante la planeación de una nueva estructura en la empresa, recibo 
invitación para expresar mis puntos de vista. 

1 TA. j A. j ? 1 D. j TD. ! 
31. La empresa para su desarrollo necesita estar cambiando 

constantemente. 

lTA. j A. ? D. jTD.I 

IH 
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32.Las acciones de cambio en la empresa tienden a favorecer al 
personal con mayor preparación académica. 

ITA. j A. 1 ? 1 D. jTD.I 

33.Mi opinión ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado 
cambios importantes dentro de la empresa. 

1 TA, i A. 1 ? 1 D. i TD. t 

34.Pienso que los cambios dentro de mi empresa están inclinados a 
beneficiar a la gente joven. 

ITA.! A. 1 ? 1 D. jTD.I 

35.Los cambios estructurales que se han dado aquí han favorecido a la 
mayoría. 

1 TA. i A. ? i D. 1 TD. I 

¡GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 

ANB.101 /JI 
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ANEX03 
PRUEBA DE REACTIVOS 
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REACTIVO No.1 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CtTEGORJA DE RESPUESTA. X F FX FX2 X F FX FX2 

ror ALMENTE DE ACUERDO T.A. 5 2 10 50 5 10 50 250 
UEACUERDO A. 4 3 12 48 4 o o o 
INDIFERENTE ?. 3 1 3 9 3 o o o 
N DESACUERDO D. 2 3 6 12 2 o o o 
OT Af.MENTE EN OESACUERUO T.D. 1 1 1 1 1 o o o 

TOTALES 10 32 120 10 50 250 
EDIA 3.2 5 

AIUANZ..\ 17.6 o 
JFERENCIAL DE VALORES ESCALARES 4.07 

REACTIVO No.2 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

GITEGORJ .. t DE RESPUESTA. X F FX FX2 X F FX FX2 

IOTALMENJE DE ACUERDO T.A. 5 5 25 125 5 9 45 225 
UEACUEROO A. 4 2 8 32 4 1 4 16 
INUJfER!:NIE ?. 3 1 3 9 3 o o o 
EN DESACUERDO D. 2 1 2 4 2 o o o 
TOTALMENTE EN DESl\CUERUO T.D. 1 1 1 1 1 o o o 

TOTALES 10 39 171 10 49 241 
MEDIA 3.9 4.9 
\'ARIANZ.A 18.9 0.9 
DIFERENCIAL DE VALORES ESCALARES 2.13 

REACTIVO tlo.3 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CITEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

ror ALMENTE DE ACUERDO T.A. 5 1 5 25 5 1 5 25 
UEACUEROO A. 4 4 16 64 4 3 12 48 
INDIFERENl E ?. 3 o o o 3 2 6 16 
EN DESACUERDO o. 2 3 6 12 2 2 4 6 
fOTAf.MENTE EN DESACUERUO T.D. 1 2 2 2 1 2 2 2 

lUí,\LES 10 29 103 10 29 101 
~IEOIA 2.9 2.9 
\'ARIANZ.A 18.9 16.9 
OIFERENCIAL DE VALORES ESCALARES O.DO 

"' 
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REACTIVO No.4 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

llc.4 TEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

ro r ALMENrn UE J\CUERlJO T.A. 5 2 10 50 5 4 20 100 
lJEACUEllOO A. 4 4 16 64 4 3 12 48 
JNlJlfERENTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 
EN DESACUtROO D. 2 1 2 4 2 1 2 4 
ror ALMENrE EH DEShCUEROO T.D. 1 3 3 3 1 1 1 1 

'IOT1\LES 10 31 121 10 38 162 
.\IF.[)J,\ 3.1 3.8 
\'.\RJAN.l.A 24.9 17.6 
UJFERENC:IAL DE \'ALUHES ESCALARES 1.02 

REACTIVO No.5 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CH"EGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IOfAl#MHHE UE AC:UEnUO T.A. 5 3 15 75 5 3 15 75 
lllEACUERlJO A. 4 2 8 32 4 7 26 112 
INUlfEREHIE ?. 3 o o o 3 o o o 
EH UESACUERDO o. 2 4 6 16 2 o o o 
rur ALMENt E EN DESACUERDO T.D. 1 1 1 1 1 o o o 

lUfALES 10 32 124 10 43 167 
UEUI,\ 3.2 4.3 
\'AIUANZA 21.6 2.1 
DIFERENCIAL DE \'A LORES ESCALAltES 2.14 

llEACTl\'O No.6 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

ICA1EGORIA DE RESPUEST.i X F FX FX2 X F FX FX2 

1 or ALMENTE ()(; ACUERlJO T.A. 5 o o o 5 5 25 125 
UEt\CUERDO A. 4 3 12 48 4 4 16 64 
INUIFERENIE ?. 3 3 9 27 3 1 3 9 
:N IJESACUERlXJ D. 2 2 4 8 2 o o o 
rorALMENrE EN UESACUEROO T.O. 1 2 2 2 1 o o o 

lOfALES 10 27 65 10 44 198 
.\IEUIA 2.7 4.4 
\'ARIANZA 12.1 4.4 
UJFERENCIAL DE YALOHES ESCALAltES 3.97 

AlmXOI 111 
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llEACrtVO No.7 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
et 1EGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IOTALMENTI! DE ACUERDO T.A. 5 o o o 5 3 15 75 
OEl\CUERDO A. 4 3 12 40 4 6 24 96 
INUlíERENTE ?. 3 2 6 18 3 o o o 
EN OESACUEIU)() D. 2 3 6 12 2 1 2 4 
1 OT ALMENl E EN DESACUER.IJO T.D. 1 2 2 2 1 o o o 

TUíAl.f.S 10 26 00 10 41 175 
\IEUIA 2.6 4.1 
\'AIUANZA 12.4 6.9 
~E \'Al.UH.ES ESCALAH.ES 3.24 

• l\EACTl\'O No.8 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

útTEGORIA DE RESPUC.STA X F FX FX2 X F FX FX2 

O r ALMEN rE OE ACUERDO T.A. 5 1 5 25 5 0 40 200 
JE ACUERUO A. 4 5 20 00 4 2 8 32 
NUIFERENll! 7. 3 1 3 9 3 o o o 
:N OESACUERLXJ D. 2 1 2 4 2 o o o 
orALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 2 2 2 1 o o o 

lUTALES 10 32 120 10 40 232 
IEUIA 3.2 4.8 
ARIANZA 17.6 1.6 
IFERENCIAL UE \'Al.OH.ES ESCALARES 3.46 

REACTJ\'U lfo.S 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

[Ci rEGUJ<IA DE RF.SPUE.ffA X F FX FX2 X F FX FX2 

rn r ALMEm l! 01! ACUEIUJO T.A. 5 1 5 25 5 5 25 125 

OEACUERDO A. 4 3 12 40 4 5 20 80 
INlllfERENTE 7. 3 2 6 18 3 o o o 
l!N UESACUEROO D. 2 2 4 8 2 o o o 
lOíALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 2 2 2 1 o o o 

1·orALES 10 29 101 10 45 205 

\IEUIA 2.9 4.5 

AHIAN7.A 16.9 2.5 
DIFERENCIAL DE VALORES ESCALAJtES 3.45 
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REACl'IVO No.10 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
CflEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

ro r ALMEN 1 E UE ACUERVO T.A. 5 o o o 5 6 30 150 
UliACUEROO A. 4 4 16 64 4 4 16 64 
IND!íERENIE ?. 3 2 6 16 3 o o o 
EN UESACUEROO D. 2 2 4 8 2 o o o 
COTALMENfE EN UESACUERDO T.D. 1 2 2 2 1 o o o 

·1orALES 10 20 92 10 46 214 
\IEUIA 2.0 4.6 
\'AUIANZA 13.6 2.4 
UIFEUENCIAL DE VALOHES ESCALA HES 4.27 

REACl'IVO No.11 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

GflEGURJ~I DERESfUESTA X F FX FX2 X f FX FX2 

1 Ul"ALMENI E DE ACUERDO T.A. 5 2 10 50 5 4 20 100 
UEACUEROO A. 4 7 20 112 4 4 16 64 
lNUll"ERENIE ?. 3 o o o 3 2 6 10 
EN UESACUEROO D. 2 o o o 2 o o o 
TOTALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 1 1 1 1 o o o 

TOJ'ALES 10 39 163 10 42 102 
MEDL\ 3.9 4.2 
\'AfllANZA 10.9 5.6 
DIFERENCIAL DE \'A LORES ESCALARES 0.10 

REACTIVO No.12 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
C-tlEGORIA DE RESfUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IOrALMEN 1 E UE ACUERlXJ T.A. 5 o o o 5 1 5 25 
UEACUEROO A. 4 1 4 16 4 9 36 144 
INUlíERENTE ?. 3 o o o 3 o o o 
EN UESACUERDO D. 2 4 6 16 2 o o o 
IOfALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 5 5 5 1 o o o 

lOl"ALES 10 17 37 10 41 169 
:\IEUJA 1.7 4.1 
\!AIUANl.A 0.1 0.9 
OIFERENCIAL IJE VALORES ESCALAHES 7.59 
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REACTIVO No.13 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CfTEGORIA DE RESrUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

1 OT /\LMEN TE lfü /\CUEROO T.A. 5 o o o 5 4 20 100 
IJE/\CUERDO A. 4 1 4 16 4 4 16 64 
NDIFERENTE ?. 3 o o o 3 o o o 

EN Dl:SACUERL>O D. 2 4 6 16 2 2 4 6 
TOTALMENTE EN UESACUEROO T.D. 1 5 5 5 1 o o o 

lUí/\LES 10 17 37 10 40 172 
~IEDIA 1.7 4 
\'AIUANZ.,\ B.1 12 
OIFERENCIAL DE VALOHES ESCALARES 4.67 

HEACTIVO No.14 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CATEGORIA DE RESrUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

TO l"ALMEN 1 E UE ACUEROO T.A. 5 o o o 5 1 5 25 
/DE ACUERDO A. 4 1 4 16 4 4 16 64 
1NUlrERENJE ?. 3 o o o 3 2 6 18 
EN UESACUERUO D. 2 B 16 32 2 2 4 6 
TOI" ALMENTE EN DESACUERlXJ T.D. 1 1 1 1 1 1 1 1 

1orALES 10 21 49 10 32 116 
.\IEDIA 2.1 3.2 
\'ARIANL\ 4.9 13.G 
DIFERENCIAL DE VALORES ESCALARES 2.43 

REACTIVO No.15 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

~TEGORl..t DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

I O rALMENTE DE ACUERDO T.A. 5 1 5 25 5 3 15 75 
UE/\CUERDO A. 4 3 12 46 4 4 16 64 
INDIFERENTE ?. 3 o o o 3 2 6 18 
EN UESACUERUO D. 2 4 8 16 2 o o o 
IOTALMENlEEN DESACUERDO T.D. 1 3 3 3 1 1 1 1 

lOTALES 11 28 92 10 38 158 
MEDIA 2.55 3.8 
\'ARIAN7.A 20.7 13.G 

DIFERENCIAL UE VALORES ESCALARES 2.25 

""""º' 
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flEACTIVO No.18 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
CfféGORIA DE RESflJF.STA X F FX FX2 X F FX FX2 

1 OT ALM[;N rE DI! ACUtROO T.A. 5 4 20 100 5 6 30 150 
!J(;J\CUEROO A. 4 4 16 G4 4 4 16 64 
!NDU:ERl!NfE ?. 3 o o o 3 o o o 
EH DfSACUl!RlXJ o. 2 1 2 4 2 o o o 
rorALMENTE EN UESi\CUfüillO T.D. 1 1 1 1 1 o o o 

TOrALES 10 39 169 10 46 214 
.\JEDIA 3.9 4.6 
\'ARIANl.A 16.9 2.4 
UIFEltENCIAL lJE VALOl\ES ESCALARES 1.51 

llEACTIVO Ho.17 
GRUPO BAJO GRUPOAllO 

C«TEGORU DE RESfUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

tOrALMl.!N.I El.JE At.:Ul:.ROO T.A. 5 1 5 25 5 7 35 175 
!JEACUEROO A. 4 o o o 4 3 12 46 
lNDlfERENfE 7. 3 3 9 27 3 o o o 
tN DESACUERUO o. 2 5 10 20 2 o o o 
iOTALt.U:NlE EN UUSACUEllDO T.O. 1 1 1 1 1 o o o 

lOTALES 10 25 73 10 47 223 
\JED1A 2.5 4.7 
\-'AIUANZA 10.5 2.1 
UiFER[.NClAI, HE \'ALOflES ESCALARES 5.BB 

REACíl\'O No.18 

GRUPO BAJO GRUPOAL10 

GiTEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

UT ALMENT E UI! ACUtlUJO T.A. 5 1 5 25 5 6 30 150 
lJIJACUEROO A. 4 o o o 4 4 16 64 
!NDJIHtENfl:: 7. 3 o o o 3 o o o 

1~~00 
o. 2 5 10 20 2 o o o 

TE EN DESACUt:IU>O T.O. 1 4 4 4 1 o o o 
'JOJ'ALES 10 19 49 10 46 214 

1.9 4.6 

JIANZA 12.9 2.4 
llUIFEllENCIAL llE VALOllES ESCALARES 6.55 
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REACTIVO No,19 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

fc.f TE GORJA DE RF.SPUEST A X F FX FX2 X F FX FX2 

ror ALMENl E UE ACUERDO T.A. 5 o o o 5 4 20 100 
UEACUERUO A. 4 4 16 64 4 5 20 80 
INUIFEREWE 7. 3 1 3 9 3 o o o 
EN UESACUEROO o. 2 2 4 8 2 1 2 4 
rDTALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 3 3 3 1 o o o 

lOíALES 10 26 84 10 42 184 
:\IEDIA 2.6 4.2 
\'ARIANl.A 16.4 7.6 
DIFEltENCIAL DE VALORES ESCALAHES 3.10 

REACTIVO No.20 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CATEGORIA DE RESrUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

rDTALMENTE DE ACUERDO T.A. 5 1 5 25 5 7 35 175 
OEACUERUO A. 4 6 24 96 4 3 12 48 
INOlfERENIE 7. 3 o o o 3 o o o 
EN DESACUERDO D. 2 1 2 4 2 o o o 
IOíALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 2 2 2 1 o o o 

lOíALES 10 33 127 10 47 223 
,\IEUIA 3.3 4.7 
\.'ARIANl.A 18.1 2.1 
UIFERENCIAL DE VALORES ESCALARES 2.96 

REACTIVO No.21 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CffEGORl..t DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

l OT ALMEN 1 E DE ACUERDO T.A. 5 o o o 5 4 20 100 
UEACUERDO A. 4 1 4 16 4 5 20 80 
INUlrERENTE 7. 3 1 3 9 3 o o o 
EN Dl::SACUERDO D. 2 5 10 20 2 1 2 4 
IOTALMENTE EN UESACUERUO T.D. 1 3 3 3 1 o o o 

lOfALES 10 20 48 10 42 184 
.UEDIA 2 4.2 
\'ARIANZA B 7.6 
UIFERENCIAL DE VALORES ESCALARES 5.28 
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REACTIVO No.22 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

G.fTEGOR/,f VE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

10fALMEN1 E OE ACUEROO T.A. 5 1 5 25 5 2 10 50 
1JEACUEROO A. 4 4 16 64 4 3 12 48 
INDIFERENTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 
l!N DESACUERDO D. 2 4 8 16 2 3 6 12 

OT ALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 1 1 1 1 1 1 1 
lUTJ\LES 10 30 106 10 32 120 

IEDIA 3 3.2 
'ARIANZA 16 17.6 

1111"J.-u .. _Nr IAL DE \'ALUHES ,-.,.,ALARES 0.33 

REACTIVO No.23 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
·.cTEGURJ,f DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

O f ALMW 1 E !JE ACUElllJO T.A. 5 5 25 125 5 7 35 175 
IUEACUEROO A. 4 4 16 64 4 2 8 32 
INDIFERENTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 
N DESAC:UERL>O D. 2 1 2 4 2 o o o 
: O f ALMENI E EN UESACUEllOO T.D. 1 o o o 1 o o o 

TOTALES 10 43 193 10 46 216 
EDJA 4.3 4.6 

ARIANZA 8.1 4.4 
"'' 1-_m.NI IAL DE VALORES ESCALARES o.so 

REACTIVO No.24 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CATEGURJA DE RESPUES1A X F FX FX2 X F FX FX2 

rol",\LMENTE !JE ACUERDO T.A. 5 1 5 25 5 4 20 100 
lJE ACUEllOO A. • 3 12 43 4 4 16 64 
NDlfEnENTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 

EN DESACUERDO D. 2 2 4 8 2 1 2 4 
1 OT ALMENI E EN DESACUERDO T.D. 1 4 4 4 1 o o o 

'IOTALES 10 25 65 10 41 177 
MEUIA 2.5 4.1 
VARIANZA 22.5 8.9 
DlFERENCIAL DE VALORES ESCALAllES 2.71 

.AHEXOJ 
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REACTIVO No.25 

GRUPO BAJO GRUPOA.LTO 
!CATEGORIA DE RE.SrVESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

fOTALMEN1 E UE ACUERIXJ T.A. 5 o o o 5 6 30 150 
IDEACUEROO A. 4 6 24 96 4 3 12 48 
INlJIFEREmE ?. 3 o o o 3 1 3 9 
t:N UIZSACUEROO o. 2 3 6 12 2 o o o 
rur Al.MENTE EN DESACUERDO T.O. 1 1 1 1 1 o o o 

TOTALES 10 31 109 10 45 207 
'.\iEDIA 3.1 4.5 
\'MU.\NZ.A 12.9 4.5 
UIFERENCIAL OE \'ALOllES ESCALAllES 3.18 

REACTIVO No.26 

GRUPO BAJO GRUPO Al TO 
ICUEGORIA DE RESfUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

TOTALMENTE UE ACUEHUO T.A. 5 o o o 5 1 5 25 
IDEACUERUO A. 4 1 4 16 4 4 16 64 
INUIFERl!N fe ?. 3 2 6 18 3 2 G 18 
GN UESACUERDO o. 2 6 12 24 2 2 4 8 
ror ALMENrE. EN OESACUEROO T.D. 1 1 1 1 1 1 1 1 

TOfALES 10 23 59 10 32 116 

~ 
2.3 3.2 
G.1 13.6 ZA 

IALDE VALORES ESCALARES 1.92 

REJ\CTl\'0 No.27 
GRUPO SAJO GRUPO ALTO 

C4 TEGORIA DE RESPVEST.f X F FX FX2 X F FX FX2 

íOfAU.iEH'IE UE ACUl::iWO T.A. 5 2 10 50 5 7 35 175 
l>li/l.CUEROO A. 4 1 4 16 4 3 12 48 
INDtrGRENll! ?. 3 o o o 3 o o o 
UN UESACUEROO D. 2 3 8 12 2 o o o 
ror ALMENTG EN UESAt:UERUO T.D, 1 4 4 4 1 o o o 

10fALES 10 24 82 10 47 223 
'.\lEUIA 2.4 4.7 
\'ARJANZA 24.4 2.1 
UlfERENCIAL UE VALORES ESCALAllES 4.24 
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REACTl\'O No.28 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 
lcfTEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

1 OT ALMEN 16 DE ACUERDO T.A. 5 o o o 5 6 30 150 
lJEACUEROO A. 4 1 4 16 4 3 12 49 
tNUlrERENTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 
·N DESACUERDO D. 2 5 10 20 2 o o o 
TOTALMENTE EN DESACUl!ROO T.D. 1 4 4 4 1 o o o 

10TALES 10 18 40 10 45 207 
.\IEUJ,\ 1.8 4.5 
VARIANZA 7.6 4.5 
DIFERENCIAL DE VALOitES ESCALARES 7.36 

REACTIVO No.29 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CITEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IUíALMENTE DE M.:Ut;ROO T.A. 5 o o o 5 3 15 75 
UEACUEllDO A. 4 1 4 16 4 5 20 80 
INUlíERE?HE ?. 3 1 3 9 3 1 3 9 
EN DESACUERUO o. 2 6 12 24 2 1 2 4 
ror ALMEN1 E EN DESACUEROO T.O. 1 2 2 2 1 o o o 

TOrALES 10 21 51 10 40 168 
\IEDL\ 2.1 4 
VARIANZA 6.9 8 
DIFERENCIAL IJE VALORES ESCALARES 4.67 

REACTIVO No.30 

GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CffEGORIA VE RESrUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IOíALMENIE DE ACUERDO T.A. 5 o o o 5 3 15 75 
UEACUERVO A. 4 o o o 4 5 20 80 
INUIFEREUTE ?. 3 o o o 3 1 3 9 

EN UESACUERUO o. 2 5 10 20 2 1 2 4 
ror ALMENI E EN DESACUERDO T.O. 1 5 5 5 1 o o o 

1Ul'ALES 10 15 25 10 40 168 
\IEDIA 1.5 4 
\'ARIANl.A 2.5 8 
IJJFERENCIAL DE V ALOitES ESCALARES 7.32 

Alil!XIJJ ,,, 



REACTIVO No.31 
GRUPO BAJO GRUPO AL.TO 

C1TEGORIA DE RES/'VESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

tOTl\LMEmE DE l\CUERlX.1 T.A. 5 1 5 25 5 5 25 125 
IUEACUERUO A. 4 2 8 32 4 3 12 48 
NUlFEREt-ffE 7. 3 o o o 3 o o o 

t::N UESi\CUt:RDO o. 2 4 8 16 2 1 2 4 
fOTALMEHfE EN UESJ\CUEROO T.O. 1 3 3 3 1 1 1 1 

l'OlALES 10 24 76 10 40 178 
~IElJI,\ 2.4 4 
\'AIUANZA 18.4 18 
lllFEllENCIALllE VALOllES ESCALA!lES 2.52 

REACTIVO No.32 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

Cf.TEGORIA DE RESPUEST.f X F FX FX2 X F FX FX2 

orALMEHIC UE AC.:Ul::RDO T.A. 5 1 5 25 5 o o o 
Ul!ACUERlJO A. 4 5 20 80 4 2 6 32 
!NDlftREN fE 7. 3 o o o 3 1 3 g 

EN UE.SACUERl>O o. 2 2 4 8 2 3 6 12 
ror ALMENrn EN DESACUEROO T.O. 1 2 2 2 1 4 4 4 

TUl"ALES 10 31 115 10 21 ST 
MEDIA 3.1 2.1 
\'ARIANZ.A 18.9 12.9 
DIFERENCIAL llE VALORES ESCALARES 1.68 

nEACTl\'O Jfo.33 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

ctTEGOIUA DE RESrUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

IOfi\LMENTE OE ACUERl>O T.A. 5 o o o 5 2 10 50 
UEACUtmoo A. 4 o o o 4 8 32 128 
NlJlíEREHJE ?. 3 1 3 9 3 o o o 

EN DESACUERDO D. 2 5 10 20 2 o o o 
1 or ALMENTE EH UESACUERUO T.D. 1 4 4 4 1 o o o 

10fAU:S 10 17 33 10 42 178 
\IEl>IA 1.7 4.2 
VARIANZA 4.1 1.6 
lllFERENCIAL UE \'A LORES ESCAl,ARES 9.93 

A.NUDJ 111 
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REACTIVO No.34 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

lei TEGORJA DE RESI'UESTA. X F FX FX2 X F FX FX2 

IOíALMENrE DEACUEROO T.A. 5 o o o 5 3 15 75 
UEACUERIX> A. 4 6 24 96 4 o o o 
INUlfEREN fE 7. 3 1 3 9 3 1 3 9 
EN DESACUERlJO D. 2 2 4 6 2 4 6 16 
ro r ALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 1 1 1 1 2 2 2 

TOíALES 10 32 114 10 28 102 
.\JEDIA 3.2 2.8 
\'ARIANZA 11.6 23.6 

1111J.J.~H..:r'i11 JALDE VALORES "-"'1 A•-~ '""' 0.64 

REACTIVO No.35 
GRUPO BAJO GRUPO ALTO 

CtTEGORIA DE RESPUESTA X F FX FX2 X F FX FX2 

1O1ALMEN1 E UE J\C.:UERUO T.A. 5 o o o 5 4 20 100 
UEACUEROO A. 4 1 4 16 4 6 24 96 
lNUJfERENTE 7. 3 1 3 9 3 o o o 
EN DESl\CUERl.>O D. 2 5 10 20 2 o o o 
ror ALMENTE EN DESACUERDO T.D. 1 3 3 3 1 o o o 

1·orALES 10 20 48 10 44 196 
.'IEVI,\ 2 4.4 
VAHIANl.A 8 2.4 
DIFERENCIAL DE VALUllES ESCALAUES 7.06 

ANIIXOI IU 
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ANEX04 
TABLA DE DISTRIBUCIÓN "t" 
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DISTRIBUCIÓN "t" 

g.l t 95 

10 1.8125 
11 1.7959 
12 1.7823 
13 1.7709 
14 1.7613 
15 1.7530 
16 1.7459 
17 1.7396 
18 1.7341 
19 l. 7291 
20 1.7247 
21 1.7207 
22 l.7171 
23 l.7139 
24 1.7109 
25 1.7081 
26 1.7056 
27 1.7033 
28 1.7011 
29 1.6991 
30 1.6973 
35 l.6896 
40 1.6839 
45 1.6794 
50 1.6759 



DlSl'OSIOÓ.V AL COtllJO EN EJECUTllUS DE .11.rormu 

ANEXOS 
PUNTAJE DE ÍTEMES 
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TABLA DE l'UNTAJES DE ÍTEMES Y CIUTEIUOS 

ITEM PUNTAJE CIUTEIUO 
1 4.07 APROBADO 
2 2.13 APROBADO 
3 0.00 RECHAZADO 
4 1.02 RECHAZADO 
5 2.14 APROBADO 
6 3.97 APROBADO 
7 3.24 APROBADO 
8 3.46 APROBADO 
9 3.45 APROBADO 
10 4.27 APROBADO 
11 0.70 RECHAZADO 
12 7.59 APROBADO 
13 4.87 APROBADO 
14 2.43 APROBADO 
15 2.25 APROBADO 
16 1.51 RECHAZADO 
17 5.88 APROBADO 
18 6.55 APROBADO 
19 3.10 APROBADO 
20 2.96 APROBADO 
21 5.28 APROBADO 
22 0.33 RECHAZADO 
23 0.80 RECHAZADO 
24 2.71 APROBADO 
25 3.18 APROBADO 
26 1.92 APROBADO 
27 4.24 APROBADO 
28 7.36 APROBADO 
29 4.67 APROBADO 
30 7.32 APROBADO 
31 2.52 APROBADO 
32 1.68 RECHAZADO 
33 9.93 APROBAIJO 
34 0.64 RECHAZADO 
35 7.06 APROBADO 

.A/'ltíJCUJ IU 
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ANEX06 
INSTRUMENTO FINAL 
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INSTRUCCIONES: 

A continuación se le presentará una serie de afirmaciones respecto a las 
cuales se puede estar de acuerdo o en desacuerdo. El objetivo de este 
cuestionario es obtener información sobre su opinión acerca del 
"cambio" dentro de un ambiente laboral, para lo cual se le presentará 
después de cada afirmación, cinco alternativas de respuestas posibles.-

1 TA. 1 A. 1 ? ! D. ! TD. I 

TA. Totalmente De acuerdo. 
A. De acuerdo. 
? Indiferente. 
D. En desacuerdo. 
TD. Totahnente en desacuerdo. 

Indique por favor, marcando con una "X" en la casilla que corresponda 
a la alternativa que más asemeje su opinión. En la medida de lo posible 

· evite contestar indiferente. 

Ejemplo: 
Es esencial conocer bien lo que se hace. 

? D. TD. 

Este estudio sólo tiene fines estadísticos por lo que agradeceremos 
conteste verazmente a las afirmaciones. 

De antemano agradecemos su valiosa cooperación. 

NilUOI 111 
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D/Srrmad.v AL cumo E.Y EIECU111"0~ llEM.TOl<Jl'U 

SEXO: 

ESCOLARIDAD: 

ESTADO CIVIL: 

PRIMARIA 
SE<ZUNDARIA 
BACHILLERA TO 
PROFESIONAL 
POSGRADO 
TÉCNICO 

SOLTERO 
CASADO 
DIVORCIADO 
UNIÓN LIBRE 
VIUDO 

PUESTO ACTUAL: 

ANTIGÜEDAD: 

EN LA EMPRESA 

EDAD: 

CI 

EN EL PUESTO 

1 
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l. Siento satisfacción al decir dónde trabajo. 

lTA. j A. 1 ? 1 D. jTn.I 

2. Trabajar con gente con opiniones diferentes es positivo. 

l TA. 1 A. j ? 1 D. i TD. I 
3. Me doy cuenta de que los resultados de los procesos de cambio 

pueden ser a corto plazo (durante el primer afio después de que se 
generan las modificaciones). 

ITA.! A. I? 1 D. ITD.I 

4. Creo que las moclificaciones en Ja empresa han siclo injustas para las 
personas con más antigüedad. 

1 TA. 1 A. 1 ? i D. 1 TD. l 

5. Las reestructuras organizacionales han representado beneficios en 
funciones y remuneración para quienes hemos estado involucraclos en 
ellas. 

ITA.! A. ? D. ITD.f 
6. Estoy satisfecho con las funciones que realizo. 

1 TA. ! A. j ? 1 D. 1 TD. I 
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7. El hecho de laborar en esta empresa me da prestigio en el medio. 

ITA.! A. 1 ? 1 D. ITD.I 
8. Los resultados de las reestructuraciones organizacionales l!an sido 

frustrantes para mi. 

1 TA. i A. i ? i D. i TD. I 

9. Puedo considerarme "bien pagado " por las funciones y 
responsabilidades a mi cargo. 

1 TA. i A. l ? l D. i TD. j 

10.Después del proceso de cambio se nos ha dado información del 
resultado del mismo y las acciones a seguir. 

1 TA. j A. 1 ? 1 D. i TD. j 

11. Un cambio implica prestigio en cualquier empresa. 

ITA.! A. 1 7 1 D. ITD.I 
12.EI cambio en la empresa es una forma de percibir el crecimiento 

propio. 

1 TA. 1 A. ? D. i TD. I 

m 
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13.En los cambios de la empresa mis opiniones han sido ignoradas. 

ITA.! A. 1? 1 D. ITD.I 

14.Los cambios en la empresa sólo han favorecido a ciertas áreas. 

ITA.! A. I? 1 D. ITD.I 

15.Las responsabilidades que tengo a mi cargo son acordes con el nivel 
de mi puesto. 

tTA. j A. ? D. jTD.j 

16.Frecuentemente las reestructuras se hacen necesarias para que la 
empresa y quienes estamos en ella resultemos beneficiados. 

l TA. j A. i ? 1 D. 1 TD. I 

17 .Desarrollo el trabajo que esperé tener cuando acepté este puesto. 

1 TA. i A. l ? i D. i TD. I 

18.Antes de darse algún cambio en la empresa se nos ha explicado su 
necesidad y justificación. 

ITA. j A. ? D. ITD. I 

ANBlOI 
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19.Las acciones de cambio dentro de la empresa representan una 
estrategia para justificar el presupuesto. 

1 TA. l A. l ? 1 D. l TD. l 

20.En el caso de reestructura orgruúzacional mis funciones se verán 
afectadas favorablemente. 

1 TA. l A. 1 ? D. i TD. j 

21.La gente que forma parte de la empresa crea el cambio. 

ITA.! A. 1? 1 D. jTD.I 

22.Los cambios organizacionales significan más promesas que hechos. 

ITA.! A.! ? 1 D. ITD.I 

23.Durante Jos procesos de cambio en Ja empresa, sabemos quiénes 
estarán involucrados y quienes no. 

l TA. l A. l ? l D. l TD. l 
24.Aute Ja planeación de una nueva estructura en Ja empresa, recibo 

invitación para expresar mis puntos de vista. 

lTA. j A. l ? l D. jTD.l 
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25.La empresa para su desarrollo necesita estar cambiando 
constantemente. 

1 TA. i A. ? D. i TD. j 

. 26.Mi opnuon ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado 
cambios importantes dentro de la empresa. 

1 TA. i A. i ? l D. i TD. l 

27 .Los cambios estructurales que se han dado aquí han favorecido a la 
mayoría. 

f TA. I A. ? D. jTD.I 

¡GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 



Dlll'OSladvALCt.llBIOEJIEJECIJTllUSIJEALrOf\'llU 

ANEX07 
VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 



0:1mmrn!v .tt c-mauz ut. ttm!Imn l!E..tt m O'll"E.I. 

H".IUJETO REACTIVO 

' l1iu.i2 1io.X12 iu.X1' ' IJU.X°U . l1xi.X12 x;.X12 xi.i2 
5 O~lJ 23.CU.O 3 Oll07 'º""' 2 2-81.cT 

.e 00722 303807 

5 O:lJOI ' 3 0.3e07 ' s.cns '" 503301 .C O.l•IH • º""' 
"01"61 ' ""' 505233 "01611 3 0124.C J 03&17 ' 5 . .C775 5 012.c.c 

J 16291 .e 01811 2 261.cT J 072.C.C 

.e 0.1811 ' 19127 . ""' 
' 1173-C 3 03tJ07 

\ 8&481 "00222 
2 SM.31 

5 03301 2 26147 

5 o lJ.:l1 .e 0.1467 son.u 
3 20321 "01'67 ,,,,,,, 
5 O:lJOI 

4 01811 30ll07 J '" 503:!01 3 OJ!!'J7 'º""' 
5 03301 ' 111121 5072.C.C 

503301 ' 1.9127 5072.C.C 

5033.:11 ' 111121 ' ""' 5 03301 ' 111127 5072.C4 

5 Ol301 • 01•67 5072.C.C . 00222 

.e oUll .C O.U!l7 5072.C.C ' 5 05llJ 503301 5072.C.C 

,; 503301 • 00222 3 OJrD7 4 00222 '" 5 03301 .C01.Cll7 • 00222 

503301 • 01"67 

5 05233 "011111 • 01467 • 00222 'º""' 
" 2 26147 5072.C.C 1.32 

5 03JOI ' 19127 

5 072U 1.32 

" 503301 • 0.1•57 "00222 .. SOllOI .e 01467 50724-4 

5 052lJ .e 011111 2 2111.cr 'º"" • º""' 
.e 011111 .e 0.1•67 

503301 

503301 ' 1.9127 

.. .e 011111 ' 19127 

503301 "01467 ' 1.7007 5 0724.C ' 1.32 

503301 ' 6&487 5 072U 

5 03301 • 00222 

' 1.9127 5072.C.C 

.e 011111 4 Q.1(!17 

9UllATORIA9 1 2011.cs.cCMI 2oel31 . .ce11I 1e1ls1951I 1101111.100 "' 80553 usl.cS11s1 '" 51.0'1 

MEOIAS l.c21!5!!I l.c.c2ssl IHs11I 3817 4.141191 3!511 

VARIANZA 1 1 091171 1 oml l 1.173 11.5013 1.15121 t.1295 

SUllATOmA DE LA VAIUAtlL\ DE CADA AnRMACl0'4 .C0.3020711 
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tr.SUJl!TD REACTIVO 

1 '1iu-X12 1 ·00-~12 iu-i'12 " iu-X12 " JU.X12 )(J.~ iu-b 

5 12241 JOCO'! 3 04351 2 0.71185 . 1.9127 • 02191 . 19127 ' 2.1!>-43 2 071165 

1113729 126147 . 1.1317 4 02191 3 04351 . 1.9127 2 011165 2 2:wl7 

2 07D85 . 12241 5 2.1553 

' 26147 2 0.79115 

2 011165 

•00113 .. 02191 . 1.2241 

1113729 ' 26147 ' 32707 ' 7.0735 ' 3.sa57 

J 079'!15 ' 3.51157 

2 358!57 ' 26147 1 32707 

2351157 203007 2011165 2 2.3'67 7 27!>-43 2 0.7MS 

2 2.7!>-43 2 0.7965 

4 00113 ' 26147 ' 32707 

~ 0!155 .. 02191 2 2.75.43 ' " ... 
" 400113 ' 079!15 

" 20ll7GS 52.15.s.J 2 0.7985 . 122.&1 . 19121 3000'1 

" . 19127 . 1•197 2 011165 5 .&069 . 11317 <102191 . 1.7967 5 4.&369 

" . 122.&I 

•• . 122•1 ' 37.&89 . 17007 . 122.&1 2 011765 . 1.7007 . 12241 

" . 122•1 52.155J 

" 5 .&&l27 . 1.1311 ' 1.7007 5 .&.&JM . 19127 ' 087G5 . t.224\ 

300J67 2 08765 2 2:wl7 2 079M 

' 122.&1 . 1.9127 5<!2593 S 2.IS!>l 

300041 • 0'159 . l.&1!11 ' 3 7.&89 ' 1.7007 2 0.79M 

" ' '"'' 3 0.1<167 ' 32707 5 <12593 5 2.1553 "01\59 2 0.71\M 

" ' 122.&1 ' 261.&7 52.1!>53 5 •.• 369 

" "00113 "02191 2 07985 

" . 1.9127 . l.&197 2 011765 

2 0.J!la5 . 1.9127 2 081115 2 o¡¡,,;.s . t.1317 2 0.7DM .. 2 351157 ' 281.&7 • 02191 20.79115 

" 2 Oll76S 5 2.IS5l "0.1\59 . 1.2241 

2 08165 ' 23'67 . 1.22'1 

2 011165 "01\59 2 0.79!15 , 0.7985 5 2.1!>53 2 0.79!15 

' 12241 5 •eoir 2 011165 . 01159 2 071185 

' 1.1241 . 1.1317 

' º'"" 2 0.711M 

SUMATDR1AS mlscua11I 123169.1061 1321792771 1JlllMeo91 166173.7011 112(5-4.5531 tMllll.469 

MEDIAS Jll9l0f f 26171 12.80051 12.93621 \35.3191 '385961 l2.11ml 

VARIANZA 1109111 ll.93711 uml 11.•ml ll.60221 (1,18391 ll.79211 

!iUMATDmA DE LA YARIAtlZA DE C.AOAAnRMAC10H 40.3020171 

ANEX01 m 
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H",SUJETO 

" l1XJ-X12 " l1xi.i'12 11 '1iu.i2 " X1-i2 XJ.°X1' '"'" " fXl-i'12 

304014 ' 1.32 
2 2.~SJ • 02n5 2 071•4 'OIJOIJ 3 00222 4 0.0861 

' 01635 2 2.2619 

1 6.6281 ' 1.9121 2 22619 3 00222 ' "''" 300222 •00667 
2 25-163 '02395 40.1308 4 00867 

' 0.1635 201244 .. 07244 4 0.0867 

1 enn 5 221a:i 4 O.IJOS 

4 01306 

' 2!-!aJ 401244 

' '""' ' "' .. 0.120 

3 03)01 ' 25463 300222 2 211971 

2 220111 2 '"' 4 0.1611 2 22619 2 '"" 2 22!119 401306 2 ..,, 
2 2-2019 2 D12•4 .. 2 24191 "' 

'" 4 O.IJDB 

5 20321 ' 191.:!I 5 221R3 '" 3 04074 .,, 224791 .. 02395 51.8542 

222019 '" ' '"'' 1.32 

4 011111 

5 20321 5 22163 

' 1.9121 '023!15 .. 0120 

52.0321 ' 19121 s 221a:J 4 0.1300 4 0.724-t ' "'"'' 
5 20321 ' 1.9721 5221a:J 5 461111 ' 1.8542 3 00222 ' 1.6645 

4 0.1611 "'02395 2 0.12« 2 '"' ' '""' 1 662111 2 221119 2 01244 ' 1.as-.2 5 34iti6 ' 1.~5 
' 19721 

5 "'ª"ª 4 Ol:JOS 4 07244 ' '"'' 
" 401611 ' '"'' 

' 19721 

520321 5 221113 "' . ce:~; 
5 34200 

4 011111 4 0.1635 2 01244 ' """ 
' 02395 "' 4 072-t4 2 2.6971 

" 4 01611 "'01635 ' 02395 !.32 4 006117 

' 023!15 4 012H 2 28971 

3 0.0222 

224791 2 22619 ' 0124' 5 347G4 ' 1.~5 

" ' """ 2 25-163 ' H~ t.32 2 26911 

' '''" .c 015J5 ' 02J95 2 2.6971 

1 67317 ' 0.120 1 oflll76 2 2.11971 

2 26971 ., 2 2.C791 ' 1.6345 

SU'i!ATOR!A9 1cele!l . .ce!ll 1!19171.Jt!ll 111sl1sHsl 1341759571 111 l oo.as1 1 "' 619$1 i1ot( BJ.eJ 

MEDIAS ll.57ot5I 1359511 1351001 12115111 lla36JJ 131469 370211 

VARIJ\HZA 1 11.stool 11.uoo I l!.G-1661 lt.65121 11,3226 11.30041 lt.1224 

!IUMATORJA DE LA VARIJ\llZA oe CADA AFIRMACIÓN of0.3020111 

""""' 
,., 
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k".SUJETO REACTIVO 

XJ.i2 xi.x., fXJ.X'12 " 1xi.X12 io.i12 " xi.Xu 

' 1.220 , """ ' l.CM31 

4 0051 ' ""' ' IQ.131 

3 ºº~º ' 1.2241 ' CL115g ' 1.001 'º"""' 
' 1.522!1 2 079!15 2 09519 

' ICM31 

5 2750 1 39153 

2 07111!5 ' 01159 . U007 ' 11Mll 

" ' 275"3 

11 1 7.0135 ' 41le57 

1 40!!57 

" 2 275.fJ 

2 2.75.fJ 

2 275.fl 

. 17007 4 011579 

' 1.1001 "'09579 

4 01159 "'011579 

2 275.(3 5 311153 

5 39153 

' 17007 4 09579 

52.15.(3 5 39153 

" 5275.f3 "'09579 

" "'095711 

1 "'" 
' 1.7007 5 39153 

" "'09579 

' 1.7007 5 39153 

1 54175 ' 12241 . 1.7007 

5 275.fl ' l.7007 "'011579 

: :.7::~3 ' o ~:;7, 

" 5 44369 2 2.750 

4011579 

4 Olil5711 

' 1.7967 ' ICMJI .. 0115711 

.. 0.1159 ' l!Mll 

2 275-U .. 0115711 

" 4 01159 ' tlMJI 

" ' llM31 

... ' 1.7967 

5 3.11!8 . 1.7007 , º"""' 
' 1.7007 ' llMJI 

2 079a5 2 2.7543 4 095711 

SUMATORIAS 157 114~31 152166.42$ "' 8-4.45111 mhBSJI Holl2.97DI tolrA.9711 

MEDIAS l334c.4 l 3:2341 21193!1 13559!1 12.1111111 130213 

VARlAllZA 1 11.aJl!ll l 1.4441 1.1!363 1.79'1111 11.wos 1 

SUMATORIA CE LA VARlAltZA DE CAOAAflRMACIÓH 40.~D2U171 

ANVC01 
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ANEXOS 
V AIUANZA DE LA SUMA TOTAL DE CADA SUJETO 



IJU'YUlf7r!NdLCOfftl(lfNtl«Jlil!mrt.t!TOfi!III 

No. 

.. 

" " 
" 
" 
" " 
" " 
" 

" 
" " 
,. 

.31 

" " 
" " 

" 
" " " .. 
" 

SUMAlORI.\ 

MEO!.\ 

PUNTUACIÓN'.f01:AL 

rORSUJETO 

'" 

" " 

" '" 

'" 

"' 

'"' 

'" 

'" 
"' 

4371 

·"· 
VNllAHZA DE 1.A SUMA TOTAL DE CÁDA SUJETO 

(Xl·XJl · 

'"' 
""' '" 
"' "' 
1:1 

, .. 
m 

'" 
"' 

... 

"' ... , .. 

"'" 
',S-4~~,.~~',·-. 

ANUOI "' 
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ANEX09 
CÁLCULO DE RANGOS PERCENTILARES 



DtmmprfyAt c;.m1uqrNmqm1psnrAtmNm 

TABLA DE FRECUENCIAS PARA LA CALIFICACION Y ASIGHACION DE RANGOS PERCEtHllARES 

fR PERCEIHIL "'· FA PfRCENTI. 

" " 
" " .. 

" " " " " " 17 

" " " , .. 
" ,, 
" .. " " " " .., 

" " " " .. " .. 
" '"' 32 

"' .. "" .. "' '"' " '" " 
" "' "' 

cAl.CUlODERANOOS ... PEÁCEUOLAAES 

"' iiERCEJUIL N/100 ~ <171100. o.ir 

"' PERCEfflll!S rn 

" rERCEHlft.10 ., 
" " 1 "' 

., PERCEHtn. 25 tus 

"' 
., 1 PERCE!lln.. SO 215 

PEHCtNllL U; 

PERCEll11L!l0 .. , .. PERCENTll. 09 "" " .... 
" 70 "' " "' 12 

" FR.fREClreHCIA 

'" " FA.. FRECVEHCIAACUM\JlAOA 

"' 
11 "' " 

"' " .. ,,. 
" " "' " " " "' 
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ANEXOlO 
V AIUABLES POR SUJETO 



SUJETO SEXO EDAD ESCOLA~lp,AD,: ",ESTADO CIVIL ANT.EN ANT.EN" , PUNT~ACION 
LA EMP. ELPÜESTO ,TOTALP/S, 

L r "' l'llUrESIUNAL SULIERU "' 0.25 90 
2 r J9 l'USURJ\IJO UIVOllCIAUO "' L5 91 
J I' 24 l'OSUll/\UU SULIERO LI Ll 89 

• M 2l l'ilOíESIUNAL SULIERO 2 1 85 
s r J6 f'RUfESIUNAL UIVORt:IAUO JO J 81 

• : r 2J l'ltUfESIUNAL SOL"IERO 1 1 80 
7 r 21 l'USURAIJU SOLIEltO • 4 8,1 

; 8. r 2J l'RUI ESlutML sm;ri;nu 1 1 79 
9 r " l'llUíESIUNAL C.:ASAUO 8 J 79 

, ID M ,,, l'JlUfESIUNAL CASAVU 11 6 JOS 
IL M ,, l'RUHSIUNAL sm;1cno 2 1 29 
l2 r Jl IECNICO SUL"ft:RO IJ J 60 
IJ M ,, l'JtUrr:s10N1\L sournu "' 1 6J 
14 r " l'RUl'E.'ilUNi\L SUUERU l,l 1 67 
IS I' 29 f'llUfESIUNAL LASAUO '" 2J 72 
16 M JJ l'USUllAIJO SULlERO 2 2 72 
17 M J6 l'JtUFl!SIUNAL CASAUO º" º" 82 
18 I' "' l'HUrtslUNAL SUL'ICRU '" 0,8 77 

.. l9 r ,, l'RUI ESIUNAL SOLIERU 0,8 0,8 78 
za; M 28 l'USURAUU SUL"IERU "' '" 121 
ll M JO l'OSURll.UU SUL'IERU L2 0,4 108 

" M ,,, l'USURAUU CASAUU 18 "' 111 
2J M JJ l'RUH;5JUNAL C:ASAOO 1 1 115 

" M 45 l'USURAUO CAS/\lXJ 7 7 119 
zs. I' 29 l'RUI E.SIUNAL CASAUO '" u lll ,. r 29 l'USURAUO SUL"ll:RO 2 2 12J 

' 17. r J2 l'USURAUU SULll.:RO 6 J 121 
28' M 2l l'nOrESIUNAL sut·IERU 1 1 99 
l9 M 26 l'RUI ESIONAL sut·1rno 1 1 87 
JO.'.· M J2 l'ltUJ"ESIONAL CASAlXJ O,l O,l 170 
JI, M ll i'USüRAIJU CAS/\00 22 • IOl 

J2 M " l'ltUrESIUNAL CAS/\00 20 2 99 
JJ F JO 1·norES!UNi\L UIVOR<..:IAUO J J 101 

" r 28 l'USUHJ\lJU SULll:RU 2 1 110 
JS ', M 2l l'RUrESIUNAL SULlERO J,8 2 IOl 

;36 ' 28 l'RUI ESIUNAL IJIVORCIAUU 2" 2 IOl 
Jl' M Jl /'JIU! ESIUNAL CASi\UU 12 L6 101 
J8, M 27 IECNJCU Ci\SAUU J 1 I02 ,, M J8 l'HUrESIUNAL CASAUO 19 4 99 

·,.ofO .. • F "' l'ltuFESIUNi\L SULlERO Ll '" 97 

" M J2 l'OSURJ\UO CASi\lJO 7 J 92 

" M 29 l'ltOfESJONi\L SOL"IERO J,l O,l 91 

"4J M 26 f'llUl"ESIUNi\L SULllmO J,4 o,l 92 ... M JO l'llOfESIUNi\L SULlERO • 2 90 ,, 45 M JO l'USGRJ\UO SOL"IERO "' º" .. 
ofli: M J8 l'ltOrESIUNAL CASAUO 14 14 96 

-... , M 27 l'OSUIV.uu ·ut· 1.mu s 1 86 

ANUOll 1'1 
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ANEXO 11 
TABLA DE DISTRIBUCIÓN "Jil" 



DISl'O!ladvAJ.WIBIOENLJECVlnmDEAl..10/illlL 

DISTR1BUCIÓN "Ji2" 

g.I. a •~s 
J 3.841 
2 5.991 
3 7.815 
4 9.488 
5 11.070 
6 12.592 
7 14.067 
8 15.507 
9 16.919 
10 18.307 
11 19.675 
12 21.026 
13 22.362 
14 23.685 
15 24.996 
16 26.296 
17 27.587 
18 28.869 
19 30.144 
20 31.410 
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