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Resumen

El objetivo de esta investigacion es determinar la re-
lacion del proceso de comunicacion en la implemen-
tacion del cambio organizacional de una empresa de
Bogota. Se realizd bajo un disefio de tipo transversal
correlacional, a través de la aplicacion de los instru-
mentos de medicion de comunicacién organizacional
(CCO) y de medicion de cambio organizacional (IMC).
Los participantes fueron cincuenta funcionarios de
una empresa de Bogota. Se evidencio correlacion sig-
nificativa entre las variables: fuentes de informacion
empirica y conocimiento de la organizacion; infor-
macidén oportuna y conocimiento de la organizacion;
informacién oportuna y liderazgo; canales de comu-
nicacién ideales y cultura de cambio. Con ello se de-
nota que existe una relacion entre la comunicacion
organizacional y el cambio organizacional.

Palabras clave: cambio organizacional, comunica-
cion organizacional, aceptacion al cambio.
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Abstract

The objective of this research was to determine the relationship of the communication process in
the implementation of organizational change of a company in Bogota. The research was conducted
under a cross-sectional and correlational design, through the application of organizational com-
munication measuring instruments (BCC) and the measuring instrument of organizational change
(BMI). 50 employees of a company in Bogota were the participants. A significant correlation was
revealed between: the variables and sources of empirical knowledge of the organization; timely
information and knowledge of the organization; leadership and timely information;ideal commu-
nication channels and culture change. This shows there is a relationship between organizational

communication and organizational change.

Keywords: organizational change, organizational communication, acceptance of change.

Cambio organizacional

En este documento se abordara, en primer lugar,
el tema de cambio organizacional, en el que se
describiran algunas definiciones, tipos, fases y
resistencia al cambio; en segundo lugar, se de-
sarrollaran aspectos relacionados con la comu-
nicacion organizacional, como sus definiciones,
tipos, el proceso, los obstaculos y las barreras de
la comunicacion.

En la actualidad, el cambio que se vive en las or-
ganizaciones es el protagonista permanente del
desarrollo de las empresas y su competitividad,
que es cada vez mas necesaria para afrontar los
nuevos retos que les permita sobrevivir y desarro-
llarse bajo un modelo competitivo (Montealegre y
Calderon, 2007; Acosta, 2002).

Existen mdltiples definiciones de cambio, en-
tre las cuales se mencionaran algunas de ellas.
Mondy y Noe (2005) definen el cambio como pa-
sar de una condicion a otra afectando a personas,
grupos y organizaciones enteras, lo cual es con-
cordante y complementado por la vision de Davis
y Newstron (2003), French y Bell (1995), Stewart y
Kringas (2003, citados en Arras, Fierro y Jaquez,
2008), quienes lo conciben como una transfor-
macion de caracteristicas esenciales, que genera
que el nuevo estado de cosas sea sustancialmente
diferente al antiguo dentro de una organizacion
y que puede ser radical o solo una mejora de los
procesos organizacionales, dependiendo de las

necesidades de la empresa; necesidades que pue-
den tener un factor tanto interno como externo
(Acosta, 2002).

Ford y Ford (1994, citados en Purser y Petranker,
2005), por su parte, consideran el cambio como
un fendmeno que involucra un orden temporal
impuesto: el cambio es un fenéomeno de tiempo.
El cambio es la manera en que las personas ha-
blan acerca de un evento en el cual algo se tor-
na en otra cosa, donde “la otra cosa” es vista
como un resultado o salida. Una vision similar a
la de estos autores del cambio organizacional es
la percibida en los estudios organizacionales, en
los que frecuentemente se utilizan dos defini-
ciones de cambio: 1. Una diferencia observada a
través del tiempo en dimensiones especificas en
una entidad organizacional; 2. Una narrativa que
describe una secuencia de eventos de como se ha
presentado el desarrollo y el cambio (Van de Ven
y Scott, 2005).

Garcia, Rubio y Bravo (2007) sefialan que para que
el cambio sea exitoso, la organizacion requiere de
la capacidad de anticipacion y adaptacion, de tal
manera que sea capaz de reaccionar a las necesi-
dades del mercado. En este sentido, es importan-
te destacar que el cambio es un acomodamiento
interno como respuesta a cambios externos, que
conlleva que la organizacion se adapte mas fa-
cilmente y se garantice su supervivencia (Frahm
y Brown, 2003; Davis y Newstron, 2003; Graetz y
Smith, 2010).

REVISTA DIVERSITAS - PERSPECTIVAS EN PSICOLOGIA - Vol. 9, No. 1, 2013



Tipos de cambio organizacional

Existen multiples clasificaciones de acuerdo con
la perspectiva y experiencia de cada autor, por lo
que es importante valorar cada una de ellas con-
siderando su utilidad. Golembiewski, Billingsley y
Yeager (1976, citados en Miquilena, 2006) tienen
en cuenta tres tipos de cambios: los alfa, que
tienen una relacion temporal, antes y después;
los beta, que miden los efectos de una dimension
constante de la realidad a lo largo del tiempo; y
los gamma, los cuales implican un cambio mayor
y duradero. Estos autores plantean los tipos de
cambio, en términos de temporalidad, asociada
a la durabilidad o permanencia de los cambios en
el tiempo.

Por otra parte, Weick y Quinn (1999) clasifican el
cambio organizacional en: a) cambio episddico:
son infrecuentes y discontinuos y demandan ac-
ciones intencionales, por ejemplo, la tecnologia
con que operan algunos procesos y algunos even-
tos internos que requieren el cambio de las per-
sonas clave. Este tipo de cambio responde a cam-
bios ambientales externos y pasa por tres etapas:
descongelamiento, movimiento y recongelamien-
to; b) cambio continuo: responden a pequenos y
continuos ajustes creados simultaneamente a tra-
vés de unidades especificas de la organizacion,
que pueden acumularse y generar asi un cambio
sustancial. Estos cambios son impulsados desde
adentro y pasan por etapas de congelamiento,
desbalanceo y recongelamiento. Estos autores re-
toman la teoria de Lewin (1999), incluyéndola en
su teoria sobre los tipos de cambio, sin dejar de
lado las variables tiempo y durabilidad.

Para Morin (1997, citado en Salamanca, 2004), el
cambio puede ser adaptativo, ya que permite a
la organizacion conservar su nivel de equilibrio y
adaptarse a las variaciones internas y externas.
Ejemplo de ello es la formacion, pues la nueva in-
formacion adquirida permite reajustar la dinami-
ca laboral y conservar el equilibrio necesario para
la supervivencia y el desarrollo de la organiza-
cion, lo cual involucra modificacion de reglas, re-
presentaciones e interacciones ligadas a aspectos
de la cultura organizacional. Igualmente, el cam-
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bio puede ser innovativo, el cual implica un cam-
bio estructural y una modificacion de las premisas
directoras que gobiernan la dinamica organizacio-
nal. En este caso, el cambio esta acompaiado de
nuevos modelos y nuevos codigos culturales e im-
plica transformar la cultura organizacional en su
totalidad (Salamanca, 2004). Desde este punto de
vista, el cambio se encuentra directamente rela-
cionado con la cultura organizacional, pudiendo
generar sobre esta un mayor o menor impacto
conforme al proposito de la organizacion.

Fases del proceso de cambio

Segun Ruiz, Ruiz, Martinez y Pelaez (2006), las
fases de un cambio organizacional se pueden
estructurar en cinco: detectar la necesidad de
cambio, realizar el diagnodstico de la situacion ac-
tual, llevar a cabo la planificacion de acciones,
implantar el cambio y llevar a cabo el control y
evaluacion de los cambios a medida que estos se
van produciendo.

Por otro lado, Lopez, Lanzas y Lanzas (2007) y
Acosta (2002) consideran que para implementar
un proceso de cambio es importante agotar las
siguientes fases: exploracion: los agentes de cam-
bio exploran la situacion por mejorar o resolver;
concertacion de expectativas: las directivas ex-
presan los resultados que se esperan del proceso;
diagnostico: se identifican las metas especificas
de mejoramiento; planeacion y accién conjunta:
caracterizacion de pasos para la accion, medios
para lograr los objetivos y posible resistencia al
cambio; accién: implantacion de los pasos para la
accion; estabilizacion y evaluacion: se determina
el éxito del cambio y la necesidad de la accion
posterior; terminacion: cierre del proceso e inicio
del siguiente.

Segun Sternin y Tanner (2005), las empresas pue-
den aprovechar al maximo sus métodos siguiendo
seis pasos, en donde el lider juega un rol impor-
tante y para el cual debe suspender su rol tra-
dicional en favor de practicas mas facilitadoras:
a) convertir al grupo en los expertos, esto es,
los miembros de la comunidad se involucran en
el proceso de su propia evolucion; b) reformular



el problema mediante los hechos, lo cual impli-
ca redefinir el problema de un modo que abra
las mentes a nuevas posibilidades; ¢) hacer del
aprendizaje algo seguro, lo que implica crear un
entorno que apoye las ideas innovadoras; d) defi-
nir el problema en forma concreta; e) potenciar la
prueba social, es decir, la comunidad recurre a la
sociedad en su conjunto en busca de ejemplos de
soluciones que han funcionado en situaciones pa-
ralelas; f) neutralizar la respuesta inmuno-defen-
siva: las soluciones son introducidas desde aden-
tro de una manera que promueve la aceptacion.

Resistencia al cambio

La resistencia de los empleados es cominmente
reconocida como el mayor obstaculo y amenaza
para las organizaciones que intentan implemen-
tar el cambio, en funcion de mantenerse o ser
proactivos en el crecimiento tanto interno como
externo (Avey, Luthans y Wernsin, 2008). En la li-
teratura existen diversas definiciones relativas a
la resistencia al cambio; entre ellas se encuentra
la de Hellriegel y Slocum (2004), que afirman que
cuando los miembros de una organizacion no apo-
yan el cambio en la organizacion a la que pertene-
cen, se evidencia lo que se denomina “resistencia
al cambio”. Esta se da de manera abierta, encu-
bierta o pasiva; en la primera se presentan com-
portamientos como huelgas, menor productividad
o trabajo defectuoso; en la resistencia encubierta
pueden existir demoras, ausentismo, solicitudes
de traslado, renuncias y pérdida de motivacion,
entre otras; la pasividad o la falta de compromiso
puede ser uno de los factores de resistencia mas
dificil en el interior de las organizaciones.

El agente de cambio debe tener caracteristi-
cas especificas, como habilidades interpersona-
les, comunicacion, negociacion y habilidad para
influenciar. Con el fin de generar el cambio, el
agente que lo promueva debe tener capacidad
para trabajar de manera independiente, ser un
colaborador eficaz, actuar con ética, autoconfian-
za, respeto y conviccion por el proceso de cam-
bio, tener capacidad para trabajar con multiples
lenguajes funcionales y demostrar voluntad de
éxito (Diez, Garcia, Martin y Perianez, 2001).
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Comunicacién organizacional

La comunicacion es considerada como un proceso
por medio del cual hay intercambio de informa-
cion entre individuos o computadores en el in-
terior de las organizaciones, por medio del uso
de simbolos cominmente aceptados. Tres dimen-
siones son consideradas en toda comunicacion: el
emisor o emisores, el medio de comunicacion y el
intercambio de informacion (Monge, 2008).

En la practica, el enfoque se encuentra en el
aspecto informativo de los procesos de comuni-
cacion: la informacion y los métodos por medio
de los cuales ocurre la transaccion. Se conside-
ra que el rol del espacio de comunicacion com-
prende solo una parte del total de los procesos
de intercambio de informacion, y el ambiente en
el cual ocurre la comunicacién no tiene un rol
central (Diez, Garcia, Martin y Perianez, 2001;
Kleinbaum, Stuart y Tushman, 2008; Goldhaber,
1994, citado en Mufoz, 2006). Segin Chiavenato
(2004), tal informacion no solo es intercambiada,
sino que también es comprendida y compartida.
En este proceso hay dos o mas personas involu-
cradas, y el objetivo de este proceso es que la co-
municacion sea comUn para la organizacion o las
personas que estan involucradas en el proceso.

Sapir (1949) y Whorf (1956, citado en Arras, Fierro
y Jaquez, 2008), Bormann (1985), Echeverria
(1994) y Flores (1994) consideran que el estudio
de la comunicacion en las organizaciones se con-
sidera importante porque las personas, a través
de la comunicacion, generan acuerdos y posibi-
lidades para integrarse en grupos, para transfor-
mar su entorno y lograr objetivos por medio del
trabajo.

Tipos de comunicacion
organizacional

Lewis (1999), Armenakis y Harris (2002) y House
y Stank (2001) consideran que la aceptacion
del cambio por parte de los miembros de la
organizacion depende de la forma como los di-
rectivos compartan la informacion. Por su parte,
Kleinbaum, Stuart y Tushman (2008) refieren que
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la comunicacion interpersonal es categorizada
como sincronica vs. sincronica. Técnicamente,
cuando el mensaje de una comunicacion es trans-
mitido y recibido simultaneamente se llama “sin-
cronico”; entre este tipo de mensaje, la comu-
nicacion verbal es reconocida como prevalente.
La comunicacion verbal casi siempre es sincronica
y potencialmente de naturaleza interruptora; sin
embargo, los investigadores que han estudiado la
comunicaciéon convencional considerada por una
persona como intencional fue percibida como in-
terruptora por la persona que esta siendo abor-
dada. Si la comunicacion verbal es interruptora,
parece ser una cuestion subjetiva; en consecuen-
cCia, la frecuencia de las interrupciones reporta-
das podria ser subestimada. Segln Pardo (2001),

la comunicacion tradicional se ha concebido
como un proceso lineal: un emisor que genera
un mensaje, el medio o medios que lo con-
ducen y un receptor que percibe, decodifica
e interpreta a su manera el contenido del in-
sumo y, en consecuencia, lo toma o lo deja,
segln considere compatible o incompatible,
factible o irrealizable, motivante o carente de
interés (p. 14).

Segun Cobb (2001, citado en Tucker, 2010), el mé-
todo de comunicacion ayuda al empleado a com-
prender las decisiones tomadas por el empleador,
dando una visién de cambios en un nuevo contex-
to; por lo tanto, el empleador y los trabajadores
ven la creacion de contextos practicos, dando
sentido y coherencia a las decisiones del cambio.

El proceso de comunicacion

Stumpf y Weber (2003, citados en Bronstrup,
Godoi y Ribeiro, 2007) afirman que la interdepen-
dencia entre comunicacion e informacion puede
residir en el caracter persuasivo del proceso co-
municativo. La persuasion comunicativa es iden-
tificable en un dialogo o defensa de un proceso
politico, con argumentos retoricos y visuales que
apuntan a la defensa estratégicamente orientada
por objetivos y resultados. Hay que recordar que
la argumentacion persuasiva también es estudia-
da en las acciones y discursos estratégicos de la
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comunicacion organizacional, en situaciones que
mantienen con sus diversos interlocutores.

El proceso de comunicacion describe un movi-
miento circular por el cual la informacion se trans-
mite de entidad-1 a entidad-2; la entidad-2 recibe
la informacion y el proceso se completa cuando
la entidad-2 ofrece una respuesta o comentarios
a la entidad-1 sobre la informacion recibida. De
igual forma, se establecen los factores criticos de
éxito para el cambio organizacional y en los que
esta implicita una buena comunicacion: a) visible
apoyo a la gestion y el compromiso; b) la pre-
paracion adecuada para un cambio exitoso; ¢) la
participacion del usuario; d) una fuerte necesidad
relacionada con el negocio para el cambio; €) un
sistema de recompensas que apoye los cambios
necesarios; y f) un alto grado de comunicacion.
Por supuesto, la ausencia de alguno de estos fac-
tores criticos de éxito afecta el desarrollo de una
organizacion en su esfuerzo de cambio. El foco de
esta discusion se limita al alto grado del factor de
comunicacion (Duck y Pitman, 1994).

Por otro lado, en la comunicacion se tiene en
cuenta que la microevolucion se da por los proce-
sos de la organizacion, ya que se ve como la teo-
ria aplicable en diferentes niveles; es ahi cuando
la microevolucion se relaciona con las nuevas or-
ganizaciones, teniendo en cuenta la poblacion y
todos sus cambios, mientras que a todo cambio
de la organizacion se le llama macroevolucion
(Amburgey, 1994, citado en Monge, 2008).

Obstdculos y barreras
de la comunicacion

Segun Hellriegel y Slocum (2004), Chiavenato
(2004), Sanchez y Nava (2007), se debe tener
en cuenta que en el proceso de comunicacion
no siempre se genera una retroalimentacion
favorable o positiva, porque también existen ba-
rreras u obstaculos. Las barreras en la comuni-
cacion organizacional representan los obstaculos
que distorsionan la transferencia del significado.
Todo elemento o circunstancia que impida, inter-
fiera y obstaculice el adecuado flujo de los conte-
nidos de un mensaje a través de sus respectivos



canales es considerado una barrera comunicacio-
nal, entre las que se encuentran: a) las diferen-
cias de percepcion, donde el punto de vista que
tiene una persona sobre la realidad, los conoci-
mientos y las experiencias previas puede generar
que se interprete una idea de forma diferente,
considerandose estas discrepancias como uno de
los obstaculos mas comunes en la comunicacion.
Como consecuencia, pueden llegar a percibir un
mismo fendmeno desde diferentes perspectivas
y reaccionar de manera distinta, por ejemplo,
con hostilidad, tolerancia, molestia, amor, entre
otros; b) la distancia fisica, que implica que las
personas dispuestas en un mismo lugar de traba-
jo pueden establecer una mejor comunicacion y
verificar a través de la retroalimentacién la com-
prension o no del mensaje, lo contrario sucede en
una organizacion donde los departamentos estan
ubicados en lugares lejanos, pudiendo crear di-
ficultades en la comunicacion; c) el filtrado, el
cual hace referencia a la alteracion intencionada
de la informacion, de modo que el receptor la
considere positiva.

Por otro lado, Furman y McGahan (2002) identi-
ficaron varios factores que a menudo conducen
al fracaso de los esfuerzos de respuesta. Uno de
los factores identificados es la falta de lograr un
mejor rendimiento, esto es, la incapacidad de los
lideres de la organizacion para enfocar la organi-
zacion en el cambio.

Justificacion

Es claro que todo cambio que experimenta una
organizacion termina afectando o de alguna ma-
nera involucrando a los que la integran; el solo
hecho de ser las personas quienes terminan invo-
lucradas, requiere que ellas se comuniquen entre
si, con el fin de lograr establecer alianzas para
asi conformar culturas, costumbres, poder y lide-
razgo. Teniendo en cuenta el contexto en donde
se desarrollan, se crean barreras que tienen la
funcion de “resistencia” frente a situaciones que
a la persona le generan inestabilidad, inseguridad
e insatisfaccion en todos los niveles (emocionales,
personales, laborales, profesionales, etc.).
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Es importante tener en cuenta que el éxito tan-
to individual como organizacional depende de la
capacidad de las personas para adaptarse al cam-
bio. En este sentido, el gerente de la organizacion
tiene un rol muy importante, ya que el trabajador
debe constituirse como pieza clave en su empre-
sa, pues debe existir una comunicacion eficaz y
brindarsele al trabajador las herramientas nece-
sarias para el adecuado desempeno laboral y es-
trategias de adaptacion a cualquier cambio por el
que pueda atravesar, ya que este es un aspecto
decisivo para el éxito de toda organizacion. De
ahi la importancia de efectuar esta investigacion,
puesto que su aporte sera fundamental en el en-
tendimiento del papel que tiene la comunicacion
dentro del proceso de cambio y las implicaciones
que tiene en la aceptacion o resistencia a este
por parte de los trabajadores. De acuerdo con lo
anterior es importante plantear el siguiente pro-
blema de investigacion: ;Cual es la funcion del
proceso de comunicacion en la implementacion
del cambio organizacional en trabajadores de una
empresa de Bogota?

Como objetivo general se plantea el siguiente:
determinar la funcién del proceso de comunica-
cion en la implementacién del cambio organiza-
cional en trabajadores de una empresa del sector
terciario. Por su parte, como objetivos especificos
estan: 1. Identificar el proceso de comunicacion
en los trabajadores de una empresa de Bogota. 2.
Identificar la aceptacion al cambio en los trabaja-
dores de una empresa de Bogota.

Método
Diseno

Se utiliz6 un disefo de tipo transversal correlacio-
nal, ya que se busca la cuantificacién y medicion
de las variables, para hallar el indice de correla-
cion entre ellas y asi determinar el grado de rela-
cion existente (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2003). El uso de este diseno se justifica dado que
se buscara establecer la relacion entre las varia-
bles, sin que sea necesario establecer un grado
de causalidad entre ellas.
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Participantes

Los participantes fueron cincuenta funcionarios
de una empresa de Bogota. Las caracteristicas de
la poblacion fueron: personas vinculadas laboral-
mente a la empresa (minimo un mes), con una
intensidad horaria semanal minima de cuarenta
horas. La seleccion se realizd por conveniencia
con quienes voluntariamente aceptaron partici-
par en este estudio. A continuacion se muestran
las caracteristicas sociodemograficas de los parti-
cipantes (tabla 1).

Tabla 1.

Caracteristicas sociodemogrdficas
de los participantes

Relacion entre comunicacion y cambio organizacional

Caracte-

. Variables Frecuencia %
risticas
Masculino 48 96%
Género
Femenino 2 4%
Mas de 20 anos 1 2%
21 a 30 anos 17 34%
Edad 31 a 40 anos 19 38%
41 a 50 anos 7 14%
Mas de 50 afos 6 12%
Menos de e§- 17 349
cuela superior
Graduado
de escuela 21 42%
Escolari- superior
dad o
Cursos .tecr.ucos 11 229
universitarios
Estudios
graduados 1 2%
M~enos de un 24 48%
ano
. De 1 a 5 anos 10 20%
Tiempo
que lleva  De 6 a 10 afos 8 16%
De 11 a 15 anos 1 2%
Mas de 15 afnos 7 14%

Fuente: autores.
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Instrumentos

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizaron
dos instrumentos: en primer lugar, el instrumento
sobre comunicacion organizacional (CCO) adapta-
do por Ramos (1995), el cual cuenta con 9 sub-
escalas con 124 items y 12 preguntas demografi-
cas, para un total de 136 items. Los componentes
de la variable son: a) recibiendo informacion de
otros; b) enviando informacion de otros; c) segui-
miento de la informacion enviada; d) fuentes de
informacion; e) informacion oportuna recibida de
fuentes clave; f) relacion de comunicacion organi-
zacional; g) resultados organizacionales; h) cana-
les de comunicacion; i) informacion de trasfondo
sociodemografico, que hace referencia a los datos
personales relacionados con el participante y la
empresa.

En segundo lugar se utilizo el instrumento sobre
cambio organizacional desarrollado por Garcia y
Forero (2010), el cual se encuentra constituido
por 9 variables principales, 3 factores de primer
orden y 2 factores de segundo orden obtenidos a
partir de mdltiples procesos de analisis y que se
exponen a continuacion: 1. Variables principales:
adaptabilidad, liderazgo, participacion, comuni-
cacion, trabajo en equipo, aceptacion, resisten-
cia al cambio, conocimiento de la organizacion y
cultura de cambio; 2. Factores de primer orden:
factor individual, factor grupal; 3. Factores de
segundo orden: gestion del cambio y proyeccion y
desarrollo del cambio.

Procedimiento

Como primer paso se realizo el contacto con los
directivos de una empresa de Bogota a quienes
se les presentd la propuesta, con el objetivo de
conseguir autorizacion para acceder al personal
en la participacion del estudio. Una vez obtenida
la aprobacion de la aplicacion de los instrumentos
por parte de las directivas de la empresa, se pro-
cedio a explicar la investigacion a los funcionarios
y se les aclaré que su participacion era volunta-
ria; finalmente, la muestra quedo conformada por
50 participantes que pertenecian a diferentes de-
partamentos de la organizacion.



Por ultimo, los profesionales en formacion hicie-
ron la explicacion a los participantes de como
se deben diligenciar los instrumentos y el tiem-
po aproximado para realizarlo (45 minutos).
Adicionalmente se les entregaron los respectivos
consentimientos informados, para que fueran fir-
mados; una vez diligenciados por los colaborado-
res, se les hizo entrega de los cuestionarios para
que fueran desarrollados. Después de la aplica-
cion de los instrumentos se procedio a ingresar
la informacién a las bases de datos elaboradas
para tal fin y se hizo el analisis de resultados
correspondiente.

Resultados

Para la descripcion y analisis de los resultados,
se utilizo el programa estadistico SPSS version 15.
Complementario a este, se llevo a cabo el analisis
descriptivo para cada una de las variables. Con
las variables se realizé la prueba de Kolmogorov-
Smirnov, con la cual se comprobo que las varia-
bles siguen una distribucién normal, mostrando
una tendencia a la media. Por ello, las correlacio-
nes entre las variables se establecen mediante el
coeficiente de Pearson.

Partiendo del objetivo general de la investiga-
cion, el cual busca establecer la relacion entre
el proceso de comunicacion y la implementacion
al cambio organizacional en empleados de una
empresa de Bogota, se describen los resultados
arrojados por los instrumentos de medicion que
fueron aplicados: el instrumento de medicion de
cambio organizacional (IMC) y el cuestionario de
comunicacion organizacional (CCO).

En la tabla 2 se presentan los resultados obte-
nidos en el instrumento de medicion de cambio
organizacional (IMC). Los resultados presentan
variaciones en los cuales se pueden ubicar los
participantes en tres niveles (bajo, medio y alto).
Las variables adaptabilidad (40,8%), participacion
integracion (36,7%) y trabajo en equipo (36,7%) se
ubican en el nivel bajo, mientras que las variables
conocimiento de la organizacién (40,8%), gestion
del cambio (36,7%), liderazgo (34,7%) y nivel de
la organizacidén (36,0%) se ubican en el nivel me-
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dio. Finalmente, las variables que se sitUan en el
nivel alto son: aceptacion (38,0%), comunicacion
(38,8%), cultura de cambio (38,8%), nivel indivi-
dual (38,8%) y proyeccion y desarrollo del cambio
(36,7%).

Tabla 2.
Niveles que presentan las variables del IMC

Variables Bajo Medio Alto
Adaptabilidad 40,8% 36,7%  22,4%
Aceptacion 26,0% 36,0% 38,0%
Comunicacion 32,7% 28,6% 38,8%

Conocimiento de la

o 32,7% 40,8%  26,5%
organizacion

Cultura de cambio 30,6% 30,6% 38,8%
Gestion del cambio 32,7% 36,7% 30,6%
Liderazgo 32,7% 34,7% 32,7%
Nivel grupal 34,7% 30,6% 34,7%
Nivel individual 32,7% 28,6% 38,8%

Nivel organizacional 32,0% 36,0% 32,0%

Participacion e inte-

gracién 36,7% 30,6%  32,7%

Proyeccion y desarro-

llo del cambio 30,6% 32,7% 36,7%

Resistencia al cambio 34,0% 32,0% 34,0%
Trabajo en equipo 36,7% 32,7% 30,6%

Fuente: autores.

En la tabla 3 se muestran los resultados presenta-
dos en el cuestionario de comunicacion organiza-
cional. De acuerdo con la informacion, las variables
enviando informacion empirica (36,0%), seguimien-
to a informacién empirica enviada (40,0%), fuen-
tes de informacion ideal (42,9%), resultados or-
ganizacionales (38,0%) y canales de comunicacion
empiricos (44,0%) se encuentran en el nivel bajo.
Por su parte, enviando informacion ideal (40,0%),
seguimiento a informacion ideal enviada (40,8%),
informacion oportuna (42,9%) y canales ideales de
comunicacién (34,8%) se ubican en el nivel me-
dio. Finalmente, recibiendo informacion empirica
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(40,0%), recibiendo informacién ideal (36,0%) y re-
laciones (36,0%) se presentan en el nivel alto.

Tabla 3.

Niveles que presentan las variables del cuestiona-
rio de comunicacién organizacional

Variables Bajo Medio Alto

Recibiendo informacion

‘s 32,0%  28,0% 40,0%
empirica

Recibiendo informacion

. 34,0% 30,0% 36,0%
ideal

Enviando informacion

. 36,0% 30,0%  34,0%
empirica

Enviando informacion

. 26,0% 40,0% 34,0%
ideal

Seguimiento a informa-

- . . 40,0% 22,0% 38,0%
cion empirica enviada

Seguimiento a informa-

o, . 30,6%  40,8%  28,6%
cion ideal enviada

Fuentes de informacion

- 36,7%  36,7%  26,5%
empirica

Fuentes de informacion

. 429% 245%  32,7%
ideal

Informacion oportuna 24,5%  42,9%  32,7%
Relaciones 32,0%  32,0%  36,0%

Resultados organizacio-

38,0% 28,0% 34,0%
nales

Canales empiricos de

S 44,0% 20,0%  36,0%
comunicacion

Canales ideales de
comunicacion

Fuente: autores.

32,6%  34,8%  32,6%

Finalmente, para dar respuesta al tipo de corre-
lacion entre el cambio organizacional y comuni-
cacion, se tomaron en consideracion las variables
del instrumento del IMC (adaptabilidad, lideraz-
go, capacidad de innovacion, trabajo en equipo,
participacién, comunicacién, aceptacion, resis-
tencia, conocimiento de la organizacién y cultura
de cambio) y las del cuestionario de comunica-
cion organizacional (recibiendo informacion em-
pirica, recibiendo informacién ideal, enviando in-
formacién empirica, enviando informacion ideal,
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seguimiento a informacién empirica enviada, se-
guimiento a informacién ideal enviada, fuentes
de informacion empirica, fuentes de informacion
ideal, informacién oportuna, relaciones, resulta-
dos organizacionales, canales empiricos de comu-
nicacién y canales ideales de comunicacion), en-
contrando correlacion negativa significativa (0,05)
en la variable conocimiento de la organizacion del
IMC, fuentes de informacion empirica del CCO (r =
-0,322) y liderazgo del IMC, con informacién opor-
tuna del CCO (r = -0,287). Por otro lado, se encon-
tro correlacion negativa significativa (0,01) en la
variable conocimiento de la organizacion del IMC
e informacién oportuna del CCO (r = -0,392), en
tanto se encontro correlacion positiva en cultura
del cambio del IMC y canales ideales de comuni-
cacion del CCO (r = 0,387) (tabla 4).

Tabla 4.

Correlacion entre las variables de la escala de IMC
y las variables de la escala CCO

Fuentes infor- canales de

Dimensiéon IMC de infor- macion  comuni-

Dimension EAC macion oportu- cacion
empirica na ideales
Correlacion -0,287*
de Pearson
Liderazgo
Sig.
(bilateral) 0,048
Correlacion o
Cultura de Pearson 0,387
del
cambio Sig.
(bilateral) 0,008
anoci- Correlacion 0,322 -0,392*
miento de Pearson
de la orga- Sig
nizacién ' 0,026 0,006

(bilateral)
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: autores.

Discusion

El objetivo general de esta investigacion fue de-
terminar la relacion del proceso de comunicacion
en la implementacion del cambio organizacio-
nal en trabajadores de una empresa del sector
terciario.



En el andlisis de los resultados arrojados del ins-
trumento IMC evidencia que de las 14 subvariables
que componen este instrumento, 3 se ubican en
un nivel bajo, como son: adaptabilidad (40,8%),
participacién e integracion (36,7%) y trabajo en
equipo (36,7%), donde se puede concluir que a
los empleados de la organizacion les cuesta difi-
cultad adaptarse a las politicas de la institucion,
porque es posible que no hayan sido informados
de los cambios que se estén generando y, por tan-
to, se sienten excluidos del proceso; sin embargo,
esto no es sefal de ningln tipo de alarma.

Por otra parte, las variables conocimiento de la
organizacion (40,8%), gestion del cambio (36,7%),
liderazgo (34,7%) y nivel de la organizacién
(36,0%) se ubican en el nivel medio. Estas varia-
bles se encuentran relacionadas entre si, ya que
al realizar una adecuada gestion del cambio en la
organizacion, es muy probable que el agente de
cambio pueda ejecutarlo de una manera 6ptima,
ya que es él quien tendria un conocimiento macro
de la organizacion. Algunos agentes de cambio
encuentran una forma de cerrar la brecha entre
la situacion actual y lo que es posible; estas son
personas clave para buscar una mejor manera de
generar un cambio organizacional, por lo que de-
ben ser tenidas en cuenta para facilitar el proceso
(Sternin y Tanner, 2005). Sin embargo, estos pro-
cesos no tendran mayor éxito si los procesos de
comunicacion no fluyen de manera adecuada y si
adicionalmente no se involucran a las personas y
los grupos.

Por Ultimo, las variables que se sitGan en el ni-
vel alto son: aceptacion (38,0%), comunicacion
(38,8%), cultura de cambio (38,8%), nivel indivi-
dual (38,8%) y proyeccion y desarrollo del cam-
bio (36,7%). De acuerdo con lo anterior, y como lo
apunta Negrete (2002), es imprescindible mante-
ner informadas a las personas que forman parte
de la empresa en lo referente al cambio que se
esté generando, ya que esto permite que este
proceso se desarrolle de una forma mas amena y
rapida, beneficiando de una forma bidireccional
tanto a la empresa como a sus integrantes, en
tanto estos ultimos pueden comprender mejor el
proceso de cambio y motivarse al sentirse parte
inalienable del proceso. Beslin y Reddin (2004)
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y McAleese y Hargie (2004) consideran que la
aceptacion del cambio, por parte de los miem-
bros organizacionales, depende de las habilida-
des que tengan los directivos para comunicar la
informacion pertinente.

Se concluye que aunque hay algunas variables
que se ubican en un nivel bajo, no tienen tanta
incidencia en el proceso de cambio por el que
esté pasando la compaiiia, pues como se eviden-
cia, la variable proyeccion y desarrollo del cambio
—que son algunos de los elementos mas impor-
tantes para ejecutar un proceso de cambio— se
encuentra en un nivel alto, asi como la comunica-
cién, que como ya se ha referido en varias opor-
tunidades, es un elemento crucial en el cambio
organizacional, sin desconocer, claro esta, otros
referentes; por tanto, se establece que las perso-
nas de la organizacion estan dispuestas a asumir
el proceso de cambio, aunque, como es natural,
habra personas que lo asimilen y lo asuman de
mejor manera.

Es claro que para que se lleve a cabo un proce-
so de cambio adecuado es importante tener en
cuenta varios aspectos que se entrelazan entre
si, lo que convierte a las personas en sus faci-
litadores. Asi como la comunicacion es un fac-
tor de gran influencia en el cambio, también se
debe tener claridad en que esta se da en doble
via; por tanto, la informacion que circula en la
organizacion debe ser confiable, de lo contrario
la incertidumbre puede obstaculizar los procesos,
a causa del manejo inadecuado que pueden ha-
cer las personas en los pasillos, a la manera de
“correo de brujas”, generando panico e inconfor-
midad en los miembros de la organizacion. Cabe
resaltar que un proceso de cambio, en la medida
que sea posible, debe ser transparente para toda
la organizacion; su reconocimiento y gestion de-
penderan de dicha claridad y, por tanto, de una
optima asimilacion. Adicionalmente, es necesario
que el cambio se realice de una manera sistema-
tica y pausada, que aunque tenga un principio y
un fin, también cuente siempre con los colabora-
dores, para que al sentirse participes del proceso
lo entiendan y ayuden a jalonarlo de la mano con
el agente de cambio.
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Por otro lado, segln los resultados arrojados por
el instrumento CCO, las variables puntuaron en
los niveles alto, medio, bajo. Las variables en-
viando informacion empirica (36,0%), seguimiento
a informaciéon empirica enviada (40,0%), fuentes
de informacion ideal (42,9%), resultados organi-
zacionales (38,0%) y canales empiricos de comu-
nicacién (44,0%) se encuentran en el nivel bajo.
Entre tanto, las variables enviando informacion
ideal (40,0%), seguimiento a informacién ideal
enviada (40,8%), informacion oportuna (42,9%) y
canales ideales de comunicacion (34,8%) se ubican
en el nivel medio. Finalmente, recibiendo infor-
maciéon empirica (40,0%), recibiendo informacion
ideal (36,0%) y relaciones (36,0%) se presentan en
el nivel alto. Se puede concluir que al no haber
porcentajes mayores del 50%, los canales de co-
municacion se pueden mejorar.

Algunos estudios realizados por Bennebroek
Gravenhorst, Werkman y Boonstra, (2003, citados
en Werkman y Bennebroek Gravenhorst, 2006)
y Bennebroek y Gravenhorst (2002, citado en
Werkman y Bennebroek Gravenhorst, 2006) seha-
lan que los aspectos relacionados con la comuni-
cacion, como la frecuencia, la calidad de informa-
cion suministrada, una insuficiente informacion y
comunicacion o el comportamiento comunicativo
del gerente, podrian generar problemas en la
implementacion del cambio. Teniendo en cuen-
ta estos aspectos, se podria establecer que en la
organizacion se generan ruidos relacionados con
el inadecuado manejo de la informacion que se
produce por la interaccion de los diferentes gru-
pos, haciendo dificil entender cual es la veraci-
dad de la informacion a la que se tiene acceso.
Por su parte, Stumpf y Weber (2003, citados en
Bronstrup et al., 2007) afirman que la interdepen-
dencia entre comunicacion e informacion puede
residir en el caracter persuasivo del proceso co-
municativo. La persuasion comunicativa es iden-
tificable en un didlogo o defensa de un proceso
politico, con argumentos retoricos y visuales, que
apuntan a la defensa estratégicamente orientada
por objetivos y resultados. Esto puede indicar que
algunos de los procesos de comunicacion se pue-
den estar presentando en mayor o menor nivel.
En la medida que la informacion es enviada de
manera acertada y se generan estrategias para

REVISTA DIVERSITAS - PERSPECTIVAS EN PSICOLOGIA - Vol. 9, No. 1, 2013

Relacion entre comunicacion y cambio organizacional

garantizar que esta sea entendida de manera co-
rrecta por los miembros de la empresa, los nive-
les de comunicacion mejoran.

Finalmente, Trahant (2006) considera que la co-
municacion se usa como una estrategia de poder
cuando se utiliza para incidir en el compromiso,
la moral, el comportamiento y para lograr un me-
jor desempeio en funcion de alcanzar el cambio
organizacional. Arras, Fierro y Jacquez (2008) se-
nalan que las estrategias de poder en las organi-
zaciones son la informacion, el reconocimiento,
el castigo, el premio y el conocimiento. Estas es-
trategias entrafan en la comunicacion, pues es el
sustento de ellas. Se puede evidenciar que el ni-
vel alto indica un buen proceso de comunicacion
en el que se hace presente la trasmision de la
informacion. Asimismo, es importante considerar
lo propuesto por Daniel y Spiker (1991, citados en
Ramos, 1997), cuando dicen que aunque el cues-
tionario mide la percepcion de los participantes,
los resultados obtenidos referentes a la comuni-
cacion organizacional pueden no corresponder al
comportamiento de la comunicacion organizacio-
nal real.

Las variables del IMC que se correlacionan con
las variables del CCO (0,05 de significancia) son
conocimiento de la organizacion del IMC y fuentes
de informacion empirica del CCO (r = -0,322), y
liderazgo del IMC con informacién oportuna del
CCO (r = -0,287). La primera correlacion se puede
explicar teniendo en cuenta que la comunicacion
es un proceso fundamental y transversal que in-
tegra y da sentido a las partes del sistema, ge-
nerando interdependencia en toda organizacion;
por ende, de esta interaccion se genera un cono-
cimiento de la organizacion. En términos genera-
les, los empleados pueden tener un conocimiento
claro de la organizacion, pero si la informacion no
se maneja de manera adecuada entre sus miem-
bro, se generara malestar por no poder entender
claramente la informacién que esta circulando
(Weick y Quinn, 1999; Mcgrath y Krackhard, 2003;
Chiavenato, 2004; Rogers y Rogers, 1980, Arras,
Fierro y Jaquez, 2008).

Por otro lado, teniendo en cuenta la segunda co-
rrelacion, se plantea que el liderazgo es un factor



critico dentro de un proceso de cambio (Hammery
Champy, 1993; Acosta, 2002); por ende, el lider
debe poseer habilidades que le permitan ser
capaz de comunicar de manera comprensible y
convincente los procesos que se adelantan en
la organizacion, a partir de la construccion de
una estrategia que garantice el conocimiento
de los procesos (Kotter y Cohen, 2002; Stumpf y
Weber, 2003, citados en Bronstrup et al., 2007;
Elias y Mascaray, 1998, citados en Zapata, 2004).
Entonces, se infiere que cuando no hay una comu-
nicacion clara para la persona que lidera el cam-
bio, es muy dificil que se pueda ejercer un lide-
razgo adecuado, maxime cuando se supone que
el lider es el encargado de jalonar los procesos de
una forma clara y transparente.

Otras variables que se correlacionan (significancia
del 0,01) son conocimiento de la organizacion del
IMC e informacién oportuna del CCO (r = -0,392),
y cultura del cambio del IMC y canales ideales de
comunicacion del CCO (r = 0,387). En primer lugar,
se debe considerar que hay varios aspectos fun-
damentales que las personas de una organizacion
deben conocer dentro de un proceso de cambio,
como son el conocimiento de las metas de la or-
ganizacion en el proceso de cambio y cual seria su
funcion durante este (Robbins, 2001; Chiavenato,
2004); por tanto, es muy importante que la co-
municacion y la organizacion se encuentren es-
trechamente vinculadas en pro de la obtencion
de resultados, lo que implica que la comunicacion
se debe generar en funcion de los objetivos que
se tienen (Bartoli, 1991, citada en Egidos y Paez,
2000; Rivera, Rojas, Ramirez y Alvarez, 2005).

Por otra parte, es importante tener en cuenta la
importancia que pueden tener los mensajes ver-
bales y no verbales, formales e informales, que
son factores claves que se utilizan deliberada-
mente en una empresa con el fin de iniciar y lo-
grar el cambio en una organizacion. Estos fac-
tores generan puentes para la construccion de
confianza y lograr un proceso de cambio ( Lewis,
1999; Armenakis y Harris, 2001; House y Stank,
2001); sin embargo, esto ha de estar enmarca-
do en una cultura que permita potencializar el
proceso (King, 2003), ya que es relevante tener
conocimiento de los habitos y creencias de los
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miembros de la organizacion, para tener pre-
sente su forma de actuar y para que no se con-
viertan en un obstaculo (Raineri, 1998; Gairin y
Munoz, 2008).

De acuerdo con lo anterior, y como lo apunta
Negrete (2002), es imprescindible mantener in-
formadas a las personas que forman parte de la
empresa en lo referente al cambio que se esté
generando, ya que esto permite que el proceso
de cambio se desarrolle de una forma mas amena
y rapida, beneficiando de una forma bidireccional
tanto la empresa como para sus integrantes, al
comprender mejor el proceso de cambio y mo-
tivarse en este, sintiéndose parte importante.
Beslin y Reddin (2004) y McAleese y Hargie (2004)
consideran que la aceptacion del cambio por par-
te de los miembros organizacionales depende las
habilidades que tengan los directivos para comu-
nicar la informacion pertinente.

En futuras investigaciones, como primera reco-
mendacion se propone que la muestra sea de ma-
yor tamano y que las personas lleven un periodo
minimo de seis meses de vinculacion en la orga-
nizacion; igualmente, como lo afirma Johansson
(2007), hay caracteristicas comunes que podrian
ser tenidas en cuenta en futuros estudios, a sa-
ber: a) las competencias comunicativas de los
gerentes; b) una vision de la comunicacion como
transmision comun entre los lideres; c) la comu-
nicacion informal entre los lideres y compaferos
de trabajo; d) la comunicacion de los lideres ha-
cia los companeros de trabajo, en tanto esta es
muchisimo mas desarrollada que la comunicacion
hacia arriba; e) los gerentes en diferentes niveles
jerarquicos en las organizaciones; f) los lideres y
compaiieros de trabajo, que estan en un plano re-
torico, conscientes de la importancia y necesidad
del dialogo, pero que en la practica asumen que
la comunicacion de una via aln predomina.
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