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RESUMEN 

“Resistencia al cambio y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes 

en la ciudad de Tarapoto 2021” 

Para el éxito de las unidades empresariales de cualquier rubro, es crucial que los 

administradores desarrollen sus capacidades gerenciales, sin embargo, los 

comportamientos de resistencia al cambio son un obstáculo en la implementación de 

mejoras que contribuyan al logro de metas. Por esa razón, este trabajo se propuso 

conocer cómo se relaciona la resistencia al cambio con la capacidad gerencial de los 

administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto. Se fundamentó un estudio 

cuantitativo, relacional y no experimental, que incluyó a 180 trabajadores y 33 

administradores para responder a dos cuestionarios. En sus resultados, se reconoció 

que la resistencia al cambio fue alta en los administradores (58.2 por ciento), la 

capacidad gerencial demostró tener un nivel bajo (60.6 por ciento); la búsqueda de 

rutinas (r=-0.625, p-valor=0.000), la reacción emocional (r=-0.589, p-valor=0.000), el 

enfoque a corto plazo (r=-0.612, p-valor=0.000), y la rigidez cognitiva (r=-0.588, p-

valor=0.000) se relacionaron significativamente con la capacidad gerencial. Se concluyó 

que las dos variables centrales se relacionan significativa y negativamente (r=-0.612, p-

valor=0.000). 

 

Términos clave: Resistencia al cambio; capacidad gerencial; búsqueda de rutina; 

enfoque a corto plazo; rigidez cognitiva. 
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ABSTRACT 

Resistance to change and managerial capacity of restaurant managers in the city of 

Tarapoto 2021. 

It is crucial for the success of business units in any field that managers develop their 

managerial skills; however, behaviors of resistance to change are an obstacle to the 

implementation of improvements that contribute to the achievement of goals. For this 

reason, this study aimed to determine how resistance to change is related to the 

managerial capacity of restaurant managers in the city of Tarapoto. The study was based 

on a quantitative, relational, non-experimental study, which included 180 workers and 33 

managers to respond to two questionnaires. The results showed that resistance to 

change in managers was high (58.2 percent), managerial capability was low (60.6 

percent), routine seeking (r=-0.625, p-value=0. 000), emotional reaction (r=-0.589, p-

value=0.000), short-term focus (r=-0.612, p-value=0.000), and cognitive rigidity (r=-

0.588, p-value=0.000) were significantly related to managerial ability. It was concluded 

that the two core variables were significantly and negatively related (r=-0.612, p-

value=0.000). 

 

 Key words: Resistance to change; managerial ability; routine seeking; short-term focus; 

cognitive rigidity.  
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CAPÍTULO I  

INTRODUCCIÓN A LA INVESTIGACIÓN 

La reciente pandemia global de COVID-19 ha tenido un impacto devastador en la 

industria de los restaurantes. Como la rápida propagación de COVID-19 llevó a cierres 

y restricciones de restaurantes, al menos 4 de cada 10 restaurantes tuvieron que cerrar 

al comienzo del brote de COVID-19. Las ventas alcanzaron su nivel más bajo en los 

últimos 35 años y se prevé que la pérdida estimada sea cercana a los $ 240 mil millones 

para fines de 2020. La industria ha sido ampliamente reconocida como altamente 

vulnerable a las pandemias debido al temor que despierta entre los clientes sobre el 

distanciamiento social, llevando a la reestructuración no solo conductual u organizativa, 

sino también cognitiva de los gerentes de las empresas de este rubro, a fin de lograr su 

adaptabilidad y resistencia al cambio, frente a las dificultades que ha generado la 

pandemia (Alizza, 2021).  

Es así que, en China, los líderes de restaurantes lograron adaptarse al cambio debido 

a la emergencia sanitaria, implementando el servicio de delivery; no obstante, la 

capacidad de dirección de los administradores fue regular, evidenciando retrasos en 

más del 30% de entregas en Changsha y Nanning. Lo mínimo que aumentó fue en un 

promedio de 2,78%, y 7 de 9 ciudades tuvieron ligeros incrementos; debido a que los 

restaurantes impusieron nuevas políticas, exigiendo a los clientes que incluyan platos 

adicionales en sus pedidos de entrega en 2020 para aumentar la eficiencia operativa y 

el rendimiento financiero (Kim et al, 2021).  

Por otro lado, en Europa, el 45% de los líderes, perciben su empresa como resistente al 

cambio, durante el cierre (es decir, abril de 2020), a pesar de experimentar una 

disminución promedio en la facturación del 90%; sin embargo de los administrativos de 

las empresas encuestadas, el 85% ejecutaron planes de acción de dirección 

organizacional, y más de las tres cuartas partes 78% de las empresas, ofrecieron un 

servicio de entrega y comida para llevar, para compensar la prohibición del consumo en 

el sitio durante el cierre total y, por lo tanto, tener menos caída a nivel organizacional 

(Neise et al., 2021).  

 Dado que el 96% de los gerentes en Colombia reportaron mostrar resistencia al cambio, 

perjudicando sus negocios y resultando en una disminución de las ganancias, América 

Latina no ha estado ajena a esta realidad, que implica la capacidad de resistencia al 

cambio en las empresas del sector restaurantero. Las ventas cayeron más del 50% en 

el 75% de las empresas formales; el 82% de ellos solo pudo sobrevivir durante uno o 
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dos meses con sus propios recursos. Entre abril y mayo en Chile, el 37% de las 

entidades comerciales redujeron su fuerza laboral y el 44% se encuentra en una 

situación financiera precaria o crítica como resultado de su incapacidad para tomar las 

medidas correctivas adecuadas. En Uruguay, el 59,4% de las empresas, incluido el 

81,5% de los establecimientos de alojamiento y alimentación, enviaron empleados al 

programa de seguro de desempleo. De estas empresas, el 41,2% envió más del 75% 

de la nómina (CPA, 2020).  

La realidad peruana es distinta, pues más del 70% de cadena de restaurantes han sido 

informales, y es así que, al encuestar a los propietarios, en comparación con antes de 

la pandemia, el 60% dijo sentirse mejor, mientras que el 40% dijo sentirse peor. Sin 

duda, la pandemia de COVID-19 aceleró la entrega y la digitalización de los 

restaurantes, incrementando sus ventas. Sin embargo el porcentaje sigue siendo 

reducido,  debido a que el 41% de los negocios que venden por delivery comenzaron a 

utilizar un nuevo medio digital a raíz de la pandemia, y el 17% de los empresarios han 

utilizado estrategias como el servicio de delivery por algún medio digital (Ipsos Perú, 

2020), lo cual ha promovido que para mantener sus ingresos y adaptarse a la nueva 

realidad, los bodegueros desarrollan estrategias de ventas a través de plataformas de 

redes sociales como Facebook, Instagram y WhatsApp (Acuña, 2021). 

Centrando la problemática en la realidad local, de acuerdo con lo mencionado por Lu 

(2021), la Asociación de Hoteles, Restaurantes y Afines (Ahora) estimó que más de 

100.000 empresas, es decir, más del 50% de los restaurantes han cerrado, siendo la 

ciudad de Tarapoto una de las ciudades donde se han registrado mayores quiebres o 

desapariciones en el rubro; esto debido a la incapacidad de los administradores para 

desarrollar capacidades gerenciales, manteniéndose en una posición rígida y rutinaria, 

asimismo, su competencia para la delegación y supervisión permanente de funciones 

es limitada, también se observa que la comunicación y la resolución de conflictos por 

parte de los gerentes no suele ser lo más pertinente. Todo ello, se debería 

probablemente a su imposibilidad de mostrar una actitud resiliente y resistente al cambio 

originado por la emergencia sanitaria por Covid 19, así como, una dificultad para aceptar 

el nuevo contexto, inflexibilidad de pensamiento y una intolerancia a la pérdida de control 

sobre situaciones que perjudiquen a los negocios, lo que conllevaría al incremento del 

desempleo y la desestabilización económica en dicha localidad;  por lo que es necesario 

un estudio cuyas propiedades científicas contribuyan a analizar de forma objetiva el nivel 

de resistencia al cambio y capacidad gerencial de los administradores, y si éstas se 

relacionan de tal forma que estarían generando la actual situación, pues de no 
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generarse la presente investigación, se obstaculizaría la posibilidad de generar planes 

de acción que permitan mejorar la actual situación evidenciada. 

El problema general de este estudio fue: ¿Cuál es la relación entre resistencia al cambio 

y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021? Además, fueron detectados como problemas específicos: ¿Cuál es el nivel de 

resistencia al cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021? ¿Cuál es el nivel de capacidad gerencial de los administradores de restaurantes 

en la ciudad de Tarapoto 2021? ¿Cuál es la relación entre búsqueda de rutina y 

capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021? ¿Cuál es la relación entre reacción emocional y capacidad gerencial de los 

administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021? ¿Cuál es la relación 

entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021? ¿Cuál es la relación entre rigidez cognitiva 

y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021? 

Fue planteada como hipótesis general: La relación entre la resistencia al cambio y 

capacidad gerencial de los administradores de los restaurantes de la ciudad de Tarapoto 

2021, es significativa. A su vez, son seis hipótesis específicas: (i) el nivel de resistencia 

al cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es 

alto; (ii) el nivel de capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la 

ciudad de Tarapoto 2021, es alto; (iii) la relación entre búsqueda de rutina y capacidad 

gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es 

significativa; (iv) la relación entre reacción emocional y capacidad gerencial de los 

administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa; (v) la 

relación entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa; (vi) .la relación entre rigidez 

cognitiva y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de 

Tarapoto 2021, es significativa. 

Se planteó el objetivo general, se buscó determinar la relación entre resistencia al 

cambio y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de 

Tarapoto 2021. Respecto a sus objetivos específicos, fueron considerados seis: (i) medir 

el nivel de resistencia al cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad de 

Tarapoto 2021; (ii) evaluar el nivel de capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021; (iii) establecer la relación entre búsqueda 

de rutina y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de 
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Tarapoto 2021; (iv) definir la relación entre reacción emocional y capacidad gerencial de 

los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021; (v) determinar la 

relación entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021; (vi) medir la relación entre rigidez cognitiva 

y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021. 
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CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

2.1. Antecedentes de la investigación 

Antecedentes internacionales 

Morales & Gonzalez (2020) la investigacion realizada en Bogotá, de acuerdo a los 

resultados demostró que hay una conexión entre la reacción emocional y el temor (T- 

0,001), así como entre el enfoque a corto plazo y la inflexibilidad mental, con la 

aceptación del cambio (A- 0,007 y 0,009). Además, se determinó que el 40% de los 

líderes estratégicos encuestados exhiben una resistencia al cambio de nivel medio, 

mientras que un segmento más pequeño de colaboradores de apoyo refleja niveles de 

resistencia extremadamente altos (12% con 2-5 años de experiencia y 18% con 6-10 

años). 

Contreras (2018) en su estudio realizado en Buenos Aires, sus hallazgos principales 

revelaron que el 86.5% de los participantes creen que los cambios son esenciales para 

la eficiencia del capital humano en una empresa. De esto se deduce que la plantilla 

laboral mostró una predisposición favorable hacia el cambio, resaltando la importancia 

de un liderazgo y comunicación efectivos por parte del líder.  

Ortiz (2018) en su estudio realizado en Bogotá, sus resultados revelaron que respecto 

a los factores que generan resistencia, el 30% manifestó la imposibilidad para participar 

en las decisiones gerenciales, el 60% muestra resistencia a la innovación y liderazgo, el 

62% se muestra inconforme respecto al estilo de comunicación; sin embargo, se 

encontró que el 100% posee un alto nivel de capacidades gerenciales, obteniendo que 

el 88% de los trabajadores manifiestan estar parcial o total motivados con hacer parte 

del cambio. 

Antecedentes nacionales 

Santander (2020) en Churín, los resultados indicaron que las habilidades menos 

desarrolladas fueron habilidades comunicativas con 21.3%, habilidades de motivación 

24.6%, habilidades organizativas 29.5%; concluyendo que se debe capacitar a los 

gerentes para que puedan manejar situaciones en el entorno empresarial.  

Ayre (2019) en su investigacion realizado en Ate  Vitarte, Lima, los resultados 

demostraron que existe relación entre ambas variables r= 0.342 y p=0.000 < 0.005; 

también se halló que el valor de correlación es r = 0,263 y p= 0,000 < 0.05, donde la 

resistencia al cambio se relaciona significativamente con las habilidades directivas. 
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Luján (2018) en su articulo realizado en Ancash, los hallazgos demostraron que el 

conjunto de habilidades directivas explica el 82,5% de la variabilidad en la gestión del 

cambio. Un 84,4% está influenciado por la comunicación y el trabajo conjunto, mientras 

que el 85,3% se ve afectado por la falta de contacto visual, no tomar notas, inadecuación 

en tono y volumen de voz, y no trabajar hacia una misión y visión conjunta. Esto lleva a 

la falta de compromiso y, debido a la falta de información sobre las amenazas externas, 

los empleados no pueden superar desafíos. 

Antecedentes locales 

Cabrera (2018) en el estudio ejecutado en Moyobamba, los resultados revelaron que el 

52% de los encuestados manifestaron que existen un mal nivel de habilidades 

gerenciales, indicando que los gerentes necesitan desarrollar el autoconocimiento, 

respeto de valores y principios de la organización; siendo así los trabajadores 

evidenciaron un mal nivel de desempeño laboral, llegando a inferir que las habilidades 

gerenciales influyen en un 72.7% en el desempeño laboral.  

Pinedo & Luna (2021) en su investigación el cual fue llevado a cabo en Tarapoto, los 

resultados se halló que las habilidades gerenciales se posicionan en un nivel deficiente 

(53%), mientras que el desarrollo organizacional estuvo en un nivel medio (50%), 

ademas existe una correlación de manera significativa y positiva entra ambas variables 

con un valor de significancia de = 0.00 y Pearson de 0.724. 

Por último, en el estudio de Díaz (2020) realizado en la región de San Martín, los 

resultados señalaron que la resistencia fue de nivel medio (60%) y el trabajo es de nivel 

alto (78,1%), además, se afirmó que existe una relación entre ambas de forma 

significativa en la municipalidad provincial con un coeficiente de Rho Spearman de 

0,560.  

2.2. Fundamentos teóricos 

Definición de Resistencia al cambio 

La resistencia al cambio es una acción emprendida por individuos o grupos cuando, 

perciben el cambio como una amenaza. Los empleados tienden a tener una alta 

inclinación a realizar cambios cuando el medio ambiente conlleva factores que no 

plantean otra opción que el cambio, por lo que en esta situación la organización y los 

empleados se ven obligados a cambiar (Hafizh & Azizah, 2019).  

Generalmente, la resistencia es una reacción individual que surge de la oposición al 

cambio, la resistencia al cambio es una característica individual que muestra una actitud 
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negativa al cambio, y hay una tendencia a evitarlo e incluso luchar contra él. Empleados 

quienes tienen resistencia al cambio deben tener metas específicas y objetivos de 

gestión; por lo tanto, la resistencia al cambio es un factor esencial para considerar 

programas de cambio organizacional. Las formas de resistencia realizados por los 

empleados, incluyen: boicot, reducción de interés, bloqueo, opiniones contrarias, 

huelgas a percepciones negativas y actitudes (Oreg, 2017).  

Respecto a Prieto et al. (2015), indicaron que la resistencia al cambio se refiere a una 

variedad de acciones tomadas por personas para prevenir o retrasar la implementación 

de un proyecto de cambio dentro de una organización. Como resultado, estas personas 

comienzan a oponerse a las acciones de la administración porque perciben una 

amenaza a sus intereses y necesidades en cuanto a su estado, su integridad y cómo 

interactúan con la sociedad.  

Así mismo, es percibido como una reacción que presenta una persona cuando se 

encuentra en un estado de equilibrio y es influenciada por un agente ambiental. Esta 

inestabilidad en su equilibrio hace que entren en un modo de respuesta, que cuando 

están en un estado cómodo les impide adaptarse al cambio (Halit, 2019). 

Modelo disposicional hacia el cambio de Oreg 

El enfoque en este punto de vista está en aquellos aspectos de la personalidad de los 

individuos que hacen que algunos sean más propensos a resistir los cambios que otros, 

específicamente, la resistencia disposicional al cambio se ha conceptualizado como la 

inclinación basada en la personalidad de un individuo a resistir los cambios. Comprende 

cuatro dimensiones: la búsqueda de rutina implica el nivel que las personas se sienten 

satisfechas con las rutinas de sus vidas y las mantienen; la dimensión de reacciones 

emocionales captura el grado en que el cambio impuesto provoca ansiedad e 

incomodidad; por otro lado, el enfoque a corto plazo involucra el grado en que los 

individuos se enfocan en las dificultades a corto plazo del cambio versus sus beneficios 

a largo plazo; finalmente, la rigidez cognitiva implica una forma de terquedad por la cual 

a los individuos cognitivamente rígidos les resulta difícil cambiar sus opiniones o 

actitudes. Cada una de estas dimensiones constituye una fuente diferente de reacciones 

negativas de las personas al cambio (Oreg, 2017).  

En general, aquellos que tienen una alta resistencia disposicional tienen menos 

probabilidades de iniciar cambios en sus vidas y tienden a exhibir reacciones 

particularmente negativas a los cambios que se les imponen. El concepto de resistencia 

disposicional al cambio está relacionado, aunque es distinto de, rasgos como la aversión 

al riesgo, la intolerancia a la ambigüedad, la búsqueda de sensaciones, la apertura a la 
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experiencia, y fue formulado específicamente para capturar aquellos aspectos de la 

personalidad que pertenecen a la orientación de las personas hacia la noción de cambio 

(Oreg, 2017). 

Modelo de cambio organizacional de Kurt Lewin 

Se empleó el modelo de Lewin en una investigación etnográfica dirigida a examinar el 

modelo de transformación organizacional, así como las iniciativas y la ejecución del 

liderazgo en entidades complejas. Este enfoque aborda cómo el modelo de Lewin 

detalla el proceso de cambio, de qué manera la transferencia de conocimiento influye 

en la implementación de este proceso, cómo los trabajadores se comprometen con el 

cambio, su predisposición hacia él y cómo el estilo directivo impacta la dinámica de 

cambio dentro de la empresa (Syed et al., 2018). 

El modelo de Lewin, fundamenta que la participación de los colaboradores es esencial 

en el proceso de cambio, pues busca aumentar la participación de los miembros en las 

decisiones que perjudican la funcionalidad de la entidad y el bienestar de los 

trabajadores. Esta puede explicarse en cuatro (información, poder, conocimiento y 

habilidades y recompensas) elementos que incentivan al trabajador o involucramiento 

de los trabajadores. Para superar la resistencia en el cambio organizacional, la 

participación de los empleados es la estrategia más antigua y eficaz en la formulación 

de la planificación e implementar el cambio. La participación conducirá de alta calidad 

cambiar y prevalecer sobre la resistencia en la etapa de implementación. Al hacer esto, 

se puede generar una variedad de información e ideas, que pueden contribuir a las 

innovaciones efectivas y adecuadas a la situación, aumentan la probabilidad, crean el 

compromiso de los miembros en la implementación del cambio, y el empleado motiva y 

lidera el esfuerzo de cambio en el trabajo (Syed et al., 2018). 

Factores de cambio organizacional 

Las organizaciones no operan en el vacío, son sistemas abiertos que intercambian con 

su entorno externo. Además, las organizaciones tienen su propio entorno interno y las 

organizaciones deben cambiar debido a factores del entorno interno y externo. Los 

factores externos que obligan a la organización a cambiar son: a) factores económicos; 

b) cambios tecnológicos; c) cambios sociales; d) necesidades de bienes y servicios de 

los clientes (Furxhi, 2021). 

Factores económicos y factores macroeconómicos: como la tasa de inflación y 

desempleo, las políticas monetarias y fiscales del gobierno, son causas que tienen una 
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alta influencia en las organizaciones. Los gerentes deben hacer un seguimiento de estos 

indicadores para poder tomar las decisiones correctas para el cambio (Furxhi, 2021). 

Factores tecnológicos: las organizaciones tienen que adoptar el cambio tecnológico que 

se muestra en su entorno industrial. Los cambios tecnológicos pueden obligar a las 

organizaciones a emprender cambios grandes o pequeños. Cuando las organizaciones 

adoptan nueva tecnología, su estructura de trabajo se ve afectada y debe establecerse 

un nuevo equilibrio (Furxhi, 2021). 

Factores sociales: la sociedad ha cambiado. La mayoría de los cambios sociales son el 

nivel de educación, la urbanización, el sentimiento de autonomía, etc. Estos cambios 

afectan el comportamiento de los empleados en el lugar de trabajo. Las organizaciones 

tienen que comprender los deseos de los empleados para poder hacer coincidir sus 

deseos con su trabajo, o para cambiar la forma en que motivan a sus empleados (Furxhi, 

2021). 

Los deseos de los clientes de bienes y servicios: las necesidades y los deseos de los 

clientes cambian de vez en cuando. Estos cambios obligan a las organizaciones a traer 

aquellos productos que cumplan con los requisitos del comprador (Furxhi, 2021). 

También existen factores internos que fuerzan el cambio organizacional, los cuales son: 

a) empleados; b) estructura organizativa; c) proceso organizacional. Los empleados: 

traen cambios en las organizaciones. Cambian los métodos de trabajo para ser más 

productivos o efectivos en su trabajo. Estructura organizacional es una fuente interna de 

cambio organizacional. La estructura: define la autoridad y la jerarquía en una empresa. 

A veces, las organizaciones tienen que reorganizar su estructura porque la estructura 

anterior no ofrece nuevos desafíos. Los procesos organizacionales: son actividades que 

producen un resultado. Estas actividades deben cambiar para lograr los objetivos 

organizacionales o los deseos de los clientes que cambian con el tiempo (Furxhi, 2021). 

Factores de resistencia al cambio en los trabajadores 

En cada situación, el cambio es algo nuevo para los empleados. El cambio afecta a los 

empleados porque lo van a implementar. Pueden mostrar una actitud / comportamiento 

positivo (disposición para cambiar) o una actitud / comportamiento negativo (resistencia 

al cambio) al cambio propuesto. Cuando los empleados muestran una actitud positiva, 

están de acuerdo con el cambio y están motivados para implementarlo. Por otro lado, 

las actitudes o comportamientos negativos reflejan que los empleados no están de 

acuerdo con el cambio organizacional. La resistencia al cambio se considera una actitud 

negativa de los empleados al cambio. Muchas iniciativas de cambio fracasan porque los 
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empleados se resisten al cambio. La resistencia al cambio genera costos y retrasos en 

el proceso de gestión del cambio. Por lo tanto, los gerentes deben tener en cuenta la 

resistencia de los empleados para crear un proceso de cambio adecuado. Cuando se 

introduce un cambio en la organización, se produce un abanico de reacciones debido a 

la incertidumbre inherente a los incentivos que alteran los patrones de comportamiento 

humano como: status, ansiedad, falta de tolerancia, estrés, etc. (Amarantou et al., 2016).  

Los empleados se resisten al cambio organizacional porque temen las consecuencias 

no deseadas. Cada cambio crea una nueva situación en la organización. El proceso de 

pasar de lo conocido a lo desconocido implica incertidumbre, por lo que las personas 

perciben amenazas hacia un estado que conocían, controlaban y era una etapa 

satisfactoria. Los empleados tienen diferentes niveles de educación, antecedentes, 

experiencias, personalidades y esto impacta la forma en que aceptan el cambio 

(Amarantou et al., 2016).  

Algunos autores dividieron los factores de resistencia al cambio en: a) factores 

individuales; b) factores de grupo y c) factores organizativos. Las razones por las que 

los trabajadores se niegan al cambio propuesto son diferentes. Estos autores 

enfatizaron que las razones más comunes son: a) intereses individuales, b) 

malentendidos del cambio y sus implicaciones, c) baja tolerancia al cambio. Otros 

estudios han agrupado las fuentes de resistencia de los empleados al cambio en: a) 

desconfianza; b) respuesta emocional; c) miedo al fracaso; d) mala comunicación; e) 

tiempo (Amarantou et al., 2016). 

Desconfianza: La falta de confianza es la causa más común de resistencia al cambio 

organizacional. Por otro lado, la confianza en la dirección juega un papel fundamental 

en la respuesta de los trabajadores al cambio. Si confían y se sienten seguros con el 

líder del cambio, están más abiertos al cambio, de lo contrario lo rechazarán. Es más 

probable que los empleados trabajen con un líder que comprenda sus necesidades o 

sus problemas laborales diarios (Amarantou et al., 2016). 

Respuesta emocional: Algunos investigadores argumentaron que la negación al cambio 

es producto a las necesidades de los empleados. Oregón fundó en su modelo de prueba 

de resistencia que la reacción emocional de los empleados tiene un fuerte impacto en 

el rechazo del empleado al cambio organizacional. Esto es normal porque los 

empleados reaccionan ante cualquier cosa que cambie su rutina de trabajo. Los 

gerentes tienen que predecir estos sentimientos y entender que, para los empleados, el 

cambio a veces va acompañado de sentimientos de pérdida o infelicidad. Para evitar 

estos sentimientos, los gerentes deben explicar a sus empleados por qué el cambio es 
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importante para las organizaciones y hacer hincapié en el resultado que el cambio va a 

proporcionar (Amarantou et al., 2016). 

Miedo al fracaso: A veces, los empleados han aprendido nuevas habilidades para 

implementar cambios organizacionales. Los empleados pueden tener el deseo de estar 

abiertos al cambio, pero pueden sentir que no tienen el conocimiento o las habilidades 

adecuadas para implementar el cambio organizacional. Los gerentes deben valorar la 

capacidad de sus empleados de acuerdo con el cambio propuesto. Si no tienen la 

capacidad adecuada, el cambio debe implementarse con éxito, primero, los empleados 

deben estar capacitados para obtener los conocimientos adecuados. Luego, deben 

sentirse cómodos para aplicar los conocimientos adquiridos. Entonces, sienten que 

tienen las sedas adecuadas para implementar el cambio en la organización (Amarantou 

et al., 2016). 

Mala comunicación: La comunicación es un elemento clave durante el proceso de 

cambio. Si los empleados carecen de información sobre por qué el cambio es 

importante, qué va a mejorar el cambio propuesto o tiene la organización la capacidad 

para emprender el cambio, probablemente lo rechazarán. Cuando la organización no 

comparte información con sus empleados, se sienten insignificantes para la 

organización. Además, una mala comunicación crea dudas sobre el cambio en términos 

de objetivo del cambio, resultados del cambio, etc. Los gerentes para evitar la 

resistencia de los empleados, deben comunicarse con ellos y darse cuenta de cuáles 

son las reacciones del empleado al cambio. Si los empleados están preocupados por el 

cambio, el agente de cambio debe motivarlos y explicar por qué el cambio es necesario 

para las organizaciones y qué les traerá (Amarantou et al., 2016). 

Líneas de tiempo poco realistas: Cada cambio necesita tiempo para suceder. La 

cantidad de tiempo necesario para el cambio depende del tipo de cambio organizativo. 

El tiempo es una característica esencial del cambio. Kotter destacó la importancia de 

crear un sentido de urgencia por el cambio, en su modelo de ocho pasos, para que los 

empleados lo aceptaran. Sin embargo, los gerentes tienen que encontrar un equilibrio 

entre la creación de un sentido de urgencia y el momento de la transición, porque si se 

apresura a emprender un cambio cuando su organización no se encuentra en una 

situación de crisis, los empleados pueden resistirse a aceptar el cambio, ya que piensan 

que tal vez el cambio no haya ocurrido. Los empleados necesitan tiempo para 

comprender el cambio (Amarantou et al., 2016). 
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Actitudes de la resistencia al cambio 

Las personas pueden expresar resistencia a un proceso de cambio de diversas formas, 

algunas de las cuales se enumeran a continuación. Constantemente cuestionan los 

detalles minuciosos de un proceso de cambio. Buscan justificaciones para no participar 

en el cambio. Las acciones que se tomaron son burladas por ellos. No respaldan por 

completo el proceso de cambio. No les importa qué opciones se toman con respecto al 

proceso de cambio. Están constantemente recordando elementos de su pasado. Con 

los demás, no cooperan. Desacreditan a quienes abogan por el cambio. Siempre echan 

la culpa de todos los fracasos en el proceso de cambio (Jones & Ven, 2016). 

Dimensiones de la variable 

Para evaluar la variable resistencia al cambio se tomó el enfoque de Shaul (2003) RTC, 

quien inició sus estudios respecto a resistencia al cambio a través de cuatro 

dimensiones que se presentan a continuación (Oreg, 2017). 

Búsqueda de rutinas  

Las rutinas organizacionales se han comparado con hábitos personales, programas de 

computadora, el genoma humano y otros conceptos para comprender mejor su 

eficiencia cognitiva, sus cualidades estáticas/dinámicas, su complejidad y cuándo la 

rutina se convierte en la base de rigidez ya no se asocia con los conceptos de cambio, 

innovación, aprendizaje y desempeño organizacional. Dado que las rutinas y los hábitos 

de producción han tenido que cambiar con frecuencia, así como la necesidad de los 

profesionales de reinventarse para adaptarse a las nuevas demandas y herramientas 

del oficio, esta transición se convierte con frecuencia en un desafío. En consecuencia, 

la búsqueda de rutinas obligará al colaborador a priorizar los aspectos que le son más 

útiles y concentrar la atención en los aspectos técnicos y tácticos especialmente 

pertinentes al gesto que debe realizar (Oreg, 2017).  Los indicadores que miden esta 

dimensión son:  

Predisposición hacia la tarea: Es el grado en el que el trabajador prefiere ejecutar sus 

funciones, realizando procedimientos altamente predecibles y conocidos (Oreg, 2017). 

Poca necesidad de novedad: Se refiere a la actitud y percepción que refleja el 

individuo hacia la organización, el cual impide al trabajador ampliar su visión, de tal 

forma que no logra tener una base de cambio innovador, manteniendo una posición 

rígida y negativa hacia la empresa (Oreg, 2017). 
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Reacción emocional 

Se define como la percepción de cambios físicos en una experiencia cognitivo-subjetiva 

que no están restringidos por ningún tipo de mediador o desencadenante cognitivo y 

consisten en patrones de comportamiento expresivo únicos, cada uno de los cuales está 

conectado a una norma de activación fisiológica específica o a una emoción particular y 

su sustrato neuroanatómico asociado, donde la práctica de acciones y pensamientos 

positivos ayudará a ejercer control sobre las situaciones negativas y, en consecuencia, 

sobre las respuestas a esas emociones (Cano & Zea, 2012). Los lazos emocionales que 

una persona forma con aquellos que considera más cercanos a ella pueden incitarla a 

usar mecanismos de afrontamiento o buscar recompensas en otros contextos (Oreg, 

2017).  Los indicadores que evalúan esta dimensión son: 

Sensación de pérdida de control: Reacción emocional que experimenta el trabajador 

frente a situaciones de cambio, expresándose en molestias o ausencia de entusiasmo, 

lo que puede llevar a una respuesta afectiva de incomodidad (Oreg, 2017). 

Ansiedad frente al cambio: Se trata de la reacción psicológica que se produce hacia 

la incertidumbre generado por el cambio, manifestándose en preocupación, tensión, 

inseguridad, e hipervigilancia (Oreg, 2017). 

Enfoque a corto plazo 

Referido a las acciones que realizan los gerentes de las empresas, empleando sus 

conocimientos de forma anticipada ante situaciones negativas que perjudiquen a la 

organización, a fin de resolver conflictos a corto plazo y no involucrarse demasiado en 

los beneficios que puedan obtener a largo plazo (Oreg, 2017). El indicador que mide 

esta dimensión se describe a continuación: 

Preocupación por inconvenientes: Actitud de los gerentes frente a las acciones que 

deben implementarse frente al cambio, demostrando agilidad mental para emplear sus 

conocimientos para dar solución de manera oportuna y eficiente (Oreg, 2017). 

Rigidez cognitiva 

Las diferentes perspectivas de las cosas y la incapacidad de reaccionar y adaptarse a 

todo son ejemplos de rigidez cognitiva, que afecta a la función cognitiva, la estabilidad 

emocional y la capacidad de respuesta a los estímulos de cada persona. Según Casas, 

(2016), se refiere a las diversas formas en que las personas procesan la información 

aprendida a través de la generalización, la almacenan en su memoria, la recuerdan y 

piensan sobre ella. Se ha conceptualizado como una dimensión psicológica que 
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involucra modos de funcionamiento cognitivo individual, de los cuales dependen las 

funciones ejecutivas, y para las cuales el control inhibitorio incorpora la capacidad de 

suprimir reacciones altivas (inhibición de la impulsividad) (Oreg, 2017). Los indicadores 

que miden esta dimensión son: 

Inflexibilidad de pensamiento: Implica una forma de terquedad por la cual a los 

individuos cognitivamente rígidos les resulta difícil cambiar sus opiniones o actitudes 

(Oreg, 2017). 

Dificultad para aceptar lo nuevo: Refiere a la incapacidad para la apertura hacia 

nuevas ideas, métodos o estrategias que impliquen el cambio en la forma de llevar el 

trabajo habitual ante factores que perjudican a la empresa o trabajadores (Oreg, 2017). 

Definición de capacidad gerencial 

Se considera como un conjunto de cualidades esenciales para llevar a cabo los 

procedimientos de gestión necesarios para producir resultados efectivos en la 

organización. Un gerente puede imponer su propio estilo, estrategias, técnicas y 

herramientas dentro de la organización exhibiendo estas cualidades fundamentales 

(Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Así mismo, se consideran componentes importantes entre los individuos. 

Independientemente de las ocupaciones y campos en los que se dediquen, es necesario 

inculcar competencias gerenciales, las cuales permiten a las personas llevar a cabo las 

funciones de planificación, organización, dirección, liderazgo, coordinación y control de 

manera eficaz (Kapur, 2019). 

Además, son consideradas como las competencias necesarias para una planificación, 

dotación de personal, organización, coordinación, control y toma de decisiones eficaces 

y eficientes. Por tanto, las habilidades de gestión son el conocimiento, la capacidad, y 

la experiencia necesarios para el cumplimiento de las tareas de gestión y para el logro 

de los objetivos de la entidad. Asimismo, las capacidades gerenciales se refieren a la 

capacidad de planificar, supervisar, organizar, coordinar, controlar, tomar decisiones e 

iniciar acciones con habilidad y éxito que ayudarían y alentarían a los maestros a 

actualizar las metas y objetivos establecidos por la organización (Giami & Obiechina, 

2019). 

La competencia gerencial, es esencialmente organizar e implementar los planes, 

políticas y programas destinados a la actualización de objetivos educativos específicos. 

Además, garantizar que se cumplan los objetivos de las políticas y programas 

educativos. Por lo tanto, las capacidades gerenciales son la capacidad para la 
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implementación de las políticas educativas en la escuela mediante la utilización 

consciente de los recursos humanos y materiales de manera óptima de tal manera que 

se logren las metas y objetivos de la escuela (Giami & Obiechina, 2019). 

El gerente es responsable de establecer las metas de la escuela, que deben estar en 

línea con los objetivos educativos nacionales, analiza las tareas y comparte 

responsabilidades con el personal, de acuerdo con su área de especialización y 

experiencia (Giami & Obiechina, 2019). 

Tipos de capacidades gerenciales 

Capacidad conceptual 

(Katz, 1974) sostuvo que la habilidad de analizar, razonar lógicamente, formular 

conceptos fluidamente, comprender relaciones complejas y ambiguas, ser creativo en 

la ideación y solución de problemas, así como identificar tendencias y prever cambios, 

son componentes clave de las habilidades conceptuales. Estas habilidades permiten 

planificar, entender teorías relevantes, actuar y discernir patrones basados en teorías 

esenciales. Estas capacidades también engloban la organización e integración de todas 

las operaciones de una entidad. Es la visión holística de un líder sobre una organización, 

entendiéndola en su totalidad, sus partes interrelacionadas y previendo posibles 

transformaciones en áreas vinculadas al rendimiento organizacional (Wassem et al., 

2019). 

Capacidad humana 

Son habilidades interpersonales, o habilidades para construir relaciones 

interpersonales. En 1974, Katz afirmó que las habilidades humanas incluyen el 

conocimiento del comportamiento humano y la relación entre una persona y otra 

persona, la capacidad de descifrar emociones, actitudes y motivaciones a partir de 

palabras y otros comportamientos, la capacidad para una comunicación clara y efectiva, 

y la capacidad para relaciones cooperativas y fructíferas. Habilidades similares incluyen 

la capacidad de colaboración, empatía y la capacidad de inspirar a otros, tanto individual 

como colectivamente. Las habilidades humanas son cruciales para el éxito de cualquier 

organización porque depende únicamente de las personas (Wassem et al., 2019).  

Capacidad técnica  

Katz (1974) expresó que las capacidades técnicas son el conocimiento de métodos, 

procedimientos, procesos, técnicas y técnicas para realizar actividades especiales, así 

como la pericia en el uso de equipos y dispositivos que son relevantes para estas 
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actividades. Además, las habilidades técnicas permiten la implementación de los 

mecanismos necesarios para completar tareas específicas. También se definen como 

las habilidades técnicas en el uso de una actividad particular en forma de procesos, 

procedimientos y técnicas. (Wassem et al., 2019). 

Factores determinantes en la capacidad gerencial 

Los gerentes organizacionales necesitan manejar capacidades conceptuales, lo que 

implica el desarrollo de una forma eficiente de pensar y una forma de visualizar los 

negocios como un todo, como un mecanismo que necesita funcionar sin fallas (Thuy, 

2020). Los siguientes son factores determinantes que están íntimamente relacionados 

con las capacidades gerenciales: 

Creatividad: Es un proceso de descubrimiento o producción de algo nuevo, valioso, 

original, útil y significativo a partir de información ya conocida incluye la posibilidad de 

resolver un problema ya conocido y descubrirlo donde los demás no lo ven. Ocurre en 

una variedad de entornos y es ventajoso tanto para la persona que lo genera como para 

la humanidad en su conjunto. La definición de creatividad establece que es la capacidad 

de idear formas novedosas de organizar los componentes del campo perceptivo. Es 

también la capacidad de producir cosas nuevas y valiosas. Los estudiantes de 

Organizaciones definen la creatividad como la capacidad de juntar ideas de maneras 

novedosas o de conectar ideas, lo que permite ver los problemas desde varios ángulos, 

y como resultado, identificar todas las soluciones factibles (Thuy, 2020).  

Reflexión: Es una cualidad exclusiva de los humanos. Es el proceso por el cual los 

individuos crean imágenes mentales y representaciones de la realidad. El hombre tiene 

la capacidad de reflexionar, que combina la emoción y la razón. Está desligado de la 

certeza y la razón porque, como se ve, se elabora un constructo racional, que es un acto 

trascendente. Si se considera que el estilo de vida estresante de hoy le impide detenerse 

y pensar antes de actuar impulsivamente, la reflexión también se ve como una virtud. 

Esta idea incorpora la misión, visión, objetivos, valores y estrategias de la empresa, por 

lo que las reflexiones a nivel organizacional deben inclinarse hacia un cambio en el rol 

gerencial que permita a la organización adaptarse rápidamente al constante cambio del 

entorno (Thuy, 2020). 

Innovación: Es una estrategia para utilizar el cambio como trampolín para iniciar un 

nuevo negocio donde se identifican activos con cualidades particulares para las 

personas y apoyan la creación de riqueza. Según su etimología, la palabra "innovar" 

significa introducir novedades para cambiar o alterar algo. En ese sentido, el impacto de 

los cambios organizacionales se puede ver en las innovaciones que se adoptan, que 



31 
 

luego son reconocidas por el mercado y su éxito allí. Estas innovaciones pueden ser 

radicales que apuntan a algo novedoso. Para tomar el control de todo el mercado o 

innovaciones que, por sus características, están diseñadas para reducir costos (Thuy, 

2020). 

Entender la tecnología: Una de las fuerzas clave que dan forma a la sociedad moderna 

es el avance de la ciencia y la tecnología. Para desarrollar acciones en un mundo tan 

agitado competitivamente, es fundamental comprender la tecnología como una 

herramienta de gestión. Nuestro bienestar también depende de nuestra capacidad para 

utilizar la ciencia y la tecnología como herramientas para el desarrollo personal y 

profesional (Thuy, 2020). 

Importancia de la capacidad gerencial 

La capacidad gerencial es importante para establecer, progresar y lograr el éxito de la 

empresa, medido por la productividad, las decisiones de inversión, la compensación y 

el desempeño general de la empresa. Los rasgos específicos de los gerentes, como la 

capacidad, las habilidades y el talento, afectan el desempeño de una empresa, como 

las finanzas, la contabilidad y la investigación y la práctica gerencial. Los gerentes con 

mejor capacidad toman iniciativas y acciones innovadoras para utilizar los recursos de 

la empresa para la sostenibilidad financiera a largo plazo. Además, descubrieron que 

los rasgos de personalidad y las competencias de un gerente impulsan la utilización 

óptima de los recursos. Los gerentes de alta capacidad son receptivos a la toma de 

riesgos, asociados con un mayor valor de la empresa (Muhammad et al., 2019). 

Los gerentes más capaces comprenden mejor el entorno operativo de su empresa, lo 

que les permite tomar mejores decisiones de inversión y mejorar el desempeño de la 

empresa (Muhammad et al., 2019). 

Las capacidades gerenciales se enfocan en cambiar y crear capacidades operativas. 

Dichas habilidades dependen de las rutas y procesos evolutivos de una empresa y se 

basan en el aprendizaje. Además, los gerentes de alta capacidad pueden acumular 

capital de reputación, inspirar la confianza de las partes interesadas y proporcionar 

señales positivas sobre la calidad de la empresa a los inversores. Esto afecta 

positivamente el desempeño de la empresa y reduce la asimetría de información 

(Muhammad et al., 2019). 

Los gerentes de alta capacidad se enfocan en innovar y aumentar la productividad, 

mientras que los gerentes de baja capacidad toman decisiones ineficaces. La alta 

capacidad de gestión impulsa la exploración del entorno de una empresa para identificar 
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amenazas, oportunidades y ventajas competitivas. Los directores ejecutivos con alta 

capacidad facilitan una mayor inversión, lo que hace que sus empresas sean menos 

vulnerables a las limitaciones financieras durante una crisis. Se ha asociado la 

capacidad de gestión con estructuras de seguimiento eficaces que mejoran la calidad 

de las ganancias y el valor de la empresa. Por otro lado, cuanto mayor es la capacidad 

estratégica de la gestión, más centrada en las oportunidades está, mejorando la 

innovación de la empresa (Muhammad et al., 2019). 

Las altas capacidades de gestión facilitan la recaudación de fondos para aumentar el 

valor de la empresa. No obstante, una empresa con buena capacidad de gestión 

recauda fondos, ya que genera constantemente flujo de efectivo de sus operaciones. 

Por tanto, una buena capacidad gerencial refleja un alto valor de la empresa y una 

coherencia en las operaciones. Así mismo, las empresas con habilidades gerenciales 

toman decisiones acertadas que resultan en un desempeño eficiente de la empresa, 

reflejado en informes financieros (Muhammad et al., 2019). 

Dimensiones  

Capacidad cognitiva gerencial 

La capacidad cognitiva gerencial es la capacidad de un gerente individual para realizar 

una o más de las actividades mentales que comprenden la cognición. Los aspectos 

cognitivos están apuntalando las capacidades de gestión dinámica, que se relaciona 

con la micro fundación de las capacidades dinámicas. Las capacidades cognitivas 

proporcionan una base para las capacidades de gestión dinámicas con respecto a 

aprovechar las oportunidades y responder a las amenazas emergentes. Esto puede 

implicar realizar inversiones importantes y, a veces, irreversibles en activos tangibles e 

intangibles. Para hacerlo, es probable que las capacidades cognitivas para la resolución 

de problemas y el razonamiento respalden el diseño del modelo de negocio, así como 

la capacidad para realizar inversiones estratégicas sólidas. La capacidad cognitiva 

puede estructurar conceptos comerciales, incluida la planificación de estrategias 

comerciales, cuyo resultado es un mejor desempeño organizacional, frente al cambio 

(Adna, Sukoco & Wright 2020). Esta dimensión se evalúa a través de los siguientes 

indicadores: 

Capacidad dinámica: Abarcan tanto la creación de cambios como la reacción a ellos 

su componente sensorial incluye el estado de alerta y un proceso de descubrimiento. 

Es probable que este tipo de actividades sensoriales se basen en al menos dos 

capacidades cognitivas: percepción y atención (Adna, Sukoco & Wright 2020). 
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Capacidad de resolución de problemas: Incluye la implementación de cambios en la 

estrategia organizacional, mediante la mejora, combinación y reconfiguración de los 

activos organizativos de la empresa: sus recursos y capacidades. Esta capacidad, 

depende de las habilidades cognitivas de los gerentes para el lenguaje y la 

comunicación, y de las capacidades cognitivas sociales (Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Capacidad organizativa de cambio 

Puede definirse como la capacidad de un líder para desarrollar e implementar cambios 

organizacionales apropiados para adaptarse constantemente a su entorno. Consta de 

tres dimensiones; son el contexto organizacional, los procesos de cambio y el 

aprendizaje (Zhao & Goodman, 2018), y tienen una influencia positiva en el desempeño 

organizacional (Adna, Sukoco & Wright 2020). La dimensión capacidad organizativa, se 

mide a través de los siguientes indicadores: 

Dirección de contexto organizacional: Describe las características que una 

organización debe poseer en su rutina diaria para lograr un cambio exitoso, como la 

flexibilidad estructural y la cohesión cultural (Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Dirección de proceso de cambio: Incluye conceptos organizacionales que son 

importantes para mostrar durante el cambio, como el liderazgo transformacional y el 

despliegue incremental (Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Capacidad de aprendizaje: Presenta capacidades organizacionales a largo plazo para 

mantener la capacidad innovadora, como la mejora a través de la experiencia y la 

renovación a través de la experimentación, es decir, el líder presenta la capacidad 

organizacional de investigar continuamente sus prácticas para mejorarlas y renovarlas 

(Zhao & Goodman, 2018). 

2.3. Definición de términos básicos 

Búsqueda de rutinas: Establecer y seguir patrones regulares en la vida diaria, 

organizando eficientemente actividades. Proporciona estructura y previsibilidad, 

optimizando el uso del tiempo. Fomenta la disciplina y la consistencia en hábitos 

personales y laborales. Ayuda a reducir el estrés al ofrecer un marco estable y conocido 

(Oreg, 2017). 

Capacidad cognitiva gerencial: Conjunto de habilidades mentales que permiten 

comprender complejidades organizativas. Implica análisis crítico, toma de decisiones 

informadas y visión estratégica. Facilita la resolución de problemas en entornos 
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empresariales dinámicos y competitivos. Incluye aptitudes como la creatividad, la 

inteligencia emocional y la capacidad de aprendizaje (Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Capacidad de resolución de problemas: Competencia para identificar desafíos, 

analizarlos y encontrar soluciones efectivas. Implica pensamiento crítico, creatividad y 

análisis lógico. Requiere habilidades de comunicación para implementar soluciones de 

manera eficaz. Es fundamental en contextos personales, profesionales y organizativos 

para superar obstáculos y alcanzar metas (Adna, Sukoco & Wright 2020). 

Capacidad dinámica: Flexibilidad y adaptabilidad para ajustarse a cambios en el 

entorno. Incluye innovación, agilidad y capacidad de reacción rápida. Permite a 

individuos y organizaciones mantenerse relevantes y competitivos. Facilita la 

anticipación y la respuesta proactiva a nuevas circunstancias y oportunidades (Adna, 

Sukoco & Wright 2020). 

Capacidad gerencial: Conjunto de habilidades para dirigir eficazmente equipos y 

recursos organizacionales. Implica liderazgo, planificación, delegación y motivación. 

Requiere competencias en comunicación, resolución de conflictos y toma de decisiones. 

Es fundamental para el logro de los objetivos organizacionales y el desarrollo del talento 

humano (Muhammad et al., 2019). 

Capacidad organizativa de cambio: Aptitud para adaptarse y responder de manera 

efectiva a nuevas situaciones. Incluye la capacidad de innovar, transformar y mejorar 

procesos y estructuras. Requiere una cultura organizativa abierta al aprendizaje y la 

mejora continua. Facilita la competitividad y la sostenibilidad en entornos dinámicos y 

cambiantes (Zhao & Goodman, 2018). 

Enfoque a corto plazo: Priorización de objetivos y decisiones con resultados 

inmediatos o a corto plazo. Se centra en soluciones rápidas sin considerar 

necesariamente las implicaciones futuras. Puede limitar la visión estratégica y la 

planificación a largo plazo. A menudo asociado con la búsqueda de gratificación 

instantánea en lugar de beneficios a largo plazo (Oreg, 2017). 

Reacción emocional: Respuesta subjetiva e instantánea a estímulos internos o 

externos, influenciada por estados afectivos. Puede manifestarse en emociones como 

alegría, ira, miedo o tristeza. Varía según la personalidad, experiencias pasadas y 

contexto actual. La gestión efectiva de las emociones es crucial para el bienestar 

personal y las relaciones interpersonales (Cano & Zea, 2012). 

Resistencia al cambio: Tendencia a mantener el statu quo y oponerse a modificaciones 

en rutinas o entornos. Puede surgir por temor a lo desconocido, pérdida de control o 
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inseguridad. Obstaculiza la adaptación y la innovación necesarias para el crecimiento y 

el progreso. Requiere estrategias de gestión del cambio para superarla y fomentar la 

aceptación de nuevas ideas y prácticas (Hafizh & Azizah, 2019). 

Rigidez cognitiva: Inflexibilidad en pensamientos, actitudes o comportamientos, 

dificultando la adaptación. Se caracteriza por una resistencia a considerar nuevas 

perspectivas o alternativas. Puede limitar la resolución de problemas y la toma de 

decisiones efectivas. Requiere prácticas de mentalidad abierta y flexibilidad cognitiva 

para superarla y fomentar el crecimiento personal y organizacional (Oreg, 2017). 
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CAPÍTULO III  

MATERIALES Y MÉTODOS 

3.1.  Ámbito y condiciones de la investigación 

3.1.1. Contexto de la investigación 

Ubicación política 

Tarapoto, ubicada en el noreste del Perú, es tanto un distrito como una ciudad 

perteneciente a la región de San Martín. Su fundación tuvo lugar el 20 de agosto de 

1782 con el nombre de Santa Cruz de los Motilones de Tarapoto. Se destaca por su 

clima tropical y su distintiva belleza, caracterizada por la presencia de abundantes 

palmeras, motivo por el cual es conocida popularmente como la "Ciudad de las 

Palmeras". 

Ubicación geográfica 

Tarapoto, situada en el noreste del Perú, es una ciudad que se encuentra en la región 

de San Martín. Su altitud es de aproximadamente 356 metros sobre el nivel del mar, y 

está ubicada en las coordenadas geográficas 6° 29' 51'' Sur y 76° 21' 11'' Oeste. Limita 

al norte con el distrito de Morales, al sur con el distrito de Banda de Shilcayo, al este con 

el distrito de La Banda de Shilcayo y el río Huallaga, y al oeste con el distrito de Sauce. 

Tarapoto se encuentra a una distancia de aproximadamente 990 km al norte de Lima, 

la capital del Perú. Debido a su destacado atractivo turístico, se le reconoce como la 

capital turística de la región de San Martín. 

 

Figura 1. 
Ubicación geográfica del distrito de Tarapoto. 
Fuente: Google Maps 
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3.1.2. Periodo de ejecución 

Este trabajo fue realizado en el año 2021. 

3.1.3. Autorizaciones y permisos 

La medición de las variables mediante los cuestionarios requirió de la solicitud de los 

gerentes de los establecimientos evaluados. Cada uno fue provisto de la información 

sobre el tema de investigación y la razón de su ejecución. Después de aceptada la 

solicitud se procedió con la encuesta. 

3.1.4. Control ambiental y protocolos de bioseguridad 

No aplica. 

3.1.5. Aplicación de principios éticos internacionales 

En toda investigación, es imperativo seguir tres principios esenciales: el principio del 

respeto, el principio de la justicia y el principio de la beneficencia. Estos principios 

establecen que es crucial que los participantes en la investigación tengan el derecho de 

decidir si desean o no participar, así como recibir una adecuada información sobre los 

riesgos y beneficios del estudio. Asimismo, se debe evitar cualquier forma de 

discriminación hacia los participantes y asegurar una selección justa de los mismos 

(Favaretto et al., 2020, p.2). En esta investigación, se garantizó el cumplimiento pleno 

de los principios de respeto, justicia y beneficencia. Se respetó completamente la 

decisión de cada participante de unirse o no al estudio, y se les proporcionó información 

completa y detallada sobre el proceso. Además, se siguieron las normas APA 7 para 

citar a todos los autores mencionados en el documento, con el objetivo de reconocer 

adecuadamente su trabajo sin que esto afecte el contenido del estudio. 

3.2. Sistema de variables 

3.2.1. Variables principales 

Variable Independiente: Resistencia al cambio 

Variable dependiente: Capacidad gerencial. 

3.2.2. Variables secundarias 

Variable Independiente: Resistencia al cambio. 

Variable empírica 1: Búsqueda de rutinas; Predisposición hacia la tarea y Poca 

necesidad de novedad.  
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Variable empírica 2: Reacción emocional; Sensación de pérdida de control y Ansiedad 

frente al cambio. 

Variable empírica 3: Enfoque a corto plazo; Preocupación por inconvenientes. 

Variable empírica 4: Rigidez cognitiva; Inflexibilidad de pensamiento y Dificultad para 

aceptar lo nuevo. 

Variable dependiente: Capacidad gerencial. 

Variable empírica 1: Capacidad cognitiva gerencial; Capacidad dinámica y Capacidad 

de resolución de problemas 

Variable empírica 2: Capacidad organizativa de cambio; Dirección de contexto 

organizacional, Dirección de proceso de cambio y Capacidad de aprendizaje. 

3.3. Procedimientos de la investigación 

El presente estudio de investigación se caracterizó por su tipología aplicada. Esta se 

lleva a cabo de manera rutinaria para solucionar problemas determinados que enfrentan 

las personas, instituciones e industrias, los estudios aplicados normalmente intentan 

resolver los problemas no resueltos del espacio y la sociedad, dado que su fin es 

proporcionar respuestas para solucionar problemáticas de manera práctica y específica 

que enfrentan las diversas poblaciones (Baimyrzaeva, 2018, p.6). 

Dado que las investigaciones descriptivas tuvieron como objetivo describir las 

características de grupos de personas u otro tipo de fenómeno que es objeto de estudio, 

el estudio fue de naturaleza descriptiva correlacional. En dicho alcance, a partir del 

análisis y descripción del contexto, se busca también conocer si las variables materia 

de investigación presentan algún tipo de asociación, ello, con la finalidad de tener un 

panorama más claro sobre la tendencia y comportamiento que están teniendo las 

variables dentro de su entorno (Hernández & Mendoza, 2018).  

El presente trabajo presentó un diseño no experimental debido a que no se modificaron 

las variables; en otras palabras, el investigador no se involucró mientras las variables 

fueron observadas y analizadas en su entorno natural. Debido a que la información se 

recopiló en un solo paso, también incluyó una sección transversal o transaccional (Kim, 

2019).  
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                          O1 

            M                      r 

  O2  

Donde: 

M = Administradores de los restaurantes de Tarapoto 2021.  

O1 = Resistencia al cambio 

O2 = Capacidad gerencial   

 R = Relación 

La población se define como el total de elementos que presentan un conjunto de 

características similares, sobre dicha población se realiza un estudio o análisis 

estadístico con el propósito de obtener información. La población es la cantidad de 

elementos que integran la población, las cuales se encuentran dentro de un mismo 

tiempo y lugar (Ñaupas et al., 2018, p.136). En esta oportunidad, la población estuvo 

conformada por 33 administradores de restaurantes de la ciudad de Tarapoto, asimismo, 

se consideró a la población de trabajadores de estos establecimientos que conforman 

un total de 338. 

Al ser una población de trabajadores finita se usó la siguiente fórmula estadística para 

hallar la muestra: 

 

Donde:          

N : Población       = 338 

Z : Nivel de confianza      = 1.96 

p : 
Probabilidad de 
Ocurrencia  

   = 0.50 

q : Constante       = 0.50 

E : Error Máximo       = 0.05 

n : Muestra       = ¿? 
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La muestra es una porción de la población objeto de estudio y el grupo al que se aplica 

más directamente la herramienta de recogida de datos (Hernández et al., 2014, p.173). 

La muestra del presente estudio estuvo conformada por 33 administradores, dado que 

la muestra fue censal debido a la población reducida, y por 180 trabajadores, obtenido 

luego de la aplicación de la respectiva fórmula. 

En relación con el estudio, se determinó que los administradores de restaurantes en la 

ciudad de Tarapoto serían la población de interés. Dentro de este grupo, se buscaron 

características específicas como experiencia previa en la industria gastronómica, 

capacidad para gestionar equipos, conocimiento de las tendencias del mercado local y 

habilidades de liderazgo. La decisión de incluir a todos los administradores de 

restaurantes en Tarapoto en la muestra se basó en la premisa de que esta población 

representaría adecuadamente las diversas perspectivas y desafíos presentes en la 

gestión de restaurantes en la región. 

En este estudio el muestreo utilizado para obtener la muestra de los administradores 

fue el no probabilístico, dado que implica un proceso de elección basado en las 

características y el contexto del estudio, más que en criterios estadísticos y, además, 

este puede ser usado en investigaciones cuantitativas como el presente (Hernández & 

Mendoza, 2018, p.215). Además, para los trabajadores se usó el muestreo probabilístico 

que se encuentra destinado a garantizar que todos los individuos cuenten con las 

mismas posibilidades de ser elegidos para representarlos y formar parte de la muestra 

(Hernández, Fernández, & Baptista, 2014). 

El método de la encuesta se usó en el estudio porque es la técnica social más popular 

y porque la información que puede recopilar es muy versátil y objetiva. Una serie de 

1.96 (0.5) (0.5) (338)

0.05 (338 – 1) + 1.96 (0.5) (0.5)

3.842 (0.25) (338)

0.003 (337) + 3.842 (0.25)

324.62

0.843 + 0.9604

324.62

1.803

n = 180

n =

n =

n =

n =

2

2

2
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preguntas o elementos que se adaptan directa o indirectamente a las personas que 

componen la muestra conforman la encuesta (Carrasco, 2018, pp.314-315).  

Se empleó como instrumento la modalidad de la técnica de la encuesta conocida como 

cuestionario. Consiste en un conjunto de preguntas o ítems que se han organizado y 

jerarquizado, teniendo en cuenta las dimensiones e indicadores de cada variable siendo 

investigado (Ñaupas et al., 2018, p.291).  

Las técnicas utilizadas para analizar y procesar datos a una hoja de cálculo, fue a través 

del programa Microsoft Excel, en él se codificaron y categorizaron las variables 

(codificación), para presentar el análisis descriptivo, mediante la presentación de tablas 

de frecuencias y gráficos de barras, mientras que para el análisis inferencial se realizó 

la prueba de normalidad mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov para determinar la 

presencia de normalidad de datos, así como para determinar el tipo de prueba a 

emplear, sea paramétrica o no paramétrica. 

3.3.1. Objetivo específico 1 

Para ello, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con el 

fin de que se catalogue la variable resistencia al cambio, el cual se realizó una 

codificación y seguidamente asignándose niveles para conocer el nivel de resistencia al 

cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

3.3.2. Objetivo específico 2 

Para ello, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con el 

fin de que se catalogue la variable capacidad gerencial, el cual se realizó una 

codificación y seguidamente asignándose niveles para conocer el nivel de capacidad 

gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021.  

3.3.3. Objetivo específico 3 

Además, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con el fin 

de que se realice la codificación apropiada, luego se transfirió la información al software 

estadístico SPSS, a partir de ahí se conoció la relación entre búsqueda de rutina y 

capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021. 

3.3.4. Objetivo específico 4 

También, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con el 

fin de que se realice la codificación apropiada, luego se transfirió la información al 
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software estadístico SPSS, a partir de ahí se conoció la relación entre reacción 

emocional y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de 

Tarapoto 2021. 

3.3.5. Objetivo específico 5 

Seguidamente, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con 

el fin de que se realice la codificación apropiada, luego se transfirió la información al 

software estadístico SPSS, a partir de ahí se conoció la relación entre enfoque a corto 

plazo y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de 

Tarapoto 2021. 

3.3.6. Objetivo específico 6 

Finalmente, se generó una base de datos utilizando el programa Microsoft Excel, con el 

fin de que se realice la codificación apropiada, luego se transfirió la información al 

software estadístico SPSS, a partir de ahí se conoció la relación entre rigidez cognitiva 

y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021. 
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CAPÍTULO IV  

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

4.1. Objetivo específico 1 

Objetivo específico 1. Medir el nivel de resistencia al cambio de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: El nivel de resistencia al cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad 

de Tarapoto 2021, no es alto 

Hi: El nivel de resistencia al cambio de los administradores de restaurantes en la ciudad 

de Tarapoto 2021, es alto. 

 

Figura 2. 
Situación de la resistencia al cambio. 
Fuente: Base de datos Excel.  

 

La figura anterior comunica que la resistencia al cambio de los administradores es alta, 

con el 58.2 por ciento de opiniones señalando aquello, esto sucede porque los 

administradores creen que las funciones que se ejecutan deben seguir una misma 

metodología siempre, no se incluyen recursos o estrategias para solucionar los 

conflictos que se suscitan interna o externamente en la empresa, y no se prevé adoptar 

nuevas modalidades de trabajo en caso la normativa vigente cambie. Por otro lado, el 
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23.9 por ciento de los encuestados señaló que la resistencia al cambio tiene un nivel 

regular y el 17.8 por ciento implicó que se haya en un bajo nivel. 

4.2. Objetivo específico 2 

Objetivo específico 2. Evaluar el nivel de capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: El nivel de capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad 

de Tarapoto 2021, no es alto. 

Hi: El nivel de capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad 

de Tarapoto 2021, es alto. 

 

Figura 3. 

Niveles de capacidad gerencial. 
Fuente: Base de datos Excel. 

La capacidad gerencial de los administradores de los restaurantes evaluados, según la 

figura anterior, tienen una baja capacidad gerencial, esto es de acuerdo con la opinión 

del 60.6 por ciento de encuestados, aquello ocurrió en razón de que no se generan 

estrategias nuevas cuando hay circunstancias que puedan perjudicar a la empresa, no 

se redireccionan los quehaceres para evitar la rutina y hay ausencia de una permanente 

capacitación para dirigir las mejores estrategias en favor de las empresas. Por otro lado, 

el 21.1 por ciento señaló que la capacidad gerencial es regular y el 18.3 por ciento 

atestiguó un nivel alto en ella. 
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4.3. Objetivo específico 3 

Objetivo específico 3. Establecer la relación entre búsqueda de rutina y capacidad 

gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: La relación entre búsqueda de rutina y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, no es significativa. 

Hi: La relación entre búsqueda de rutina y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 

Prueba de normalidad 

Para realizar el análisis inferencial y determinar las correlaciones de cada meta, es 

esencial confirmar si los datos de las variables y elecciones citadas presentan una 

distribución normal. Basado en esto, se optará por una prueba estadística ya sea 

paramétrica o no paramétrica. Dado que la muestra incluye a 213 sujetos, se emplea el 

test Kolmogorov-Smirnov para validar la normalidad de los datos. 

Tabla 1Prueba de normalidad 

 

Kolmogorov-Smirnov 

Estadístico gl Sig. 

Búsqueda de rutinas 0.192 213 0.000 

Reacción emocional 0.166 213 0.000 

Enfoque a corto plazo 0.158 213 0.000 

Rigidez cognitiva 0.183 213 0.000 

Resistencia al cambio 0.207 213 0.000 

Capacidad gerencial 0.168 213 0.000 

Nota: gl: grados de libertad; sig: significancia 
Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 
 

La prueba evidenciada en la tabla 1 indicó que, debido a que todos los valores de 

significancia son inferiores a 0.05, entonces los datos se encontraron distribuidos de 

forma no normal. Por lo tanto, se aplicó la correlación de Rho de Spearman para cumplir 

los siguientes objetivos de estudio. 

 

Tabla 2Relación entre búsqueda de rutina y capacidad gerencial 

  Capacidad gerencial 

Rho de 

Spearman 

 

Búsqueda de 

Rutina 

Coeficiente de correlación -0.625 

p-valor 0.000 

Cantidad de encuestados 213 

Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 
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Regla de decisión: si el valor p es mayor o equivalente a 0.05, se implica que no hay 

relación significativa entre las variables; sucede lo contrario si la cifra es inferior a tal 

valor. 

La tabla anterior demuestra que la dimensión y la variable mencionadas compartieron 

un p valor que justifica su relación significativa (p-valor=0.000), además de que dicha 

relación fue negativa, con un coeficiente Rho de -0.625. Con ello se entiende que 

cuando los administradores demostraron una elevada búsqueda de rutina, su capacidad 

gerencial fue baja. A su vez, he de confirmarse la hipótesis del investigador: La relación 

entre búsqueda de rutina y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes 

en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 

4.4. Objetivo específico 4 

Objetivo específico 4. Definir la relación entre reacción emocional y capacidad gerencial 

de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: La relación entre reacción emocional y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, no es significativa. 

Hi: La relación entre reacción emocional y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 

Tabla 3Relación entre reacción emocional y capacidad gerencial 

  Capacidad gerencial 

Rho de 

Spearman 

Reacción 

emocional 

Coeficiente de correlación -0.589 

p-valor 0.000 

Cantidad de encuestados 213 

Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 

 

Regla de decisión: si el valor p es mayor o equivalente a 0.05, se implica que no hay 

relación significativa entre las variables; sucede lo contrario si la cifra es inferior a tal 

valor. 

La tabla anterior indica que la dimensión y la variable mencionadas estuvieron 

relacionadas significativamente (p-valor=0.000), además de que su vínculo fue negativo 

con un coeficiente Rho de -0.589. Con ello se interpreta que cuando la reacción 

emocional de los administradores fue alta, su capacidad gerencial calificó en un bajo 

nivel. Dados estos puntos, se confirmó la hipótesis del investigador: La relación entre 

reacción emocional y capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la 

ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 
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4.5. Objetivo específico 5 

Objetivo específico 5. Determinar la relación entre enfoque a corto plazo y capacidad 

gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: La relación entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, no es significativa. 

Hi: La relación entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial de los administradores 

de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 

Tabla 4Relación entre enfoque a corto plazo y capacidad gerencial 

  Capacidad gerencial 

Rho de 

Spearman 

Enfoque a corto 

plazo 

Coeficiente de correlación -0.612 

p-valor 0.000 

Cantidad de encuestados 213 

Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 

 

Regla de decisión: si el valor p es mayor o equivalente a 0.05, se implica que no hay 

relación significativa entre las variables; sucede lo contrario si la cifra es inferior a tal 

valor. 

La tabla anterior evidencia que la dimensión y la variable mencionadas compartieron un 

p valor que justifica su relación significativa (p-valor=0.000), adicionalmente, su relación 

fue negativa, con un coeficiente Rho de -0.612. Se desglosa que cuando el enfoque a 

corto plazo fue más elevado, la capacidad gerencial fue baja. A su vez, con esto se 

reafirmó la hipótesis del investigador: La relación entre enfoque a corto plazo y 

capacidad gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 

2021, es significativa. 

4.6. Objetivo específico 6 

Objetivo específico 6. Medir la relación entre rigidez cognitiva y capacidad gerencial de 

los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: La relación entre rigidez cognitiva y capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, no es significativa. 

Hi: La relación entre rigidez cognitiva y capacidad gerencial de los administradores de 

restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 
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Tabla 5 
Relación entre rigidez cognitiva y capacidad gerencial 

  Capacidad gerencial 

Rho de 
Spearman 

Rigidez cognitiva Coeficiente de correlación -0.588 

p-valor 0.000 

Cantidad de encuestados 213 

Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 

 

Regla de decisión: si el valor p es mayor o equivalente a 0.05, se implica que no hay 

relación significativa entre las variables; sucede lo contrario si la cifra es inferior a tal 

valor. 

La tabla anterior implica un p valor de 0.000, lo cual señala que la dimensión y variable 

que se mencionan tuvieron una relación significativa, además de que debido a un 

coeficiente Rho de -0.588, dicha relación es negativa. Se comprende, a partir de ello, 

que cuando la rigidez cognitiva estuvo presente de forma elevada en los 

administradores, su capacidad gerencial se vio disminuida. Entonces, se confirmó la 

hipótesis del investigador: La relación entre rigidez cognitiva y capacidad gerencial de 

los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021, es significativa. 

4.7. Objetivo general 

Objetivo general. Determinar la relación entre resistencia al cambio y capacidad 

gerencial de los administradores de restaurantes en la ciudad de Tarapoto 2021. 

Ho: La relación entre la resistencia al cambio y capacidad gerencial de los 

administradores de los restaurantes de la ciudad de Tarapoto, 2021, no es significativa. 

Hi: La relación entre la resistencia al cambio y capacidad gerencial de los 

administradores de los restaurantes de la ciudad de Tarapoto, 2021, es significativa. 

Tabla 6Relación entre resistencia al cambio y capacidad gerencial 

  Capacidad gerencial 

Rho de 
Spearman 

Resistencia al 
cambio 

Coeficiente de correlación -0.612 

p-valor 0.000 

Cantidad de encuestados 213 

Fuente: Resultados de la Base de datos SPSS. 

 

Regla de decisión: si el valor p es mayor o equivalente a 0.05, se implica que no hay 

relación significativa entre las variables; sucede lo contrario si la cifra es inferior a tal 

valor. 
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De la tabla anterior se desglosa que las variables principales guardan una relación 

significativa explicada por un p valor de 0.000. Complementando ello, su coeficiente Rho 

de -0.612 implica que su relación es negativa, es decir, cuando la resistencia al cambio 

fue alta, el administrador demostró una capacidad gerencial baja. Dicho esto, fue 

confirmada la hipótesis del investigador: La relación entre la resistencia al cambio y 

capacidad gerencial de los administradores de los restaurantes de la ciudad de Tarapoto 

2021, es significativa. 

4.8. Discusión 

Al haber cumplido con el primer objetivo específico, se halló que la resistencia al cambio 

de los administradores de los restaurantes evaluados tuvo un nivel alto, con el 58.2 por 

ciento de encuestados que respaldó aquello. Esto se dio debido a que tienden a aplicar 

una misma metodología para ejecutar sus funciones y no hay interés en la adopción de 

nuevas modalidades de trabajo en caso sea necesario por normativa. En consonancia 

con esto, Morales & Gonzalez (2020) encontraron que un 40% de los líderes 

estratégicos manifestó un nivel medio de resistencia al cambio, mientras que ciertos 

colaboradores de apoyo exhibieron niveles aún más altos. Esta resistencia puede ser 

especialmente preocupante, ya que aquellos en roles de liderazgo suelen influenciar a 

los empleados de niveles inferiores, transmitiendo directa o indirectamente una 

mentalidad reacia a la innovación y adaptación. A pesar de estos datos, es interesante 

contrastar con el hallazgo de Contreras (2018), quien observó que un aplastante 86.5% 

de los encuestados consideraba que los cambios eran esenciales para mejorar la 

eficiencia del capital humano en una organización. Esto sugiere que, aunque se 

reconozca la importancia del cambio, la disposición para implementarlo es diferente y 

no siempre se traduce en una actitud proactiva.  

Prieto et al. (2015) ofrecen una perspectiva sobre el porqué de esta discrepancia, al 

señalar que la resistencia al cambio se origina cuando las personas perciben que dicho 

cambio amenaza sus intereses y la forma en que interactúan con su entorno. La 

resistencia, entonces, surge como un mecanismo de defensa ante la percepción de una 

amenaza a su estabilidad y bienestar. La importancia de desincentivar la resistencia al 

cambio radica en que, en un mundo empresarial en constante evolución, la 

adaptabilidad y flexibilidad se vuelven herramientas cruciales para mantenerse 

competitivo y relevante. Una actitud resistente al cambio puede estancar a la 

organización, limitando su potencial y obstaculizando oportunidades de crecimiento y 

mejora. Es esencial que las organizaciones adopten una cultura que favorezca la 
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adaptabilidad y promueva la aceptación del cambio como una parte intrínseca del 

progreso empresarial. 

El segundo objetivo de este estudio se cumplió al hallarse que la capacidad gerencial 

entre los administradores de los restaurantes evaluados fue de un nivel bajo según el 

60.6 por ciento de las opiniones. Esto sucedió porque no hay estrategias inmediatas en 

situaciones que perjudiquen a la empresa, y las actividades no son redireccionadas para 

evitar caer en procesos rutinarios, sumado a ello, los administradores no se capacitan 

para asumir el reto de favorecer a las empresas para las que trabajan. Este resultado 

se contrapone de manera llamativa con lo que Ortiz (2018) descubrió en una fábrica 

colombiana, donde el 100% de los trabajadores demostró un alto nivel de capacidades 

gerenciales. Este contraste sugiere que, si bien en algunos sectores las competencias 

gerenciales están muy presentes, en otros, como el de la restauración en el estudio 

actual, parecen ser una carencia. Para ampliar la comprensión de esta problemática, 

Santander (2020) especifica las áreas gerenciales que a menudo se encuentran 

deficientes: habilidades comunicativas, motivacionales y organizativas. Estos elementos 

son vitales para la gestión efectiva de cualquier empresa, y su falta puede llevar a 

ineficiencias y pérdidas. La capacitación en estas áreas específicas es esencial para 

que los gerentes puedan navegar con éxito en el complejo entorno empresarial. 

Los resultados del actual estudio reflejan una mayor preocupación si se considera lo 

que establece Kapur (2019) ya que enfatiza la relevancia universal de las competencias 

gerenciales, señalando que son cruciales en todas las ocupaciones y campos. Estas 

habilidades son esenciales para llevar a cabo una gestión eficaz, y su inculcación puede 

ser la diferencia entre el éxito y el fracaso de un negocio. Por lo tanto, dada la 

importancia central del papel del gerente en la dirección y coordinación de las 

actividades de una empresa, es fundamental que posean una robusta capacidad 

gerencial. En el caso de los restaurantes evaluados, el desarrollo y fortalecimiento de 

estas capacidades no solo influirán en la productividad y rentabilidad del negocio, sino 

que también determinarán su adaptabilidad y longevidad en un mercado cada vez más 

competitivo. La capacidad gerencial no es simplemente una habilidad deseable, sino 

una necesidad imperante para asegurar el crecimiento sostenible y la competitividad de 

un restaurante en el ámbito contemporáneo. 

De acuerdo con el tercer objetivo específico, la búsqueda de rutinas se relacionó con la 

capacidad gerencial con un coeficiente de correlación de -0.625, cifra que resultó 

significativa, es decir que cuanto mayor fue la inclinación hacia la creación de rutinas 

entre los administradores, con menor preferencia por la adopción de métodos 
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novedosos, menor desempeño demostró en su capacidad gerencial. El trabajo de Oreg 

(2017) brinda más claridad sobre la naturaleza de la búsqueda de rutinas, indicando que 

esta dimensión implica una fuerte predisposición hacia tareas predecibles y ya 

conocidas. Además, la poca necesidad de novedad denota una actitud que impide al 

trabajador expandir su perspectiva y visión. Así, la combinación de ambas actitudes 

conduce a una mentalidad cerrada, obstaculizando el deseo o capacidad de explorar 

nuevos enfoques o soluciones.  

Giami & Obiechina (2019) delinean las capacidades gerenciales como habilidades que 

incluyen planificación, supervisión, y la capacidad de tomar decisiones con efectividad, 

entre otras. Si los administradores están aferrados a rutinas y muestran resistencia a la 

novedad, es probable que su capacidad para ejercer estas funciones gerenciales de 

manera efectiva se vea comprometida. Por ende, la búsqueda de rutinas, tal como lo 

definen los aportes revisados, contribuye negativamente a las capacidades gerenciales 

porque limita la adaptabilidad, la apertura a nuevas soluciones y la visión amplia que un 

administrador necesita para desempeñarse de manera óptima en un entorno 

empresarial dinámico. La inclinación hacia la rutina y la resistencia al cambio pueden 

atenuar la agudeza y eficacia gerencial necesarias para enfrentar desafíos y adaptarse 

a los constantes cambios del mercado. 

De acuerdo con el cuarto objetivo específico, la reacción emocional se relacionó con la 

capacidad gerencial con un coeficiente de correlación de -0.589, cifra que resultó 

significativa, es decir que cuanto mayor fue la reacción emocional entre los 

administradores, es decir, cuando hubo mayor ansiedad frente a los cambios o 

sensación de perder el control, menor desempeño demostró en su capacidad gerencial. 

Este vínculo entre reacción emocional y gestión es respaldado por Morales & Gonzalez 

(2020) quienes encontraron una relación entre los factores de reacción emocional y el 

temor. Esta conexión sugiere que, a medida que aumenta la reacción emocional, 

también lo hace el temor, lo cual puede nublar el juicio y la toma de decisiones en 

contextos gerenciales. El temor, en sí mismo, podría ser un impedimento para la 

adaptabilidad y la flexibilidad requeridas en la gestión moderna. 

Oreg (2017) amplía la comprensión sobre la reacción emocional al describirla en 

términos de una sensación de pérdida de control y ansiedad ante el cambio. La reacción 

emocional puede expresarse a través de la incomodidad, la preocupación, la tensión y 

la hipervigilancia, lo cual sugiere una capacidad reducida para adaptarse de manera ágil 

y responder a las demandas cambiantes de un entorno empresarial. Específicamente, 

si un gerente experimenta ansiedad frente al cambio, su habilidad para innovar, adaptar 
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y liderar podría verse seriamente comprometida. Ello es relevante si se considera lo 

indicado por Muhammad et al. (2019) quienes postulan que las capacidades gerenciales 

no son estáticas, sino que se centran en evolucionar y adaptar las capacidades 

operativas de una empresa basándose en el aprendizaje. Si tomamos en cuenta este 

enfoque evolutivo de la capacidad gerencial, está claro que la reacción emocional 

negativa ante el cambio podría obstaculizar este proceso de aprendizaje y adaptación. 

En síntesis, la reacción emocional contribuye negativamente a las capacidades 

gerenciales porque puede generar una resistencia al cambio, miedo e inseguridad. 

Estas respuestas emocionales actúan como barreras para la adaptabilidad, el 

aprendizaje y la innovación, todas ellas esenciales en la gestión efectiva y proactiva de 

las empresas modernas. 

Se cumplió el quinto objetivo específico cuando se supo que el enfoque a corto plazo se 

relacionó con la capacidad gerencial con un coeficiente de correlación de -0.612, cifra 

que resultó significativa, es decir que cuanto mayor fue el enfoque a corto plazo entre 

los administradores menor desempeño demostraron en su capacidad gerencial. Morales 

& Gonzalez (2020) proporcionan una mayor profundidad en este aspecto al indicar que 

el pensamiento a corto plazo se relaciona negativamente con la actitud frente al cambio, 

específicamente en la dimensión del factor de aceptación. Esta relación dice que los 

gerentes que se enfocan en el presente inmediato suelen ser menos aceptantes o 

receptivos a los cambios propuestos o emergentes. Esta resistencia puede obstaculizar 

la adaptabilidad y la visión futura necesarias para una gerencia exitosa. Del mismo 

modo, Pinedo & Luna (2021) enfatizan la importancia de la visión a largo plazo para el 

desarrollo organizacional. Ellos concluyeron que existe una correlación significativa y 

positiva entre una perspectiva a largo plazo y el crecimiento organizacional. Esta 

perspectiva resalta cómo el enfoque en el presente inmediato podría frenar el desarrollo 

y la expansión de la organización. 

Oreg (2017) define el enfoque a corto plazo como una tendencia de los gerentes a actuar 

con previsión frente a amenazas inminentes, pero sin comprometerse con beneficios 

futuros. Esta visión limitada obstaculiza la capacidad de un gerente para ver el 

panorama más amplio y adoptar cambios progresivos que beneficien a la organización 

en el largo plazo. Por último, Thuy (2020) recuerda la esencia de la capacidad gerencial: 

la innovación. Innovar no es solo introducir cambios, sino anticipar y liderar esfuerzos a 

largo plazo que puedan no solo ser disruptivos sino también beneficiar a la organización 

a largo plazo. Las innovaciones pueden requerir tiempo para ser efectivas, y es esencial 

tener una perspectiva a largo plazo para reconocer y perseguir estos beneficios. 

Concluyendo, el enfoque a corto plazo contribuye negativamente a las capacidades 
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gerenciales porque limita la visión de los gerentes, obstaculiza la adopción de 

innovaciones y, en última instancia, restringe el potencial de crecimiento y desarrollo 

organizacional. Adoptar una perspectiva a corto plazo en la gerencia puede llevar a 

oportunidades perdidas y a una adaptación insuficiente en un mundo empresarial en 

constante evolución. 

Con respecto al sexto objetivo específico, fue encontrado que la rigidez cognitiva estuvo 

relacionada con la capacidad gerencial con un coeficiente de correlación de -0.588, cifra 

que resultó significativa, es decir, cuando la rigidez cognitiva de los administradores fue 

alta, debido al pensamiento inflexible y la dificultad con aceptar lo nuevo, la capacidad 

gerencial se mostró disminuida. Ahondando en esta idea, Ortiz (2018) descubrió que la 

resistencia en diferentes áreas de la gestión es palpable. Un porcentaje notable de 

individuos expresó que sienten que no pueden participar en decisiones gerenciales, 

mientras que una mayoría aún mayor mostró resistencia tanto a la innovación como al 

liderazgo. Estos hallazgos subrayan cómo la resistencia, que puede manifestarse como 

rigidez cognitiva, puede ser un obstáculo en diferentes facetas de la gerencia. Oreg 

(2017) ofrece una descripción más detallada sobre qué es la rigidez cognitiva. Según él, 

es una forma de inflexibilidad mental, una terquedad que dificulta cambiar opiniones o 

actitudes. Esta definición es vital porque brinda un entendimiento más minucioso de 

cómo la rigidez cognitiva puede ser un freno para adaptarse a los cambios rápidos y 

constantes del entorno empresarial. 

Sin embargo, para comprender completamente el impacto de la rigidez cognitiva en la 

capacidad gerencial, es esencial comprender qué constituye una buena capacidad 

gerencial. (Wassem et al., 2019) argumentan que las habilidades conceptuales son 

fundamentales en este sentido. Estas habilidades, que incluyen planificar ideas, 

comprender teorías y prever cambios en el desempeño organizativo, requieren una 

mentalidad abierta y adaptable. Si un líder se muestra inflexible en su pensamiento, es 

probable que no pueda incorporar plenamente todas las actividades organizativas y ver 

la empresa como un todo. Por lo tanto, en base a estos aportes, es evidente que la 

rigidez cognitiva, con su limitación inherente de adaptabilidad y perspectiva, contribuye 

negativamente a las capacidades gerenciales. La capacidad de adaptarse, anticipar y 

responder a los cambios, así como de integrar múltiples facetas de una organización, 

es fundamental para una gestión exitosa. Una mentalidad rígida inhibe estas 

capacidades y, por lo tanto, limita el potencial de éxito en un entorno empresarial 

dinámico. 
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El objetivo general fue cumplido al saberse que la resistencia al cambio de los 

administradores de las empresas evaluadas se relacionó de manera significativa con la 

capacidad gerencial (p=0.000, r=-0.612). Su vínculo inverso implicó que cuando los 

administradores demostraron una alta resistencia al cambio, al percibirlo como algo 

amenazante, su capacidad gerencial se desempeñó en un bajo nivel. En línea con este 

hallazgo, Ayre (2019) estableció que existe una relación significativa entre la resistencia 

al cambio y las habilidades directivas, donde un incremento en resistencia equivale a un 

decremento en habilidades gerenciales. Este vínculo, aunque moderado, subraya la 

importancia de enfrentar la resistencia para fortalecer la gestión. Luján (2018) por su 

parte, destaca el peso de las habilidades directivas en la gestión del cambio, ya que 

estas habilidades explican hasta un 82,5% de la variación en dicho proceso. Este dato 

refuerza la relevancia de una adecuada capacidad gerencial en la eficiente adaptación 

a nuevos paradigmas, presentándose así una relación bidireccional. 

El modelo propuesto por Lewin, explicado por Syed et al. (2018) resalta la importancia 

de la participación activa de los colaboradores en el cambio, defendiendo que su 

inclusión en decisiones cruciales puede atenuar la resistencia y, por ende, beneficiar la 

gestión. La importancia de desincentivar tal conducta la expresan Amarantou et al. 

(2016) cuando concluyen que la resistencia al cambio no solo es un obstáculo 

conceptual, sino que incurre en costos concretos, generando retrasos en la 

implementación de nuevos enfoques. Estas resistencias, atribuidas a la incertidumbre y 

los cambios en patrones comportamentales, se convierten en barreras palpables en la 

gestión efectiva. Por tanto, la resistencia al cambio en los administradores no solo 

compromete su habilidad para adaptarse y liderar, sino que incurre en costos tangibles, 

retardando procesos y limitando la efectividad gerencial. La capacidad de manejar y 

reducir la resistencia es, por ende, crucial para una gestión eficaz y progresiva. 
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CONCLUSIONES 

1. Se descubrió que la resistencia al cambio entre los administradores de los 

restaurantes evaluados fue notablemente alta. La mayoría de los encuestados 

respaldó esta percepción. Esta resistencia se atribuyó a la tendencia de estos 

administradores a aplicar una metodología uniforme en la ejecución de sus tareas, 

combinada con una falta de interés en adaptarse a nuevas modalidades de trabajo, 

incluso cuando las circunstancias o normativas lo requieran. Esta situación pone de 

manifiesto la necesidad de promover la adaptabilidad y la flexibilidad en la gestión. 

2. Se identificó que la capacidad gerencial entre los administradores de los 

restaurantes evaluados fue percibida como baja por una mayoría de los 

participantes. Este resultado se interpreta a partir de la ausencia de estrategias 

inmediatas frente a situaciones desfavorables para la empresa. Además, se observa 

una tendencia a no desviar las actividades de patrones rutinarios. Agravando la 

situación, los administradores no buscan capacitarse adecuadamente para enfrentar 

desafíos que beneficien a las organizaciones en las que desempeñan su labor, 

evidenciando una carencia de proactividad y adaptabilidad en su gestión.  

3. La correlación encontrada en el estudio, que muestra un vínculo negativo entre la 

búsqueda de rutinas y la capacidad gerencial, evidencia cómo una propensión 

elevada hacia la formación de rutinas puede disminuir la eficacia en la gestión. Es 

decir, al adherirse estrictamente a rutinas y resistirse al cambio, los administradores 

limitan su capacidad para adaptarse y responder adecuadamente a nuevos desafíos 

o situaciones inesperadas. 

4. La relación negativa y significativa identificada entre la reacción emocional y la 

capacidad gerencial es reveladora, ya que destaca cómo el desempeño en roles de 

administración puede verse afectado por las emociones. Una alta reacción 

emocional en administradores puede manifestarse en sentimientos de pérdida de 

control, ansiedad y molestias ante situaciones de cambio, reduciendo su capacidad 

para gestionar eficazmente.  

5. Se reveló una relación entre: el enfoque a corto plazo entre los administradores 

estaba negativamente relacionado con su capacidad gerencial. En términos más 

claros, aquellos administradores que exhibieron una alta propensión hacia el 

pensamiento de corto plazo, mostrando síntomas de resistencia al cambio y evitando 

visiones a largo plazo, tuvieron un desempeño gerencial reducido. 

6. El estudio llevó a entender una dinámica crucial en el ámbito gerencial. Se encontró 

que a medida que se incrementa la rigidez cognitiva en los administradores, reflejada 

en su incapacidad para adaptarse o reaccionar a nuevas perspectivas y en su 
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inflexibilidad de pensamiento, su capacidad gerencial disminuye significativamente. 

Esta relación negativa resalta la importancia de la flexibilidad cognitiva en la gestión 

efectiva. 

7. El cumplimiento del objetivo general arrojó una correlación inversa entre la 

resistencia al cambio y la capacidad gerencial, evidenciando que la tendencia a 

resistir el cambio en los administradores conlleva una disminución en su eficacia 

gerencial. Esta alta resistencia al cambio se manifiesta como una percepción del 

cambio como una amenaza, inhibiendo adaptabilidad y flexibilidad. 
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RECOMENDACIONES 

1. Se sugiere a los propietarios de los restaurantes evaluados implementar programas 

de capacitación que promuevan la adaptabilidad y diversidad en las metodologías 

de trabajo. Estos programas deberían ofrecerse trimestralmente, fomentando así en 

los administradores la disposición a adoptar y adaptar nuevas técnicas y enfoques 

en su gestión, rompiendo con la monotonía de aplicar una única metodología en la 

ejecución de sus tareas. 

2. Se recomienda a los directivos de los restaurantes evaluados implementar talleres 

de formación centrados en la toma de decisiones estratégicas y resolución de crisis. 

Es esencial que dichos talleres se realicen mensualmente, garantizando que los 

administradores adquieran y refuercen habilidades para desarrollar y aplicar 

estrategias efectivas ante situaciones adversas, potenciando así su capacidad 

gerencial y el bienestar general de la empresa. 

3. Se sugiere a los directivos de los restaurantes evaluados implementar programas 

de formación y dinámicas de trabajo que promuevan la innovación y adaptabilidad. 

Es vital que, trimestralmente, se realicen estas capacitaciones, incentivando a los 

administradores a romper con rutinas y explorar nuevas metodologías, reforzando 

así su capacidad gerencial y la adaptabilidad del restaurante a los cambios del 

mercado. 

4. A los propietarios de los restaurantes evaluados se les aconseja implementar 

talleres de inteligencia emocional y manejo del estrés dirigidos a los administradores. 

Es recomendable que, al menos semestralmente, se ofrezcan estas sesiones, con 

el objetivo de equipar a los administradores con herramientas para gestionar sus 

emociones, reduciendo así la resistencia al cambio y potenciando su capacidad 

gerencial ante las dinámicas cambiantes del sector. 

5. A los dueños y jefes de área de los restaurantes evaluados se les sugiere establecer 

programas de capacitación en planificación y visión estratégica para los 

administradores. Estas formaciones, idealmente trimestrales, deberían enfocarse en 

ampliar la perspectiva temporal de los líderes, enseñándoles a evaluar el impacto a 

largo plazo de las decisiones y a minimizar el peso de las preocupaciones de corto 

plazo, fortaleciendo así su capacidad gerencial en el contexto de cambios 

constantes en la industria.  

6. A los propietarios y directivos de los restaurantes evaluados se les recomienda 

implementar talleres de pensamiento crítico y solución creativa de problemas para 

sus administradores. Se aconseja realizar estas capacitaciones al menos dos veces 

al año. Estos talleres tienen el objetivo de expandir horizontes mentales, fomentar la 



58 
 

adaptabilidad y flexibilizar los enfoques tradicionales, contribuyendo así a una 

mejora significativa en la capacidad gerencial ante situaciones cambiantes y 

desafiantes. 

7. A las juntas directivas y propietarios de los restaurantes evaluados se les sugiere 

implementar programas de capacitación enfocados en la gestión del cambio y 

adaptabilidad. Es recomendable que estos programas se lleven a cabo 

trimestralmente. Al centrarse en las habilidades de adaptación y aceptación del 

cambio, se busca fortalecer la proactividad y visión estratégica de los 

administradores, permitiéndoles enfrentar con éxito las demandas dinámicas del 

sector restaurantero. 
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Anexo 1. Matriz de consistencia 

Problema Objetivos Hipótesis Variables Dimensiones Indicadores Metodología 

Problema general 

¿Cuál es la relación entre 
resistencia al cambio y 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

Problemas específicos 

¿Cuál es el nivel de 
resistencia al cambio de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

¿Cuál es el nivel de 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

¿Cuál es la relación entre 
búsqueda de rutina y 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

Objetivo general 

 
Determinar la relación 
entre resistencia al 
cambio y capacidad 
gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021.  

Objetivos específicos 

Medir el nivel de 
resistencia al cambio de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021.  

Evaluar el nivel de 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021.  

Establecer la relación 
entre búsqueda de rutina 
y capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021.  

Hipótesis general 

La relación entre la 
resistencia al cambio y 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
los restaurantes de la 
ciudad de Tarapoto, 
2021, es significativa.  
Hipótesis específicas 

El nivel de resistencia al 
cambio de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es 
alto.  

El nivel de capacidad 
gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es alto 

La relación entre 
búsqueda de rutina y 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es 
significativa 

Variable 
O1 

 
Resistencia 
al cambio 

Búsqueda de 
rutinas  

Predisposición 
hacia la tarea  

Tipo:  
Aplicado  

 
Nivel:  

Correlacional  
 

Diseño:  
No experimental 

 
Población:  

 
33 

Administradores 
y 338 

trabajadores de 
restaurantes de 

la ciudad de 
Tarapoto 2021. 

 
Muestra: 

 
33 

administradores y 
180 trabajadores 
de restaurantes 
de la ciudad de 
Tarapoto 2021. 

 
Técnica:  

 
Encuesta 

Poca necesidad 
de novedad  

Reacción 
emocional 

Sensación de 
pérdida de 

control 

Ansiedad frente 
al cambio 

Enfoque a 
corto plazo 

Preocupación 
por 

inconvenientes  

Rigidez 
cognitiva  

Inflexibilidad de 
pensamiento 

Dificultad para 
aceptar lo 

nuevo 

Variable 
O2 

 
Capacidad 
gerencial 

Capacidad 
cognitiva 
gerencial 

Capacidad 
dinámica  

Capacidad de 
resolución de 

problemas 

Capacidad 
organizativa de 

cambio 

Dirección de 
contexto 

organizacional 

Dirección de 
proceso de 

cambio 
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¿Cuál es la relación entre 
reacción emocional y 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

¿Cuál es la relación entre 
enfoque a corto plazo y 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

¿Cuál es la relación entre 
rigidez cognitiva y 
capacidad gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021? 

 

Definir la relación entre 
reacción emocional y 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021 

Determinar la relación 
entre enfoque a corto 
plazo y capacidad 
gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021. 

Medir la relación entre 
rigidez cognitiva y 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021. 

La relación entre 
reacción emocional y 
capacidad gerencial de 
los administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es 
significativa. 

La relación entre enfoque 
a corto plazo y capacidad 
gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es 
significativa.  

La relación entre rigidez 
cognitiva y capacidad 
gerencial de los 
administradores de 
restaurantes en la ciudad 
de Tarapoto 2021, es 
significativa. 

 
Capacidad de 
aprendizaje 

 
Instrumento: 

 
Cuestionario 

Fuente: Oreg (2017), (Adna, Sukoco & Wright, 2020)
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Anexo 2. Instrumentos de recolección de datos 

INSTRUMENTO SOBRE RESISTENCIA AL CAMBIO 

Estimado Sr. (a) (ita), el presente cuestionario es para realizar una investigación con 

fines académicos, se aplicará de manera anónima cuyas respuestas serán 

confidenciales, para ello solicitamos que sea lo más sincero posible al responder las 

preguntas, lea las instrucciones cuidadosamente. 

Agradecemos su colaboración para con esta investigación. 

INSTRUCCIONES 

Utilice un lapicero y al responder el cuestionario seleccione la respuesta que piense 

usted que refleje su opinión marcando una de las cinco opciones con una cruz. 

1 2 3 4 5 

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca 

 

DIMENSIONES 
  

INDICADORES 
VALORES DE 
LA ESCALA 

Búsqueda de 
rutinas  

Predisposición hacia la tarea 1 2 3 4 5 

1 
Existe apego en el administrador por 
ejecutar las mismas funciones.  

     

2 
El administrador concibe que la forma en 
cómo se ejecutan las funciones debe ir 
siempre bajo la misma metodología.  

     

Poca necesidad de novedad 1 2 3 4 5 

3 
Se incluyen nuevos recursos y estrategias 
de solución frente a conflictos externos e 
internos que afecten a la empresa.  

     

4 
Se suelen aplicar estrategias ya conocidas, 
resistiéndose a emplear nuevas 
herramientas.  

     

Reacción 
emocional 

Sensación de pérdida de control 1 2 3 4 5 

5 
Cuando se genera una situación que afecte 
a la empresa se suele perder el control. 

          

6 
Existe tolerancia ante el surgimiento de 
nuevas metodologías a favor de la 
empresa.  

          

Ansiedad frente al cambio 1 2 3 4 5 

7 
Se genera tensión cuando se debe cambiar 
la forma en cómo se está trabajando en la 
empresa.  
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8 
El administrador se preocupa 
excesivamente por nuevas formas de 
trabajo. 

     

Enfoque a 
corto plazo 

Preocupación por inconvenientes 1 2 3 4 5 

9 
Se suele redireccionar inmediatamente la 
estrategia laboral empleada frente a las 
dificultades que afecten a la empresa. 

          

10 

Existe la capacidad de ejecutar un plan de 
análisis a corto plazo sobre las deficiencias 
que afectan a la empresa, potenciando las 
oportunidades.  

     

Rigidez 
cognitiva  

Inflexibilidad de pensamiento 1 2 3 4 5 

11 

Se considera que incorporar nuevas 
estrategias no tiene muchos beneficios para 
lograr un desempeño eficiente de las 
actividades laborales. 

     

12 
El administrador no opta por cambiar una 
estrategia cuando ya se tuvo éxito con ella. 

     

Dificultad para aceptar lo nuevo 1 2 3 4 5 

13 
Se ha considerado incorporar una nueva 
modalidad de trabajo en mis labores 
cuando la normativa lo exija. 

     

14 
El administrador manifiesta que la forma 
como se viene laborando, no debe ser 
modificada.  
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CUESTIONARIO SOBRE CAPACIDAD GERENCIAL 

Estimado Sr. (a) (ita), el presente cuestionario es para realizar una investigación con 

fines académicos, se aplicará de manera anónima cuyas respuestas serán 

confidenciales, para ello solicitamos que sea lo más sincero posible al responder las 

preguntas, lea las instrucciones cuidadosamente. 

Agradecemos su colaboración para con esta investigación. 

INSTRUCCIONES 

Utilice un lapicero y al responder el cuestionario seleccione la respuesta que piense 

usted que refleje su opinión marcando una de las cinco opciones con una cruz. 

1 2 3 4 5 

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca 

 

DIMENSIONES 
  

INDICADORES 
VALORES DE 
LA ESCALA 

 Capacidad 
cognitiva 
gerencial 

 

Capacidad dinámica  1 2 3 4 5 

1 
Suelo estar atento ante los nuevos cambios 
originados por factores externos que 
afecten a la empresa.  

     

2 
Genero nuevas estrategias ante 
circunstancias que perjudiquen el 
mantenimiento de la empresa.  

     

3 

Soy capaz de descubrir nuevas 
metodologías de administración 
empresarial que beneficien a la 
organización ante eventos de cambio.  

     

Capacidad de resolución de problemas 1 2 3 4 5 

4 

Implemento cambios en la estrategia 
organizacional a través de la mejora, 
combinación y reconfiguración de activos 
organizativos.  

          

5 

Suelo comunicar de forma eficiente las 
nuevas estrategias que se emplearán ante 
los posibles cambios que afecten a la 
empresa.  

          

6 
Resuelvo de manera efectiva cualquier 
problema que afecte a la empresa a través 
de nuevas metodologías.  

          

Capacidad 
organizativa 
de cambio 

Dirección de contexto organizacional 
 

1 2 3 4 5 

7 
Logro diseñar herramientas que permitan la 
flexibilidad estructural de la forma en la que 
se trabajaba anteriormente.  
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8 
Redirecciono mis funciones a fin de evitar 
la rutina, logrando cambios exitosos.  

     

Dirección de proceso de cambio       

9 
Considero que soy líder al momento de 
tomar decisiones que beneficien a la 
empresa 

     

10 

Poseo la capacidad de delegación y 
supervisión constante de funciones a fin 
que la empresa logre estabilidad y el 
alcance de sus objetivos.  

     

Capacidad de aprendizaje      

11 
Tengo la capacidad de investigar de forma 
continua sobre prácticas administrativas, 
mejorándolas y renovándolas.  

     

12 

Opto siempre por la capacitación 
permanente a fin de dirigir mis funciones 
hacia la creación de estrategias a favor de 
la empresa.  
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Anexo 3. Base de datos de restaurantes 

N° R.UC. RAZÓN SOCIAL NOMBRE COMERCIAL REPRESENTANTE LEGAL DIRECCIÓN 

 

01 
20450158403 

Recreo Turístico Monsefú 
SRL Restaurant Monsefú Asunción Pisfil Custodio Jr. Abancay Nº 445 

 

02 
20602190367 

Consorcio Turístico Aguajal 
II S.AC. El Aguajal II Quintana López Greis Kelly 

Jr. Aviación Nº 171 (Frente al 
Aeropuerto) 

 

03 20229615603 La Patarashca S.A.C. Restaurant La Patarashca García de Reátegui María Elia Jr. Lamas N° 261  

04 
10077526744 

Espinoza Moreno Esther 
Ubaldina 

Restaurant Rincón Sureño 
Parrilladas 

Espinoza Moreno Esther 
Ubaldina Jr. Augusto B. Leguía N° 458 

 

05 20572283772 Trend Business S.A.C. Restaurant Real Tarapoto Kong Ton Kion On Jr. Plaza Mayor N° 237  

06 20603810644 Esmeralda Gaming S.A.C. Restaurante Turístico MAZÚ 
Mustafá Aguinaga Basem 

Ricardo 
Jr. Jiménez Pimentel N° 356  

07 10011217872 Fasabi Rivera Rubí 
Caldos de Gallina y Refrigerios 

Del Águila 
Fasabi Rivera Rubí Jr. Lima N° 1390  

08 20494136539 
1er. Puerto Restaurant 

S.A.C. 
1er Puerto Restaurant Robles Vásquez Edie Ricardo Jr. Ramírez Hurtado N° 461  

09 20600557301 Slot Casino Selva S.A.C. Restaurant Turístico Bambú Raya Caicedo Vidal Rodrigo Jr. Alfonso Ugarte N° 1268  

10 20605285181 
Inversiones Viera y Familia 

S.A.C. 
Restaurante 24 Horas Para 

Comer 
Arévalo Ruiz Vda de Viera Irma 

Alicia 
Jr. Rioja N° 400 (a 1 cdra. Del 

Perinatal) 
 

11 10701705195 Flores Flores Andersen 
Tradición Gastronómica 

Restaurante 
Flores Flores Andersen Jr. Los Rosales N° 294  

12 10009666261 Llanos Sarmiento Teodoro Allima Restaurante Llanos Sarmiento Teodoro Jr. Lima N° 579  

13 10464316316 Díaz Ruiz Jesús Deidison 
Limón & Ají Cevichería 

Restaurant 
Díaz Ruiz Jesús Deidison Jr. Alegría Arias de Morey N° 158  

14 20404435419 A Y G RICO`S EIRL Rico´s Nuñez Ríos Jorge Ludwing Jr. Moyobamba N° 131 - Interior B  

15 20600114957 
Rosewood Hoteles & 
Restaurantes EIRL 

El Merendero Ruiz Torres Alicia Jr. San Martín N° 146  

16 
20227736233 

Servicios Turísticos 
Caravana Tropical SAC 

La Canga Pollos y Parrillas Linares Bensimon Juan Manuel Jr. Martínez de Compagñon N° 309  

17 20450287475 Café Plaza EIRL Café Plaza Inn Valles Chong Marizol Jr. San Martín N° 109  

18 20494017017 Samy`S Inversiones EIRL Cocoroco´s Linares Bensimon Juan Manuel Av. Circunvalación N° 1301  
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19 20450311520 
Inversiones Turísticas y 

Alimentarias Majambo EIRL 
Charliés Pizzería Rojas García Carlos Teófilo Jr. Ramón Castilla N° 248  

20 20608439405 La Casona Amazonica SAC La Casona Amazonica 
Arévalo de Santillán Rosa 

Martina Diomar 
Jr. Ulises Reátegui N° 291  

21 20542207745 
Servicios Turísticos Grupo 

101 SAC 
Royal Chiken & Grill Cao Jiarong Jr. Alfonso Ugarte N° 1001  

22 20600002024 
Servicios Turísticos Grupo 

Palmeras SAC 
Palmeras Grill Cao Jiarong Jr. Ramón Castilla N° 128  

23 20542355183 
Pollos y Parrillas Carlín 

Sociedad Anónima Cerrada 
Pollos y Parrillas Carlín 

Sánchez Portugal Josué Roy / 
Sánchez Portugal Carlos Wagner 

Jr. Alfonso Ugarte N° 1297  

24 20604638772 Chifa SAIFEI EIRL Chifa Cantón Li Yihui Jr. Ramón Castilla N° 136  

25 10011306638 
Saboya Torrejón Yvone 

Graciela 
Restaurante Recreo Turístico 

La Collpa 
Saboya Torrejón Yvone Graciela Av. Circunvalación N° 164  

26 20600190238 MUSHQUI EIRL Stone Wasi Linares Honorio Susana Jr. Lamas N° 218  

27 20600988141 
La Hamaca de La Vaca 

S.A.C. 
Restauant Turístico de La Vaca Bartra Lozano Jorge Jr. Rioja N° 274  

28 20601986028 Suchiche SAC Suchiche Café 
Réategui del Aguila César 

Augusto 
Jr. Lamas N° 245  

29 20608161725 
Chifa Tim Tim Tarapoto 

EIRL 
Chifa Asia Cao Meihuan Jr. Alfonso Ugarte N° 1215  

30 
20493813014 Inversiones Panbex S.A.C. 

Restaurant Café Chalet 
Venezia Pangos Villanueva Mónica Jr. Alegría Arias de Morey N° 498 

 

31 
10066623080 

Reinoso Olivera José 
Eduardo Cevichería El Barranquino Reinoso Olivera José Eduardo Jr. José Olaya N° 1442 

 

32 
20542285622 Corporación TABE E.I.R.L. 

Restaurnate Turístico Rumba 
Palmeras Alejandría Arce Diana Yovany 

Jr. Lima 1461 - Interior B - 2do. 
Nivel 

 

33 
20604753385 La Martina Café SAC La Jardinería 

Arevalo de Santillan Rosa 
Martina Diomar Jr. Manco Capac N° 230 - Tarapoto 

 

Fuente: Dirección Regional de Turismo (2021).
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Anexo 4. Confiabilidad de instrumentos 

 

Cuestionario de resistencia al cambio 

Cronbach's Alpha N of Items 

,971 14 

Fuente: Resultados de Base de datos de prueba piloto. 

 

Cuestionario de capacidad gerencial 

Cronbach's Alpha N of Items 

,985 12 

Fuente: Resultados de Base de datos de prueba piloto. 
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Anexo 5. Resultados por dimensiones 

Variable 1. Resistencia al cambio 

Dimensión 1. Búsqueda de rutinas 

 

Figura 4. 
Situación actual de búsqueda de rutinas. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 

La búsqueda de rutinas, según el gráfico 4, es alta para el 52.6 por ciento de 

encuestados, debido a que hay apego por ejecutar las mismas funciones y no progresar, 

por parte de los administradores, además, ellos conciben que deben usarse siempre las 

mismas metodologías para ejecutar sus funciones. Por otro lado, el 30.5 por ciento 

indicó que esta dimensión tiene un nivel regular, y el restante 16.9 por ciento implicó su 

nivel bajo. 

Dimensión 2. Reacción emocional 

 

Figura 5. 
Situación actual de reacción emocional. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 
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La reacción emocional, según el gráfico 5, tiene un nivel alto para el 49.8 por ciento de 

encuestados, debido a que se pierde el control con facilidad cuando hay situaciones que 

afectan a la empresa, los trabajadores no demostraron tolerancia ante el surgimiento de 

nuevas metodologías que puedan favorecer a la empresa. Por otro lado, el 32.4 por 

ciento señaló que es regular y el 17.8 por ciento que esta dimensión tiene un nivel bajo. 

Dimensión 3. Enfoque a corto plazo 

 

Figura 6.  
Situación actual de enfoque a corto plazo. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 

El gráfico postula que el enfoque a corto plazo de los administradores se haya en un 

nivel regular para el 49.3 por ciento de encuestados, esto es porque no hay una 

capacidad de responder con planes de corto plazo si existen deficiencias que alteren las 

actividades normales de la empresa, es decir, no se crean oportunidades en medio de 

estos momentos. Por otro lado, el 34.3 por ciento indicó que este enfoque está presente 

en un nivel alto, y el 16.4 por ciento dijo que tenía un nivel bajo. 

Dimensión 4. Rigidez cognitiva 

 

Figura 7. 

Situación actual de rigidez cognitiva. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 

16.4%

49.3%

34.3%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

Bajo  Regular  Alto

18.8%

30.5%

50.7%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

Bajo  Regular  Alto



83 
 

La rigidez cognitiva, de acuerdo con el gráfico 7, tiene un nivel alto según el 50.7 por 

ciento de los encuestados, esto es porque no se consideró emplear nuevas modalidades 

de trabajo incluso si la normativa lo exige, sumado a ello, señalaron que los 

administradores creen que la forma de laborar no debe cambiarse. Además, el 30.5 por 

ciento le adjudicó un nivel regular y el 18.8 por ciento lo percibió en un nivel bajo. 

Variable 2. Capacidad gerencial 

Dimensión 1. Capacidad cognitiva gerencial 

 

Figura 8. 

Situación actual de capacidad cognitiva gerencial. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 

El gráfico 8, señala que la capacidad cognitiva gerencial tiene un nivel bajo según el 

60.1 por ciento de los encuestados, debido a que los trabajadores indicaron no estar 

atentos a los cambios que se originan por factores externos y que tienen efecto sobre 

la compañía, implicaron también que no generan estrategias ante circunstancias que 

perjudican a la empresa. Mientras tanto, el 23.5 por ciento señaló que esta dimensión 

está presente en un nivel regular, y el 16.4 por ciento le atribuyó un nivel alto. 

Dimensión 2. Capacidad organizativa de cambio 

 
Figura 9. 

Situación actual de capacidad organizativa de cambio. 
Fuente: Resultados de la base de datos SPSS. 
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De acuerdo al gráfico 9, la capacidad organizativa de cambio tiene un nivel bajo para el 

60.1 por ciento, esto es porque los participantes no se consideran líderes al momento 

de tomar decisiones que vayan a afectar a la empresa, incluso, señalaron que no poseen 

la habilidad de delegar y supervisar las funciones de otros. Además, se supo que el 24.9 

por ciento le atribuyó un nivel regular a esta capacidad, y el 15.0 por ciento consideró 

un nivel alto. 
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Anexo 6. Base de datos 

p1 p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8 p9 p10 p11 p12 p13 p14 

5 4 5 5 5 5 3 3 5 4 5 5 5 5 

3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 

4 2 2 2 2 4 4 4 3 2 4 3 4 3 

3 4 3 3 5 5 5 4 3 4 5 3 3 4 

2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 1 2 

1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 

3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 2 3 3 

4 4 3 3 3 4 2 2 3 3 3 2 4 2 

4 3 3 4 3 3 3 4 3 2 3 3 3 2 

5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 

3 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 2 4 3 

2 4 3 3 2 3 2 4 3 3 3 3 3 4 

2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 

5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 3 

4 5 5 5 5 4 5 3 5 5 3 3 4 3 

4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 3 3 4 5 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 3 4 4 3 3 3 5 5 4 3 5 4 5 

2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 2 2 

3 3 4 4 4 3 2 3 4 4 3 4 4 3 

4 3 4 3 4 3 4 3 3 3 4 3 2 4 

3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 

4 5 4 4 5 4 5 5 3 4 3 4 5 4 

3 4 4 4 3 4 5 3 5 4 4 5 4 5 

3 3 2 2 3 3 3 3 2 3 2 3 4 2 

2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 2 3 2 

4 4 5 5 5 4 3 3 5 5 4 5 4 3 

5 4 4 5 3 5 3 5 4 4 5 4 4 4 

4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 5 4 4 

2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 

2 3 4 2 2 3 3 2 3 4 2 3 2 2 

3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 4 3 

2 2 3 3 2 2 2 2 3 2 3 3 2 2 

3 5 5 5 4 5 5 4 5 3 3 5 5 4 

2 2 3 2 2 3 2 2 3 3 2 3 2 2 

2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 

5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 4 3 5 5 

4 3 4 5 3 4 3 5 5 5 5 5 4 5 

3 3 3 3 3 3 4 3 2 2 3 2 2 3 

5 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 

2 2 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 2 1 

4 4 2 3 2 3 3 2 3 4 2 4 3 3 

2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 
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2 2 2 3 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 

4 4 5 5 4 5 4 3 3 4 5 4 4 3 

5 5 5 3 5 5 5 3 4 5 4 5 5 4 

2 2 2 2 1 2 2 2 1 1 1 2 1 2 

3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 3 2 3 

2 1 1 1 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 

2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 

1 1 1 1 2 2 2 2 1 2 1 2 2 1 

4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 2 4 3 

2 1 1 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 

4 5 5 3 5 5 4 3 4 4 3 5 5 4 

2 1 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 

3 3 3 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 2 

2 3 4 2 2 3 3 2 3 3 3 3 4 3 

4 2 3 4 3 4 3 2 2 3 2 4 4 3 

3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 

2 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 

2 3 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 

3 2 3 2 4 3 2 4 3 2 4 2 3 3 

3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 4 3 2 4 

5 5 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 4 4 

3 3 3 3 3 2 3 4 4 2 3 4 2 3 

4 4 4 3 4 4 4 3 4 2 4 3 4 3 

3 3 3 3 3 3 4 3 4 5 3 4 3 3 

4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 2 3 4 

2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 

4 4 3 3 4 3 3 2 4 3 4 3 2 3 

2 4 3 3 3 3 3 3 4 3 2 3 4 3 

3 3 3 2 3 3 4 4 3 4 4 3 4 3 

2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 

5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 4 4 

4 5 3 5 3 5 4 5 5 3 5 4 4 4 

3 4 3 4 4 3 2 5 3 3 4 3 3 3 

2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 1 2 2 

3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 4 3 4 3 

3 3 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 4 

3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 3 

2 1 2 1 2 2 2 1 1 1 2 2 1 2 

3 3 3 5 5 4 3 5 4 5 3 4 4 4 

2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 

5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 5 

4 4 5 3 5 3 5 3 5 4 3 4 4 4 

3 3 4 3 4 3 3 3 4 4 2 4 4 3 

3 4 4 4 3 3 4 3 3 2 4 3 3 3 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
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2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 

3 3 2 3 4 3 4 4 4 3 4 4 2 3 

4 3 4 3 3 3 2 4 2 2 4 4 2 3 

2 3 2 2 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 

2 3 3 2 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 

2 3 3 2 3 2 2 3 3 2 2 2 3 2 

2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 

3 2 3 2 3 2 2 1 2 3 1 3 2 2 

5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 4 5 4 

5 5 3 5 4 5 4 4 4 3 3 5 5 4 

2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 

4 4 5 3 5 4 5 5 3 5 5 5 5 4 

4 2 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 2 

2 4 3 3 3 2 2 3 2 4 3 2 2 4 

2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 

5 5 3 5 4 4 3 4 5 4 5 5 5 4 

3 2 2 3 2 2 1 3 2 3 2 2 2 3 

3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 

4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 

2 2 2 3 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 

1 1 1 2 2 1 1 2 1 2 2 1 2 1 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 5 4 5 4 4 5 5 5 4 5 4 4 4 

1 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 1 2 

5 4 5 3 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 

5 4 5 3 3 5 5 5 4 3 4 4 5 4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 4 5 4 3 5 5 4 4 5 5 4 5 5 

5 5 5 5 4 3 3 4 5 4 5 4 5 5 

1 1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4 5 4 5 5 3 4 4 5 4 4 4 3 4 

4 5 4 5 4 5 5 3 5 4 4 3 3 3 

1 2 1 1 1 1 2 1 2 2 1 1 2 1 

5 4 4 3 4 5 5 2 4 4 3 4 3 4 

5 4 3 4 5 4 5 4 5 3 3 5 5 5 

5 5 5 3 4 5 4 4 5 4 4 5 5 4 

5 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 

4 3 3 3 5 4 5 5 4 5 3 4 5 5 

5 5 3 3 3 5 5 5 3 4 5 4 4 5 

5 4 3 5 5 4 3 4 4 3 5 3 5 4 

4 4 4 4 4 4 3 5 5 3 5 4 5 4 

4 5 4 3 4 4 3 5 3 5 3 3 4 4 

4 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 4 5 

4 3 4 3 4 5 4 5 5 5 3 5 3 5 
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5 4 3 4 5 4 3 4 4 5 5 5 4 4 

4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 

5 5 4 3 5 3 5 3 4 3 3 3 5 3 

4 4 3 5 5 3 3 5 4 3 5 3 5 5 

4 3 4 4 4 5 4 5 3 3 5 5 4 5 

5 4 3 4 3 5 5 3 3 4 4 4 5 4 

5 5 4 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5 

4 5 5 5 5 3 4 4 3 5 3 3 4 5 

5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 

5 5 5 5 5 4 4 4 5 3 5 3 5 4 

5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 

5 5 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 5 4 

5 3 4 4 5 5 4 4 3 4 3 5 5 4 

4 4 5 4 5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 

3 4 5 4 5 4 4 5 3 5 3 4 3 5 

4 5 3 5 3 3 4 5 5 4 4 5 4 5 

5 3 5 5 5 3 3 5 4 4 5 3 5 4 

5 4 5 3 4 4 4 3 4 4 5 3 4 4 

5 5 5 5 5 5 3 4 5 5 4 5 5 5 

4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 4 3 5 5 

5 3 3 3 5 4 5 5 5 4 4 3 5 5 

4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 

3 5 5 4 3 5 3 3 5 4 5 4 5 5 

5 5 5 5 4 5 3 5 5 3 5 3 4 5 

5 4 5 5 3 3 5 3 5 3 5 5 5 5 

4 3 5 4 4 5 3 5 4 4 5 4 5 4 

3 5 5 5 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 

3 4 4 4 3 3 4 5 4 5 4 3 5 3 

4 5 4 4 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 

5 5 5 3 5 5 5 4 4 3 5 4 5 4 

5 5 3 5 4 4 3 5 5 5 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 5 3 4 5 4 4 4 5 5 

3 5 3 5 4 4 4 3 5 4 5 3 5 5 

5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 

3 4 3 5 4 5 5 5 4 5 5 3 5 4 

4 5 4 3 4 5 5 4 4 3 5 4 5 3 

4 5 4 5 4 5 5 5 3 4 4 5 5 5 

4 5 5 4 4 4 5 5 3 4 4 5 5 3 

4 3 5 5 4 4 4 4 4 4 3 5 5 5 

4 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 5 5 4 

3 5 5 5 5 5 5 3 3 4 5 3 5 5 

4 5 5 5 5 3 5 4 5 5 3 4 5 4 

5 5 5 4 4 4 3 5 5 5 5 4 5 5 

5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 3 5 4 5 

4 4 4 3 4 3 5 5 5 5 5 5 4 5 

5 4 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 
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5 5 4 3 3 4 5 3 5 5 3 5 4 4 

4 4 5 4 4 3 3 3 5 4 5 3 5 3 

5 5 5 5 5 5 4 5 3 4 4 5 5 5 

3 5 5 3 4 5 5 5 3 4 5 3 5 5 

3 4 3 4 4 5 5 4 5 3 5 5 3 4 

4 4 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 

4 4 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 5 3 

5 4 3 3 5 3 5 3 3 4 3 5 5 4 

3 5 5 3 4 5 5 5 5 5 3 4 5 5 

4 5 4 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 4 

5 5 3 4 5 5 5 5 3 5 3 4 5 4 

4 3 5 4 4 5 3 5 5 5 3 5 3 5 

5 4 5 5 4 5 5 4 3 4 4 5 4 5 

3 4 5 4 5 4 4 4 3 5 5 4 5 4 

5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 

5 5 4 3 5 5 4 4 5 3 4 3 4 5 

3 5 4 4 5 4 3 4 4 5 3 3 4 3 

5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 3 5 

3 4 5 4 4 4 3 5 5 3 5 3 4 5 

3 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 

5 3 5 5 5 4 5 4 4 3 5 5 5 5 

4 4 3 5 5 5 4 4 4 5 4 5 5 5 

4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 4 

4 3 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 

5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 4 4 5 

5 5 3 3 5 3 5 5 5 4 3 4 4 4 

5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 

3 5 5 5 4 5 4 4 4 5 3 5 5 5 

4 5 3 5 4 4 4 3 5 4 3 4 5 4 

4 4 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 4 5 

3 3 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 5 4 

3 5 4 3 3 4 4 4 5 4 3 4 5 4 
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p1 p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8 p9 p10 p11 p12 

1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 

2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 1 

4 5 5 3 3 4 4 4 4 5 5 4 

2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 

5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 

5 5 4 5 4 4 5 3 3 3 5 4 

4 3 3 3 4 4 4 5 5 4 5 4 

2 2 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

2 3 2 1 2 2 2 2 2 3 2 2 

2 2 1 1 2 2 1 1 2 1 1 1 

1 1 1 1 2 1 2 1 1 2 2 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4 3 3 3 4 4 5 3 5 3 3 4 

2 2 2 2 2 2 2 1 3 2 2 2 

2 1 1 1 2 2 2 2 1 1 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 

5 5 5 4 5 5 3 3 5 4 4 5 

2 2 2 1 2 2 1 2 1 1 2 2 

4 4 4 4 4 5 4 4 3 3 3 4 

3 4 5 4 3 5 4 5 4 3 3 4 

2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 

2 1 2 1 2 1 1 1 2 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 2 1 1 1 2 2 2 2 1 2 

2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 

4 5 5 5 4 4 3 5 4 4 5 5 

2 1 2 2 2 2 1 2 3 3 2 2 

2 1 1 2 3 2 2 2 2 2 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 4 5 4 3 3 4 3 3 4 3 4 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 

3 5 4 4 4 4 5 5 5 5 3 4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 

4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 2 2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 

4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4 5 5 5 4 5 5 3 5 5 5 3 

4 3 3 5 4 3 4 3 5 5 5 3 

4 3 5 4 5 4 4 3 5 4 5 5 

4 4 5 5 5 5 5 4 4 3 5 3 

1 2 1 1 2 2 1 2 2 2 1 1 

1 1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 

4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 4 5 
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5 4 4 4 5 3 5 5 4 4 4 4 

5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 3 

1 2 2 2 2 2 1 2 2 1 1 1 

5 3 5 3 3 3 4 4 3 4 4 5 

2 2 2 3 1 2 2 2 3 3 2 3 

3 5 5 5 5 5 3 5 3 4 4 4 

2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 

4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 

4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 4 

2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 

2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 

4 5 4 5 5 5 4 4 5 3 4 3 

3 4 5 4 5 5 5 4 4 3 4 5 

3 3 5 4 3 4 4 4 3 4 5 4 

3 3 3 4 3 4 4 2 4 4 4 3 

3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 

2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4 3 3 2 3 2 3 4 3 3 4 3 

3 3 4 2 3 5 4 3 4 3 3 4 

4 3 3 3 3 4 3 3 2 4 3 3 

3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 

5 4 5 5 3 5 3 3 4 4 4 5 

4 3 2 2 3 3 3 3 4 3 4 3 

3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 3 2 

4 4 4 3 2 3 4 4 3 2 2 3 

2 3 3 4 3 4 4 4 2 3 3 4 

3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 

3 3 3 3 2 2 3 2 4 2 3 2 

2 3 3 2 3 2 3 2 3 2 2 2 

4 3 4 5 5 3 4 4 4 4 3 3 

2 2 3 2 3 2 3 3 2 2 3 2 

3 4 3 3 5 4 3 2 2 3 4 4 

3 2 3 3 4 4 2 3 3 2 3 2 

4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 

3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 

3 3 3 2 4 4 2 2 3 2 3 3 

3 4 4 4 3 3 3 3 5 3 4 3 

3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 

3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 

3 2 3 3 3 4 2 3 3 3 3 2 

3 5 4 5 4 5 5 4 4 3 4 4 

2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

4 2 4 3 2 4 2 4 2 3 3 2 

4 3 4 4 4 3 4 3 2 3 4 3 

3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 3 3 

4 3 3 3 3 3 4 2 2 2 3 3 

3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 4 4 
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3 3 5 4 4 4 4 3 4 3 5 3 

2 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 

2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 3 2 

2 3 3 3 3 4 2 3 3 3 2 2 

3 2 4 3 2 2 3 3 3 3 2 2 

2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 

3 4 3 2 4 3 4 4 3 4 3 4 

2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 4 3 

2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 

3 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 4 

3 4 4 3 4 4 4 5 5 5 4 5 

5 4 4 5 4 3 4 5 5 5 4 5 

2 2 1 2 1 1 2 1 2 1 1 1 

4 4 5 5 4 3 5 3 5 4 5 4 

5 5 5 4 4 4 4 3 4 4 4 5 

5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 

4 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 3 

2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 

4 3 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 

2 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 

2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 

4 4 4 4 2 4 3 3 3 3 4 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 3 2 3 2 3 3 1 2 2 

4 4 5 3 4 4 5 4 5 4 3 5 

3 5 4 3 4 5 3 4 5 5 3 4 

1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 2 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 1 

4 3 3 3 4 4 5 3 4 3 3 3 

2 1 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 

1 1 3 2 2 1 2 2 2 3 2 1 

2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 

2 2 2 3 2 1 2 2 2 2 2 2 

2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 

2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 1 2 

2 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 

1 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 

3 3 2 2 2 3 1 2 1 3 2 2 

2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 

2 2 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2 

1 1 2 2 1 2 1 1 1 2 1 1 

2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 

2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 

3 2 4 2 4 4 4 4 3 4 4 4 

2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 
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1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 

2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 1 

1 2 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 

3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 

1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 2 1 2 2 2 1 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 

2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 3 2 3 2 4 3 3 3 3 4 3 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 

2 1 2 2 2 2 1 1 1 2 1 2 

1 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 

3 3 3 4 3 4 2 4 4 3 3 4 

4 3 3 3 3 3 5 4 5 2 3 3 

2 2 1 1 2 2 1 2 2 1 2 1 

1 1 1 1 1 1 2 1 2 2 1 1 

1 1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 1 

2 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 

3 2 2 1 2 1 1 2 3 1 1 3 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

2 2 2 2 2 1 1 2 2 1 1 2 

4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1 

3 2 2 2 1 2 3 2 2 2 2 2 

1 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 

1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 

2 2 1 2 2 2 2 1 2 1 2 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 1 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 

1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 2 2 

2 1 2 2 1 2 2 1 2 1 2 2 

1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 1 1 

2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2 

1 2 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 

1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 

2 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 2 2 

3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 

2 2 1 2 1 1 1 1 2 2 2 2 

2 2 2 2 2 2 2 1 2 3 2 2 

1 2 1 3 2 2 1 3 3 2 2 2 
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1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

1 2 1 2 1 2 2 2 1 2 1 1 

1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 

2 2 1 1 1 2 2 1 2 1 1 2 

3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

1 1 2 2 1 1 2 2 1 1 1 2 

2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 

2 2 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 

2 2 2 1 2 2 3 2 2 2 2 2 

2 1 1 2 1 2 1 1 1 2 1 1 

2 2 2 1 1 1 2 2 1 2 2 2 

2 2 2 1 1 2 2 2 1 2 2 2 

2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 

1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 2 2 

1 2 1 2 1 1 2 1 1 2 2 2 

2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 1 

2 3 3 3 2 2 2 1 2 2 2 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 
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