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Resumen
Obijetivo: Identificar los comportamientos de resistencia al cambio mas comunes, derivados del
proceso de cambio de gerente en el grupo primario de una Institucion prestadora de servicios
de salud. Metodo: Es un estudio que pretende describir los comportamientos de resistencia
frente al cambio, acompariado del andlisis de los resultados por parte de la investigadora.
Considerando que la investigacion tendra lugar en el momento actual del fendmeno, el disefio
sera transversal. La investigacion tendra lugar en una Institucion Prestadora de Servicios de
Salud (IPS) con un grupo de personas ya seleccionado y el objeto serd estudiado en este
contexto, por lo tanto, el método utilizado sera el estudio de caso. Conclusiones: Se encuentra
una gran falencia en la comunicacién del proceso de cambio, que pueden tener como raiz las
diferencias de los estilos gerenciales. La organizacion es vista como una funcion gerencial,
hallazgo que puede representar el estilo paternalista de la gerencia anterior. Una de la fuentes
de la resistencia frente al cambio, es que este, representa una perdida del vinculo afectivo. La
comunicacion gerena comportamientos de resistencia ‘’activos- expresivos’’. La ruptura del
vinculo afectivo, genera somportamientos de resistencia ‘’pasivos expresivos’” Y el cambio
visto como una perdida y no sentirse parte del cambio, evidecia en los entrevistados

comportamientos de resistencia ‘’pasivos-encubiertos’’
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Introduccion

Sabemos que la constante que tienen las organizaciones es el cambio; sea externo o
interno, estructural o superficial y que el deber ser frente a él es el de la adaptacion y
aprendizaje. Asi mismo, es claro que todos los procesos organizacionales estan influenciados
por el actuar humano y es alli donde se encuentran los principales puntos de analisis; como el
ser humano interviene directamente sobre los resultados de un proceso determinado y las
acciones que debe emprender una organizacion para procurar que estos resultados sean
positivos.

Esta idea esta propuesta por distintos autores.

Schalk et al. (2010) por ejemplo, plantea la necesidad de generar nuevas formas de sortear la
era particularmente cambiante en la que vivimos "En la era actual, caracterizada por cambios
sociales, tecnoldgicos y econdomicos dinamicos, asi como una creciente diversidad en la fuerza
laboral, estdn siendo desafiados enfoques anteriores a la conducta del trabajo individual
(Schalk, van der Heijden, Lange y van Veldhoven. 2011. p.1)

Por su parte Kets de Vries y Balazs (1998) indican la importancia de estudiar lo
individual para darle sentido a lo organizacional. "La vision dibujada a partir de los procesos
de cambio individual se pueden aplicar a el dominio de la transformacién organizacional para
facilitar y acelerar el proceso” (p.1)

Para McKendal (1993) el concepto de "cambio organizacional planeado se ha
popularizado a través del téermino "desarrollo organizacional” (p.3). Este autor, nos refiere a
través de Friedlancer y Brown (1974) la siguiente definicion de desarrollo organizacional:
"método para facilitar el cambio y el desarrollo en las personas, en la tecnologia, en los procesos
de organizacion, y en estructuras tecnoldgicas” (p. 314)

En su intento por adaptarse al contexto cultural, los adelantos tecnolégicos y muchos

otros factores que provocan constantes variantes en el modo de operar, las organizaciones deben



sortear la influencia que ejercen sus colaboradores en los resultados del proceso de cambio.
Choi (2007) "Debido al aumento de la frecuencia de los cambios organizacionales, predecir la
participacion voluntaria de los empleados en el desarrollo de las practicas de la organizacion y
el trabajo individual, es de particular importancia en la psicologia organizacional” (p.2)

Es por esto que la relacion que existe entre individuo-organizacion, comportamiento
individual-cambio organizacional, podria entenderse como un problema donde el individuo se
ve afectado por una situacion desconocida y frente a ella despliega sus recursos psicolégicos
buscando solucionarla de la mejor manera que puede. Es el camino utilizado y el efecto que
produce, lo que le atafie a esta investigacion. Esto supone un gran reto conceptual, pero también
un gran problema puesto que, por un lado, es necesario entrar al ambito organizacional y general
analisis y conocimiento en torno a él en contextos de cambio y también, analizar el
comportamiento de sus actores. Como lo describe Kets de Vries (2004) "Aunque la nocion de
gue hay mas en el comportamiento organizacional de lo que parece es un anatema para muchos
estudiosos de la administracion, los profesionales que niegan la realidad de los fendmenos
inconscientes fendmenos y se niegan a llevarlos a la conciencia y tomar en consideracion
aumentan la brecha entre la retorica y la realidad" (p.2)

Si bien estudiar una de tantas variables que puedan intervenir sobre este tema no es la
respuesta a los interrogantes que se pueden plantear, es de anotar que sirve como un valioso
insumo para generar analisis y tal vez entendimiento frente a aspectos que antes no se han
tratado en este contexto y que tiene consecuencias tanto organizacionales como personales.

Los miembros de una organizacion determinan sus éxitos o fracasos, desafios absorbidos y

derrotas sufridas; ellos también determinan su valor; definen el clima y la cultura de la

organizacion, las formas de hacer frente a las crisis graves y dificultades cotidianas; que dan

forma al proceso de la comunicacion cotidiana y la forma de hallar comprension en situaciones

de emergencia (Barabasz, 2014. p 1).



En conclusidn, en el clima actual de constante cambio, es una competencia basica que
requiere cualquier organizacion el conocimiento de la dindmica del cambio y esto solo es
posible desde el analisis de sus actores. La adaptacion al cambio se perfila como el pilar de la
competitividad y las organizaciones que tienden a permanecer en los mismos circulos de
comportamiento y que niegan la importancia de conocer el actuar de sus colaboradores para
resolver sus vicisitudes, tienden a fracasar. De esta forma, esta investigacion pretende abordar
el proceso de cambio de gerente en una organizacion especifica, a través del conocimiento del
comportamiento de sus actores frente a €l. En este orden de ideas, se plantea la siguiente
pregunta de investigacion: ¢Cuales son los comportamientos de resistencia al cambio mas
comunes, que se generan en los colaboradores de una organizacion prestadora de servicios de

salud, a partir del cambio de gerente?

Objetivos
General:
Identificar los comportamientos de resistencia al cambio mas comunes, derivados del proceso

de cambio de gerente en el grupo primario de una Institucion prestadora de servicios de salud.

Especificos:
e Describir la nocion y percepcion que tienen de la organizacion.
e Describir la percepcion gue tienen del liderazgo.
e Analizar la percepcion del cambio en comparacion con la dimension afectiva.
e ldentificar la comunicacion como fuentes de resistencia o apalancamiento del
cambio.

e Identificar el lugar del compromiso como apalancador del cambio.



Marco de Referencias Conceptuales
Antecedenes de investigaciones de cambio organizacional

Zid (2006) realiza un estudio basado en la comprension del cambio organizacional a
través de las emociones y alli, deja clara su postura frente al cambio como tema que ocupa y
preocupa las organizaciones modernas. ‘‘El cambio es en el corazon de las organizaciones
modernas” (p. 15) Este autor, comparte al igual que Kets de Vries y Balazs (1998) la idea de
que las organizaciones que buscan transformarse de forma exitosa y replantear sus objetivos,
deben centrar éste proceso en el actor principal, es decir, el individuo. Considera que la
dimension intangible o la dimension de lo humano, es la base para entender y afrontar el cambio
organizacional.

Tvedt, Saksvik y Nytrg (2009) realizaron un estudio para comprobar si los procesos de
cambios saludables, reducen los efectos negativos en el entorno psicosocial. En general, sus
hallazgos apoyan la idea de que si bien los procesos de cambio saludables no minimizan las
exigencias adicionales que genera el proceso de cambio organizacional, si reduce el estrés y
facilita su afrontamiento.

Introducen el concepto de proceso de cambio saludable y lo definen asi: "Cambio
saludable implica un proceso de cambio que promueve la salud psicologica de los empleados
de una organizacion a través de las practicas de participacion concretas” (p. 3). Proponen cuatro
dimensiones que conceptualizan la salubridad de un proceso de cambio y que permiten evaluar
la préactica de cambio: "Conciencia de la diversidad, disponibilidad del director y conflictos
constructivos, aclaraciones tempranas sobre el rol" (pp. 3-4)

Cabrera, Vera, Garcia y Barba Hernandez (2011) desarrollan una investigacion de las
caracteristicas individuales de los empleados en una organizacion para explicar el surgimiento
de la resistencia al cambio, entendiendo este concepto como una parte fundamental de la

personalidad de cada colaborador, pues argumentan que se expresa de maneras diferentes en



cada persona, y se mezcla con las variables del entorno que pueden genera los cambios al
interior de una organizacion.

Los autores realizaron una recopilaciéon de la literatura relacionada con las
investigaciones en la resistencia al cambio y encontraron como aspecto comin la concepcién
de la resistencia al cambio como una reaccion comportamental. Sin embargo no ahondaron en
las relaciones que éstas puedan tener con las caracteristicas de personalidad.

Kim, Song y Lee (2013) desarrollan una investigacion con el objetivo de establecer la
relacion entre los cambios organizacionales y su impacto dentro de la identificacion
organizacional de los empleados. La investigacion fue realizada con una metodologia mixta
donde se recurria a herramientas cuantitativas y cualitativas, con el fin de establecer la relacion
y la via por la cual se manifiesta.

El proceso concluyo que la identificacion organizacional se debilita ante los cambios
presentados en la organizacion en especial cuando estos se dan en la metodologia de los
procesos o0 en el cambio de lider. EI concepto mas importante dentro de la investigacion es
entonces el de “incertidumbre”, generando todo tipo de cuestionamientos frente su "que hacer"
y afectando de manera inconsciente su productividad en el trabajo. Por otra parte genera una
desconexion con los valores de la organizacion y por lo tanto se pierde en algin momento la
identificacion que se habia logrado con la cultura organizacional.

En conclusion, la identidad organizacional es un aspecto susceptible de variar segin los
cambios de la organizacion y la aceptacion o rechazo de parte de los empleados, depende del
proceso de la gestion del cambio.

Inandi, Tunc y Gilic (2013) investigaron para establecer la relacion entre el estilo de
liderazgo de los administradores escolares y los comportamientos de resistencia al cambio. El
estudio de metodologia cuantitativa permite evaluar la situacién de la resistencia al cambio en

las escuelas, vistas éstas como organizaciones. Para este fin, se aplicaron cuestionarios tanto a



los administradores escolares, como a los profesores y los alumnos, considerando factores
como: la reaccién emocional, la rigidez cognitiva, la supervision de rutina, entre otros. Como
hallazgos, se establece que dependiendo de los estilos de liderazgo la intensidad de las variables
cambia su protagonismo, situacion que el estudio atribuye al hecho de que el cambio es una
situacién multifactorial

De otro lado Garcia y Gluesing (2013) realizaron un estudio donde sintetizaron el estado
del campo de la metodologia cualitativa en la investigacion internacional sobre el cambio
organizacional y hacen un llamado para usar este método con mayor frecuencia. La recopilacién
tedrica que hacen, les permite hallar la investigacion cualitativa como un método que da mayor
y més profunda comprension de lo fenomenolégico, especificamente recomiendan su uso en
los estudios de cambio internacionales. Refieren a Geels y Kemp (2007), quienes clasificaron
los procesos de cambio en tres tipos: de reproduccion, de transformacion y transicion. "Estos
procesos ocurren en relacion con nichos en el micro-nivel, los regimenes establecidos o normas

en el meso-nivel, y el panorama socio-técnico en el macro-nivel" (pp.10-11)

Antecedentes de Investigaciones sobre Liderazgo

Ruggieri y Abbate (2013) realizan una investigacion cuantitativa sobre los estilos de
liderazgo. Con una poblacién de 186 personas (83 hombres y 103 mujeres), todos trabajadores
de Call Center. Los autores pretendieron comprobar dos hipétesis distintas:
Hipdtesis 1: hay relacion mas fuerte entre el liderazgo transformacional y la identificacién de
equipo que entre el liderazgo transaccional y la identificacién de equipo.
Hipdtesis 2: hay relacion entre el liderazgo transformacional y el lider auto- sacrificado y no
hay relacion entre el liderazgo transaccional y el lider auto- sacrificado.

En los resultados se establece claramente que la primera hipotesis se pudo comprobar,

mientras que la segunda hipotesis no llegd a un resultado claro. Sin embargo aclaran que



existieron diversas variables que podrian incidir sobre los resultados, en especial el trabajo de
los empleados, ya que toda la poblacion pertenecia a un Call Center. Afirman que en otro tipo
de trabajos que requieran unas especificaciones diferentes de nivel académico y una tarea mas
abierta, los resultados podrian ser diferentes y se concebiria al lider auto-.sacrificado de una
manera distinta.

Clarke (2013) Realiza una investigacion bajo la metodologia del meta-analisis, en el
cual se analizan las diferentes investigaciones relacionadas con el tema del liderazgo, y se
establecen sus semejanzas y aportes al mundo laboral. En ésta investigacién se priorizan unos
conceptos generales para poder clasificar las investigaciones y realizar el analisis de dichos
discursos. Las principales categorias utilizadas fueron el tipo de liderazgo, el clima seguro y
los comportamientos seguros.

Dentro de los principales hallazgos se encontré de manera constante la alusion constante
a investigaciones de caracteristicas empiricas y a la afirmacion de que existe poco conocimiento
sobre las mediaciones del liderazgo y los comportamientos de los empleados que puedan ser
calificados de forma objetiva como “seguros”. Uno de los principales argumentos que sustentan
esta ultima afirmacion, es que los comportamientos también estan muy ligados al tipo de
empresa que se esté estudiando, y asi mismo, se genera el tipo de liderazgo, ya sea
transformacional o transaccional.

La conclusion general remite a la combinacion de ambos estilos de liderazgo como la
mejor opcion para generar los comportamientos adecuados que puedan ser catalogados como
“seguros”, los cuales se caracterizan por una obediencia sana y la participacion constante de los

colaboradores.



Cambio Organizacional: la transformacion del concepto.

Para Ruff et al. (1997), el cambio organizacional es "cualquier cambio relativamente
permanente en un subsistema de la organizacion, siempre que dicho cambio puede ser
observado por sus miembros o las personas que estan relacionadas con este sistema " (p. 20).
Este Gltimo autor maneja un concepto que para efectos de esta investigacion es importante;
percepcion de quienes lo viven.

Para Kets de Vries y Balazs (1998) el cambio implica la "pérdida de la seguridad de lo

familiar. Para muchas personas en una organizacion, el cambio implica una pérdida de la
seguridad que va un trabajo especifico; miedo a lo desconocido” (p. 5).
Estos autores, de acuerdo con algunos psicologos y organizacionales que han basado sus teorias
en la psicologia clinica y del desarrollo, manifiestan que no es posible hablar de implementar
cambios exitosos a nivel organizacional si no se busca primero la comprension de los factores
del individuo que intervienen en los procesos de cambio. Plantean la idea de que, al analizar y
comprender los procesos de cambio individuales, es posible crear modelos de transformacion
organizacionales.

Creemos que, al observar desde una perspectiva clinica las diferentes etapas por las que el
cambio individual se lleva a cabo, es posible establecer un paralelismo entre los procesos
individuales y organizacionales de cambio (Kets de Vries y Balazs, 1998. p. 2).

De igual forma plantean que el obstaculo principal que tienen los procesos de cambio
son las mismas fuerzas interiores del individuo, que predominan para oponerse y es el temor y
la perdida de la familiaridad frente a situaciones nuevas, lo que hace que el individuo en proceso
de cambio, se oponga a moverse de un lugar psicolégico a otro. "La ansiedad asociada con la
incertidumbre de participar en algo nuevo o de convertirse, una vez mas expuestos a los peligros
y riesgos de edad, por ejemplo, a menudo lleva a las personas a resistirse al cambio” (Kets de

Vries y Balazs,1998. p. 3)



Tvedt, Saksvik and Nytrg (2009) realizaron un estudio para comprobar si los procesos
de cambios saludables, reducen los efectos negativos en el entorno psicosocial. En general sus
hallazgos apoyan la idea de que si bien los procesos de cambio saludables no minimizan las
exigencias adicionales que genera el proceso de cambio organizacional, si reduce el estrés y
facilita su afrontamiento. Introducen el concepto de proceso de cambio saludable y lo definen
asi: "Cambio saludable implica un proceso de cambio que promueve la salud psicoldgica de los
empleados de una organizacion a través de las practicas de participacion concretas" (p. 3).
Proponen cuatro dimensiones que conceptualizan la salubridad de un proceso de cambio y que
permiten evaluar la practica de cambio: "Conciencia de la diversidad, disponibilidad del
director, conflictos constructivos, Aclaraciones tempranas sobre el rol” (pp. 3-4)

Rimzid (2006) realiza un estudio basado en la comprension del cambio organizacional
a traves de las emociones y alli, deja clara su postura frente al cambio como tema que ocupa y
preocupa las organizaciones modernas. "el cambio es en el corazon de las organizaciones
modernas” (Rimzid, 2006. p. 15) Para €l el cambio es una constante en el disefio y gestion de
los procesos organizacionales, dan vida; construyen o destruyen y obedecen al mercado,
tecnologia, politica y otros, por lo tanto son inherentes a lo empresarial, por lo tanto el cambio
es un tema que hace a las organizaciones plantearse la pregunta: como adaptarse en este sentido,
se hace necesario el andlisis de lo que es cambio, sus factores y lo que significa en el individuo
para darle respuesta a esta pregunta.

Este autor, comparte al igual que Kets de Vries y Balazs (1998) que las organizaciones
que buscan transformarse de forma exitosa y replantear sus objetivos, deben centrar este
proceso en el actor principal, es decir, el individuo. Considera que es la dimension intangible o
la dimensién de lo humano, la base para entender y afrontar el cambio organizacional. No
obstante, en esa busqueda que implica atravesar procesos de cambio de manera eficaz, como lo

indica Rimzid (2006) las organizaciones comenten errores "las organizaciones se centran mas



en la forma como implementaran cambios que en la forma como los gestionaran frente al
individuo" (p. 15). Razones como estas hacen que emerjan factores se resistencia y que los
resultados no sean los deseados. Asi mismo expone algunas definiciones de lo que es cambio y
sus autores, destacando dos que aplican mas certeramente en el &mbito de lo organizacional.
"El cambio organizacional es el proceso de transformacion radical o estructuras marginales y
habilidades que puntua el proceso de evolucion de las organizaciones" (Grouard y Meston,
1998. p. 98).

Plantea el concepto de factores internos y externos como disparadores del cambio.
Define los factores externos como los que estan asociados al ambiente en donde se desarrolla
la organizacion y los internos, que son propios de la organizacion pueden impactarla en su
totalidad o bien, puede afectar solo partes, unidades de negocios o servicios (Rimzid, 2006)
De otro lado Garcia and Gluesing (2013) realizaron un estudio donde sintetizaron el estado del
campo de la metodologia cualitativa en investigacion internacional sobre el cambio
organizacional y hacen un llamado para usar este método con mayor frecuencia. La recopilacion
tedrica que hacen, les permite hallar la investigacion cualitativa como un método que da mayor
y mas profunda comprension de lo fenomenoldgico, especificamente recomiendan su uso en
los estudios de cambio internacionales.

Garcia and Gluesing (2013) refieren a Geels y Kemp (2007), quienes clasificaron los
procesos de cambio en tres tipos: de reproduccion, de transformacion y transicion. "Estos
procesos ocurren en relacion con nichos en el micro-nivel, los regimenes establecidos o normas
en el meso-nivel, y el panorama socio-técnica en el macro-nivel" (pp.10-11)

1. Procesos de reproduccion: el cambio es estable dentro de un mismo nivel y la Innovacion es sobre
todo complementaria.

2. Procesos de transformacion: la interaccion entre los niveles es importante como actores en los

diferentes niveles de impulso del cambio, pero el locus del cambio recae dentro de la organizacion.



3. Procesos de transicion: hay un cambio a un nuevo sistema socio-técnico porque los actores externos

son los principales motores del cambio (pp.10-11)

Resistencia al Cambio

El eje central de la presente investigacion es la identificacion de los comportamientos
de resistencia frente al cambio de lider, por lo tanto es necesario focalizar los elementos de este
planteamiento y establecer una ruta reflexiva para llegar a la comprension del fenémeno, que
solo es posible delineando y profundizando en los conceptos que lo componen. En ese sentido,
se inicia con los aspectos intangibles: la resistencia al cambio y la resistencia en general como
elementos de analisis que permiten una mayor comprension de la dimension del
comportamiento. En un segundo momento se abordara el tema de los comportamientos de
resistencia como otra subcategoria de la resistencia al cambio, del orden de lo tangible y
observable.

Considerando que la resistencia es el reflejo del inconsciente del ser humano, que emergen
como efecto de asuntos externos que los accionan, existe una dificultad significativa para
explorarlos puesto que requiere pericia clinica y teorica. Razones como esta han hecho que
muchos investigadores consideren el inconsciente un anatema de las organizaciones dada su
complejidad. No obstante, ha sido abiertamente reconocido que alejarse de su comprension
aumenta la brecha entre la teoria y la practica (Kets de Vries, 1987) puesto que para comprender
los fendmenos organizacionales es necesario profundizar en los asuntos psicoldgicos de sus
colaboradores; es en la psique humana donde se generan las inquietues del mundo laboral

(Barabasz, 2014).

Resistencia

Para iciciar el recorrido se revisaran algunas definiciones:



Desde la mirada clinica, usualmente la resistencia es vista como una proteccion y mecanismo
de defensa que se activa cuando hay circunstancias impredecibles, debe ser entendida como una
respuesta humana natural. (Tvedt, Saksvik and Nytrg, 2009, p.4).

La resistencia puede ser implicita o explicita, cuando se traducen en la hostilidad o
rechazo. Estas reacciones pueden entorpecer los procesos de cambio y ser molestas para las
organizciones, sin embargo, las resistencias deben ser considerados respuesta racional frente al
estimulo del cambio (Zid, 2006)

Kets de Vries (1987) asocian el concepto de resistencia con mecanismos defensivos.
Plantea que es necesario buscar entender lo que ocurre en lo inconsciente del humano en las
organizaciones, tanto de lideres como seguidores, para darle respuesta a las incognitas que
surgen del fracaso en los procesos a causa de los mecanismos defensivos derivados de las
practicas organizacionales. Desarrollaron los conceptos de mecanismos de defensa como la
proyeccion, identificacion proyectiva, regresion, transferencia, distancia y agresion y de su
importancia en la legitimacion del liderazgo en los grupos.

Por otra parte, la resistencia al cambio ha sido explicada por autores como: French y
Bell (1996), O'Toole (1996), Kets de Vries y Balazs (1998) quienes consideran que la
resistencia implica una pérdida; de algln estatus organizacional, de seguridad, del confort que
da estar en una posicion conocida manejada con destreza, del conocimiento, entre otras, y la
pérdida a su vez genera miedo.

French y Bell (1996) explican que "la resistencia al cambio surge cuando el individuo
percibe alguna posibilidad de una pérdida de posiciones o de nivel, de un trato injusto, o de la
pérdida de la destreza de las comptencias actuales” (p. 294).

Para O'Toole (1996) es la pérdida de la comodidad lo que hace que las personas se
resistan al cambio. Este autor denominé su idea como "la ideologia de la comodidad”, explica

que la resistencia al cambio ocurre cuando un lider llega a establecer un nuevo érden y cambiar



la tranquilidad que da la seguridad de lo conocido, por la intranquilidad de lo desconocido. Para
Kets de Vries y Balazs (1998) el cambio es la pérdida de la seguridad de lo familiar que da por
ejemplo un trabajo especifico; "miedo a lo desconocido" (p. 5). Plantean que el obstaculo
principal que tienen los procesos de cambio son las mismas fuerzas interiores del individuo,
que predominan para oponerse y es el temor y la pérdida de la familiaridad que dan las
situaciones nuevas, lo que hace que el individuo en proceso de cambio, se oponga a moverse
de un lugar psicolégico a otro. "La ansiedad asociada con la incertidumbre de participar en algo
nuevo o estar una vez mas expuestos a los peligros y riesgos de edad, por ejemplo, a menudo
lleva a las personas a resistirse al cambio” (Kets de Vries y Balazs,1998, p. 3).

Otra idea la idea es expuesta por Tvedt, Saksvik and Nytrg (2009) "El concepto de
resistencia es, por definicion, sinénimo de conflicto, e implica desacuerdo sobre el contenido
de cambio o el proceso de cambio, 0 ambos. A traves del uso de un conflicto constructivo, los
empleados serdn mas adaptables y flexible, ya que se sienten mas involucrados en el proceso”
( p.4). Los autores defienden la postura del manejo contructivo de la resistencia, es decir, la
resistencia no debe ser ignorada puesto que esto empeorara la postura de los colaboradores, al
contrario, debe ser trabajada y escuchada.

Desde otra perspectiva Cabrera, Vera, Garcia y Barba Hernandez (2011), Kets de Vries
y Balazs (1998), O'Toole (1996) y Zid (2006) reconocen la importancia de conocer la naturaleza
de la resistencia para comprender relacion con el cambio. Kets de Vries y Balazs (1998)
desarrollan esta idea desde lo clinico del comportamiento de los colaboradores en situacion de
cambio organizacional. Consideran que no es posible acercarse a la comprension de la dinamica
del cambio en las organizaciones si no se indaga por los mecanismos inconscientes que emergen
en los individuos. Mientras que para O'Toole (1996) la naturaleza de esa resistencia se

encuentra en la cultura y la sociedad, externa e interna a la organizacion.



Zid (2006) encuentra una raiz diferente de la resistencia al cambio. Para él esta resistencia
proviene de los errores que cometen las organizaciones en su afan por implementar procesos de
cambio de manera eficaz: "las organizaciones se centran mas en la forma como implementaran
cambios que en la forma como los gestionaran frente al individuo” (p. 15). Razones como estas
hacen que emerjan factores se resistencia y que los resultados no sean los deseados.

Se contruye un poco mas el concepto a través de Inandi, Tunc y Gilic (2013) quienes
manifiestan que la resistencia al cambio esta relacionada con la preparacion al cambio.
Entienden esta preparacion como el quererlo de manea cognitiva y por tanto definen la
resistencia como no querer o aceptar el cambio. En este sentido coinciden con Kets de Vries y
Balazs (1998) en que es, a gran escala, miedo o temor.

Kim, Song y Lee (2013) amplian la concepcion de resistencia al cambio, introduciendo el
término de incertidumbre. Consideran que el cambio produce incertidumbre y esta a su vez se
traduce en resistencia; resistencia a compartir informacién o cambiar las normas y formas
anteriores de pensar.

Menzies-Lyth (1988) llama a las formas de las defensas que se desarrollan en una
organizacion "técnicas de defensa.” y facilitan la identificacion de los individuos con el equipo
y la organizacidn. Estas técnicas defensivas son reforzadas y protegidas por los miembros de la
organizacion, en consecuencia no constituyen mecanismos de defensa armonizadas dentro del
grupo y la organizacion, mientras que los mecanismos de defensa tipicos de los miembros de
la organizacién son concientemente apoyados y reforzados y la participacion de las personas
en su construccion, los convierte en la estructura social de la organizacion. (p. 6)

Rubiano, Rubio y Bravo (2007) proponen que las reacciones frente al cambio pueden ser
positivas y negativas y son expresiones de situaciones especificas que generan o no malestar.
En este sentido define la resistencia al cambio como el conjunto de actitudes negativas que

generan los impulsos defensivos frente a situaciones de cambio.



Oreg (2003) llevd a cabo siete autoinformes de estudiantes, profesores y personal de la
Universidad de Cornell y desarrollé una escala para medir inclinaciones de disposicion para
resistir el cambio organizacional. Encontro los siguientes factores: inclinacion a buscar rutinas,
reacciones negativas frente a anuncios de cambio, un enfoque a corto plazo y un punto de vista
rigido o dogmatico.

Producto del trabajo de autores como Watson (1982), Stanley et al. (2005) en la dimensién
cognitiva de la resistencia. Coch y French (1948) en la dimension emocional y Young (2000) y
Bovey y Hede (2001) en la dimension comportamental, Oreg continud el desarrollo de las
dimensiones, contribuyendo a trabajos como los de Giangreco y Peccei (2005) Hornung y

Rousseau (2007) entre otros.

Comportamientos de resistencia al cambio

Para McKendal (1993) el comportamiento de los colaboradores frente al cambio esta
determinado por la incertidumbre. Considera que procesos como el cambio y desarrollo
organizacional, no son vistos positivamente por los colaboradores puesto que carecen de
planeacidn y ética, en consecuencia, generan percepciones negativas en los empleados y estos
a su vez influencian el resultado de los procesos.

Eilam y Shamir (2005) y Juez (1999) encuentran un factor en comun que incide
significativamente en la manera como el colaborador asume el cambio: "el autoconcepto”. Juez
(1999) en su estudio con seis organizaciones, concluye que ademas de este, hay otro factor
relacionado con el éxito de un individuo para enfrentar el cambio:

1. "EIl autoconcepto: se compone de locus de control interno, la afectividad positiva, la
autoestima y la auto-eficacia.
2. Latolerancia al riesgo: se compone de mayor apertura a la experiencia, la menor aversién

al riesgo y mayor tolerancia a la ambigiiedad’” (Erwin y Garman, 2009, p. 6).



Finalmente retomaremos el modelo de Bovey y Hede (2001a). Realizaron un estudio con 9
organizaciones y propusieron que las reacciones frente al cambio pueden oscilar entre apoyo-
resistencia, activo-pasivo, conducta manifiesta-conducta encubierta. Ademas los
comportamientos pueden ser evidenciados en la falta de cooperacion, pasividad en las
propuestas e ignorar las iniciativas de cambio.

El modelo que se utilizara en esta investigacion es justamente el Bovey y Hede (2001a)
basandonos en la dimensién de comportamientos de resistencia.

Los autores la definen como: "dimensiones fisicas que pueden ser vistas u oidas y también
incluye los procesos mentales, que no puede ser visto ni oido " (p.4)

Esta dimesion fue puesta en practica de la siguiente manera:

P »
< »

Abierto Encubierto
(Apertura al comportamiento expresivo) (Comportamiento oculto)
Activo Elementos: Elementos:
(Accion original) | Rgesistencia Resistencia
Oposicién Aplazar
A Argumentacion Desmantelar
Obstruccidn Quebrantar
Soporte Soporte
Iniciar Soporte
Asumir Cooperacion
Elementos: Elementos:
Resistencia Resistencia
Observar Ignorar
Argumentacion Abandonar
v Esperar Evitar
Pasivo Soporte Soporte
Aceptar Ceder
(Sin accién) Acordar Cumplir

(Bovey y Hede, 20014, p.4)



Cambio

La mayoria de autores que hablan acerca del cambio coinciden en decir que el cambio
es una constante a lo largo de la historia del mundo y la humanidad. El término ha sido utilizado
en todos los contextos, escenarios, enfoques, ciencias, practicas, entre otros.

En el contexto organizacional que es donde se desarrolla esta investigacion, el cambio
es la variable que determina el éxito o fracaso y competitividad o estancamiento del mundo
empresarial. Por lo tanto a lo largo de la historia se ha considerado un tema muy trabajado
tedricamente y ha sido, es y continuara siendo, objeto de estudio de innumerables
investigaciones; formales, informales, amplias o concretas, e innumerables autores; eruditos o
no del tema.

Temas como la facilidad en medios de comunicacion y avances tecnolégicos, hacen que
las empresas deban acelarar cada vez mas su proceso de asimilacion y adaptacion a las
exigencias del medio. Ahora no es posible permanecer por mucho tiempo en un estado
determinado, diferetes facores internos y externos a la organizacion hacen que sea necesario la
reestructuracion constante en las organizaciones y el estudio avanzado de las dinamicas de
cambio que han caracterizado las diferentes épocas.

Lineas de pensamieto tradicionales han entendido el cambio como un asunto peligroso,
buscando por lo tanto desarrollar modelos organizacionales y de liderazgo que lo elimine como
un factor preocupante para el sector. La era particularmente cambiante en que nos encontramos,
ha hecho que esos modelos se reevallen y se cambién por estilos de pensamiento abiertos e
inclusivos, donde se entiende el cambio entendido como algo natural, inherente al ser humano,
la vida y las estructuras organizacionales.

Ahora bien, para abordar el tema de cambio de lider propuesto en la presente
investigacion, es necesario primero tener claridad acerca de lo que significa cambio, para

introducir posteriormente a su definicion en el contexto en que se ha enmarcado este estudio:



"cambio organizacional” y finalmente, hacer un recorrido por los diferentes abordajes
conceptuales que evidencian su transformacion.

Se inicia el tema definiendo a través de Inandi, Tunc y Gilic (2013), French y Bell
(1996), Grouard y Meston (1998) el concepto de cambio. Para estos autores, el cambio es visto
como un proceso de transformacion, una migracion de estados. La idea proviene de Joseph
Henry (1830) usado en el contexto eléctrico.

Inandi, Tunc y Gilic, (2013) agregan que el cambio resulta del conflicto entre las cosas
y por tanto, aunque los miembros de la organizacion no estan siempre listos por el cambio, éste
es necesario para la supervivencia de las organizaciones. Mientras French y Bell (1996)
entienden que "el cambio significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo
estado de las cosas (p.3). Y Grouard y Meston (1998) lo definene como "El proceso de
transformacion radical o de estructuras marginales y habilidades que puntla el proceso de
evolucion de las organizaciones” (p. 98). A esta vision del concepto se oponen Senge, Kleiner,
Robert, Ross, Roth, Smith (2000) puesto que conciben el término como ambiguo; con muchos

significados en muchos contextos.

Cambio Organizacional

Segun Levitt y March (1988) el cambio es visto como un fendmeno; se produce de forma
trasversal al conocimiento y las variaciones de este conocimiento a través del tiempo en la
organizacion, que se van convirtiendo en rutinas. Con el tiempo estas rutinas pasan a ser
aprendizaje por la intervencién del cambio de paradigmas organizacionales.

McKendal (1993), French y Bell (1996) hablan del término “"cambio organizacional
planeado” como "Desarrollo Organizacional”. ElI cambio organizacional planeado se ha

conocido comunmente como DO.



McKendal (1993) lo define como: "Un cambio que se produce en las personas, la
tecnologia, la estructura y / o procesos, se origina desde dentro de la organizacion, esta
decretada por la administracion y es lo suficientemente profundo para afectar a miembros de la
organizacion desde el nivel minimamente equipo de trabajo/departamento” (p. 4). French y
Bell (1996) agregan que el cambio tiene diferentes facetas "el cambio puede ser planeado o no
planeado, puede ser de gran magnitud o no, puede ser rapido o lento, puede ser de la misma
naturaleza que el estado actual de las cosas o de naturaleza diferente”. (p.3)

McKendal (1993), Contreras y Barbosa (2013) realizan una critica al "cambio
organizacional planeado‘. Por una parte, McKendal (1993) con una mirada diferente plantea
que ademas de los beneficios en la gestion que se le atribuyen al cambio planeado, existen otros
efectos normalmente no considerados cuyas implicaciones no son positivas.

Hay un elemento de dominacion en el cambio; en concreto, el proceso de cambio
organizacional controla los miembros de la organizacion a traves de cuatro vias: 1) la creacion
de la incertidumbre y la ambigliedad, 2) la disolucion de los grupos y el cambio de la
organizacion informal, 3) el refuerzo de la posicion y los derechos de gestion y 4) el
afianzamiento de los efectos de la gestion. (McKendal, 1993, p.3)

Mirentras que por su lado, Contreras y Barbosa (2013) consideran que el cambio
planeado se centra en lograr resultados y minimizar la incertidumbre, obedece a un paradigma
lineal del cambio que se ha manejado tradicionalmente y limita las posibilidades para su
gestion. Contrario a esto, consideran que los nuevos modelos sistémicos son mas amplios y
permiten mayores posibilidades, inscribiendo aqui el modelo transformacional, encajando
mejor y permitiendo entender el cambio como una oportunidad de transformacion
organizacional.

Por otra parte Zid (2006) entiende el cambio como una constante en el disefio y gestion

de los procesos organizacionales, dan vida; construyen o destruyen y obedecen al mercado,



tecnologia, politica y otros, por lo tanto son inherentes a lo empresarial. EI cambio es un tema
que hace a las organizaciones plantearse la pregunta: ;como adaptarse?

Passenheim (2010) encuentra que el cambio es el resultado de una actividad externa a
la organizacion, que la impulsa a modificar su estrategia para adaptarse a las nuevas exigencias.

Para Kim, Song y Lee (2013) el cambio es visto como una amenaza importante para los
colaboradores, puesto que hace perder la sensacion de control del trabajo y genera inseguridad.
Para ellos, los colaboradores perciben que autoestima individual y el bienestar son amenazados
por el cambio, jugando un papel muy importante la incertidumbre como uno de los estados
psicologicos mas comlnes que experimentan los individuos durante el proceso del cambio
organizacional. Las formas de cambio organizacionales producen inseguridad e incertidumbre;
llevan a los colaboradores a preguntarse por las nuevas prioridades de la organizacion que
surgen frente al cambio y acerca de si ellos hacen parte de este nuevo sistema de prioridades.

Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000) relacionan tel concepto de cambio
con los "res" en las organizaciones: " reorganizacion, reingenieria y muchas otras res" (p.13).
Al igual que Kim, Song y Lee (2013), consideran que el cambio puede ser amenazante para los
colaboradores porque son impuestos desde arriba y por tanto generan la idea de estar
manipulados.

Hornung y Rousseau (2007) hablan de cambios estructurales: aquellos que afectan los
procesos, la productividad y la administracion. Grunberg (2008) cambios que afectan las
formas de pensar y actuar de los colaboradores para el logro de los objetivos organizacionales.
Avey (2008) Schalketal (1998) eliminan de esta clasificacion los cambios que se toman a nivel
gerencial unicamente y no afectan al resto de la organizacién.

Para Ruff (1997) el cambio organizacional es "cualquier cambio relativamente

permanente en un subsistema de la organizacion, siempre que dicho cambio pueda ser



observado por sus miembros o las personas que estan relacionadas con este sistema " (p. 20).

Este autor maneja un concepto importante; la percepcion de quienes lo viven.

Tipos de cambio

McKendal (1993), Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000), French y Bell
(1996), Drew (1997) y Zid (2006) proponen dos clasificaciones de los tipos de cambio: Interno
y externo.

McKendal (1993) manifiesta que el cambio puede producirse por un agente interno o
externo al cambio” (p. 4). Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000) Expresan que no
es posible genera un cambio externo sin gestionarlo internamente. "No basta con cambiar de
estrategias, estructuras y sistemas; también tiene que cambiar las maneras de pensar que
produjeron dichas estrategias, estructuras y sistemas (p.14). Definen:

1. "Cambio externo: en la tecnologia, clientes, competidores, estrucrtura del mercado o del

ambiente social o politico". (p. 13)

2. Cambios internos: obedecen a las formas que implementan las organizaciones para
adaptarse a los cambios externos.

Clasifican el cambio como:

1. Modificaciones internas: afectan los valores, aspiraciones y conductas de los colaboradores

2. Variaciones externas: en procesos, estrategias, practicas y sistemas.

Para Drew (1997) puede haber dos cambios; el primero es técnico y el segundo es el cambio
que se deriva de las consecuencias sociales de este cambio. French y Bell (1996) plantean el
concepto de factores internos y externos como disparadores del cambio y expresan que los
cambios se dan principalmente por demandas externas, pocas veces obedecen a demandas

internas.



Zid (2006) define los factores externos como los que estan asociados al ambiente en donde

se desarrolla la organizacion y los internos, que son propios de la organizacion pueden

impactarla en su totalidad o bien, puede afectar solo partes, unidades de negocios o servicios

Otra clasificacion que difiere de la anterior la realizan Torres y Ramirez (2013) plantean tres

tipos de cambio:

1.

El cambio transformacional: cambio surgido a partir de las crisis que transforman las
organizaciones estructuralmente y tiene que ver con "naturaleza y magnitud del cambio™
(p-4).

El incremental: es "inherente a la evolucidon natural de la organizacion. En este tipo de
cambio se revisan y renuevan los esquemas de funcionamiento de la empresa, lo que trae
consigo innovacion en tecnologia, procesos y sistemas” (p.4).

El no planeado y el planeado: aseguran o no un resultado especifico y deseado. El planeado
minimiza la incertidumbre.

Una clasificacion diferente la propone Del Prado (2007): la velocidad, la magnitud y la

naturaleza del cambio.

1.

La Velocidad: relacionada con la frecuencia y factor tiempo. Genera mayor ansiedad y
resistencia en los colaboradores.

La maggnitud: del cambio se compone de "volumen, frecuencia y complejidad" (Contreras
y Barbosa, 2013, p.4).

La naturaleza: incide en la forma como el colaborador percibe el cambio y asu vez en la
actitud que asumira frente a él.

Finalmente, es necesario retomar la definicion de Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith

(2000) que retne los conceptos mas significativos de las definiciones vistas hasta ahora,

complementandolos para darle mayor forma. Los autores desarrollan el concepto de ‘‘cambio

profundo” y lo describen como: "Cambio organizacional que combina modificaciones internas



de los valores de la gente, sus aspiraciones y conductas, con variaciones "externar" en procesos,
estrategias, practicas y sistemas" (p.14). Ademds agregan "cambio continuo’’, expresan que
bajo este marco, el cambio no consiste en hacer algo nuevo, si no mas bien en recrear las formas
de hacer las cosas.

Bajo esta perspectiva el cambio debe ser profundo, es decir, generarse desde la mentalidad
del individuo, para ser aprendido. Los autores reconocen lo que Barabasz (2014), Kets de Vries
(1987) manifestaron en sus épocas bajo el enfoque psicoanalitico y la mirada clinica en la
organizacion. Es necesario entender los asuntos del individuo; el cambio empieza desde el actor
mismo del cambio.

Esta descripcion bastante amplia de "cambio” entendido "profundamente” en su posibilidad
de generar aprendizaje desde adentro hacia afuera, es el enfoque que se usara para comprender

el "cambio™ en las orgnanizaciones en que se llevara a cabo esta investigacion.

Liderazgo

El cambio de lider es el "motivo"” con el cual se caracterizaran los comportamientos de
resistencia en esta investigacion, por tanto esta categoria teorica pretende dar claridad al
concepto de liderazgo desde diferentes autores y modelor tedricos que posteriormente se
contrastaran con los significados que tienen estos conceptos para los actores del proceso
investigativo, como parte del proceso de triangulacion que es finalmente uno de los pilares que
validan el estudio.

Inscribir este concepto y sus modelos a una categoria tedrica contribuye a centrar el
tema de estudio sin perder de vista los detalles ni tampoco la generalidad, fortaleciendo el
debate tedrico y reconfigurando los significados de los comportamientos de resistencia frente
al cambio de lider, a la luz de lo que sea definido como lider en la psique de los investigados y

el escenario donde se desarrolla. Por lo tanto hay que partir de la claridad de los conceptos



base, conservando la l6gica del problema que se investiga para trascender y generar profundo
entendimiento del fendmeno a traves de los elementos conceptuales que lo componen.
Algunos autores definen el concepto de lider de la siguiente manera:

La palabra “lider” tiene sus raices en la palabra Inglesa "lead" y de alli se derivan “lider”
y “liderazgo”. Zalles (2009) encontrd que el término lider puede ser visto como verbo: “guiar,
dirigir, mandar, acaudillar, encabezar, ir a la cabeza, ensefiar, amaestrar, adiestrar.” y como
sustantivo, significa “primacia, primer lugar, direccion, mando, delantera” (p.5). Este autor
agrega igualmente que la palabra “inspirar” debe estar incluida en el significado de lider, puesto
que implica el acto de “guiar” y de “dirigir”.

Tanto kaufmann (1997) como Zalles (2009) coinciden en que el uso de la palabra y los
estudios formales acerca del tema, parecen haber comenzado hacia fines del siglo XI1X o
principios del XX como lo mencionan a continuacion:

Las cuestiones acerca del liderazgo durante largo tiempo han sido objeto de especulacién, pero

la investigacion cientifica acerca de estos temas no comenz6 hasta entrado el siglo XX. El

analisis de dichos estudios se ha centrado en determinar cuales son los factores que determinan

la efectividad de un lider (kaufmann, 1997, p. 3).

El "paradigma tradicional” del liderazgo tiene sus raices en los inicios del ser humano, pero su

segun todas las evidencias, desde los albores de la existencia humana, o desde alin mas atras en

el tiempo para quienes creemos que descendemos de especies anteriores de primates. La palabra

“lider” parece haber comenzado a ser usada con frecuencia recién hacia fines del Siglo XIX o

principios del XX (Zalles, 2009, p. 5).

Segun O'Toole (1996), kaufmann (1997), Contreras y Barbosa (2013) y Zalles (2009)
la palabra lider ha sido entendida tradicionalmente desde figuras de autoridad; personajes rudos
cuyos roles de lideres son ejercidos bajo el mando y imposicion y el liderazgo. Para O'Toole
(1996), quien ha desarrollado el concepto de liderazgo con base en su trabajo de investigacion

organizacional y experiencia con empresarios, manifiesta que uno de los lideres mas nombrados



y con el cual tienden a identificarse grandes empresarios es Lee Kwan Yew quien asumio el
poder de singapur en 1965 con un estilo de liderazgo autocrético, del tipo "yo me encargo” (p.
81). En su tiempo de mandato sus politicas dejaron claro que su autoridad no se cuestiona y su
éxito costo la democracia del pais. Concluye de su expriencia en este tema, que hay una gran
identificacion con lideres autoritarios principalmente generales.

En esta misma linea de pensamiento kaufmann (1997) encuentra que historicamente la
definicion de liderazgo apunta la mayoria de las veces a figuras "militares, politicas y sociales"
(p-3) que han resonado por su poder y en muchos casos ademas, sus mandatos bastante nefastos
han logrado tal influencia en el pueblo que no solo consiguen ser seguidos masivamente, si no
que ademas imponen politicas extremas, peligrosas y violentas sin ser juzgados por su pueblo.

Contreras y Barbosa (2013) mencionan que los modelos de cambio tradicionales
plantean una figura de lider predominante, donde el rol asumido frente al cambio es de
controlador y precursor de la tranquilidad organizacional.

Por su parte Zalles (2009) conceptualiza el término lider desde la idea de un paradigma
tradicional y un nuevo paradigma, establece que las personas vistas como lideres, bajo la vision
tradicional, son aquellas que "definen visiones y metas, organizan actividades, desarrollan e
imponen normas Yy dirigen las actividades de otros y por medio de esta labor el grupo otorga lo
que él denomind: un estatus superior, prominencia, aceptacion, obediencia y hasta sumisién a
esa persona lider”. (p. 5). Bajo el paradigma tradicional, el lider desarrolla su rol de "guiar y
dirigir" a través de "metas".

Posterior a sus trabajos de investigacion acerca de como ha sido entendido
historicamente el término lider, los autores desarrollan una idea diferente a la anterior. O'Toole
(1996) y French y Bell (1996) hablan de un lider que ejerce un liderazgo en doble via, es decir,
donde no hay imposicion de autoridad, si no que se contruyen habilidades entre los miembros

del grupo. French y Bell (1996) manifiestan: "el liderazgo se debe conceptualizar como un



proceso altamente interactivo y compartido, en el cual los miembros de todos lo equipos

desarrollan habilidades en este proceso compartido” (p. 295). Mientras que O'Toole (1996):
Un lider no puede ordenar el cambio, excepto en la ley. Esto se considera una falta de respeto
al individuo. Intentar imponer un orden causa el efecto contrario, la resistencia al cambio”,
igualmente menciona: "Este tipo de liderazgo tiene efecto a corto plazo, pero una vez el pueblo
entiende el engafio, no vuelve a confiar. En resumen el liderazgo no se puede ordenar, no se

puede manipuar y tampoco paternalizar (p. 5).

Por otra parte agrega, que los lideres deben ser flexibles en situaciones de cambio, de
esta manera construye confianza con sus seguidores y evitan la resistencia al cambio.

French y Bell (1996) Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000) Contreras y Barbosa
(2013) desarrollan una definicidén con otra perspectiva. En este enfoque, el liderazgo no es solo
ejercido por un lider; se desarrolla como una habilidad al interior de un grupo y el rol del lider
es posibilitar o promover este desarrollo.

La capacidad de una comunidad humana para dar forma a su futuro, y especificamente para sostener
los procesos de cambio que para ello se requienen. Nace de la capacidad de mantener tensién
creativa, la energia generada cuando las personas especifican una visién y dicen la verdad (hasta
donde la entiendan) acerca de la realidad corriente (Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith, 2000,
p. 14).

Por su parte French y Bell (1996) creen igualmente en la autonomia y el desarrollo de
habilidades entre el grupo de trabajo, principalmente para la toma de decisiones y para ejercer
influencia directa en las metas organizacionales. Su mirada del liderazgo se hace desde el
contexto del Desarrollo Humano Organizacional. Manifiestan que el liderazgo influye
significativamente en el DO y agregan que ademas de un buen liderazgo, es necesario una buena

administracion para el éxito de una organizacion a largo plazo.



Tipos de liderazgo

Contreras y Barbosa (2013), Bommer, Rich y Rubin (2005) desarrollan el concepto de
liderazgo transformacional. Plantean que la mirada tradicional del lider centrada en los roles,
tareas, comportamientos y caracteristicas debe reevaluarse y cambiarse por la concepcién de
lider que promueve y dinamiza el liderazgo. Bajo este enfoque el cambio es natural y no debe
ser negativo porque fomenta nuevos retos para las organizaciones. En este sentido el lider es un
potencializador del cambio mas no un controlador de él. "En tal sentido el cambio méas que una
accion dirigida y planificada por el lider se convierte en una posibilidad permanente de
transformacion que permite la adaptacion de la organizacion a las condiciones del entorno, en
el que el lider desarrolla procesos que le permiten liderar, mas que dirigir el cambio™ (Contreras
y Barbosa, 2013, p. 6)

Bommer, Rich y Rubin (2005) complementan esa postura, afiadiendo que los resultados
en lo procesos de cambio y el comportamiento de los actores del cambio, estan influenciados
por el liderazgo puesto que las actitudes que sus seguidores tengan frente al cambio depende de
la eficiencia del lider. Desarrollan su idea de liderazgo transformacional con base en un estudio
de Podsakoff, MacKenzie y Bommer (1996) identifican seis dimensiones del liderazgo
transformacional en los procesos de cambio y explican como estas seis dimensiones, pueden
permitirle a una organizacion predecir el comportamiento de los colaboradores frente al cambio
y como el éxito de los procesos de cambio se puede lograr a través de este estilo de liderazgo,
es decir, el comportamiento de los seguidores o actores del cambio, es maleable por los lideres.
1. Articulacion de una vision del futuro: El lider transformacional tiene vision de futuro y la

establece con suficiente claridad para compartirla y hacerla entender de sus seguidores.
2. Kouzesy Posner (1987) definen vision como: "una imagen ideal y Unica del futuro que debe
afectar la percepcion de un empleado de modo que entienda que las condiciones actuales de

la empresa van a mejorar” (p. 85).



Fomentan la aceptacion de los objetivos del grupo: Los lideres transformacionales
promueven entre sus seguidores la aceptacion de las metas grupales por encima de los
intereses individuales. Promueven el trabajo en equipo y actitud proactiva frene a los
objetivos en comdn.

Comunican las expectativas de alto rendimiento: Los lideres transformacionales logran dar
a entender con claridad sus ideas acerca del trabajo de alto rendimiento y esto hace que sus
seguidores entiendan las expectativas que tiene la organizacion con respecto a los estandares
que deben guiar su trabajo para lograr la méaxima efectividad.

Estimulan intelectualmente a sus seguidores: Los lideres transformacionales fomentan el
trabajo en doble via: lideres-seguidores, seguidores-lideres; esto permite mayor
empoderamiento y una posicion méas abierta para encontrar formas diferentes: creativas y
eficientes de hacer su trabajo.

Rol modelo: Los lideres transformacionales muestran coherecia entre su comportamiento y
las demandas a sus seguidores, por tanto son referentes en ética laboral y ejemplifican las
metas organizacionales.

Proporcionar apoyo individualizado: Apoyan a sus seguidores de manera personalizada, lo
cual facilita en ellos la aceptacion del mensaje y en este sentido, logran influir en las
percepciones de los seguidores para asumir el cambio como algo positivo y de valor tanto
organizacional como individual.

Segun Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000) hay 3 tipos de lideres:

locales de linea: Colaboradores que responden por los logros a nivel local.

Trabajadores de red interna: lideres de intercomunicacion o creadores de comunidad: Son
la contraparte de los lideres de linea. Responsables de llevar a la organizacion las nuevas
ideas y nuevos desarrollos, mas que hacer parte de la linea gerarquica hacen parte de las

"redes sociales de interconexion” (p. 16)



3. Lideres ejecutivos: Responden por el rendimiento de la organizacion a nivel global.

Para Zalles (2009) hay dos tipos de lideres:

1. Autoritario: Es aquel lider que ordena sin consultar, dirige y se encarga por si mismo sin
buscar participacion o colaboracion de los seguidores.

2. Democrético: Aquel lider que no le pide a otros que hagan lo que él mismo no esta dispuesto
a hacer.

Este autor destaca 3 aspectos que diferencian el paradigma tradicional de liderazgo del nuevo

paradigma: Roles, prominencia, sumisién frente a los lideres.

1. Roles: Guiar y dirigir a través del establecimiento de metas.

2. Prominencia: adquisicion de un estatus mas elevado que otorga la posicion de lider. Esto
implica mas privilegios y comodidades.

3. Sumision frente a los lideres: sometimiento de los seguidores a figuras de autoridad. Los

seguidores adoptan una actitud voluntariosa para someterse a la autoridad del lider.

Meéetodo
Tipo de estudio

Se plantea una investigacion de tipo cualitativo con un alcance descriptivo. Gomez
(2006) permite entrelazar este tipo de estudio cualitativo con el alcance descriptivo asi: "los
resultados de un estudio cualitativo son descripciones detalladas de situaciones eventos
personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones™ (p. 62).

Este estudio pretende describir las caracteristicas que identifican los elementos a
estudiar, es decir, la forma como se manifiestan los comportamientos de los individuos en el
proceso de cambio mencionado. Igualmente, la investigadora expondra la forma como percibe
la realidad observada, buscando darle sentido a la luz del objeto de estudio, a la realidad intra-

psiquica e intra-organizacional. Alvarez (2013) explica: "La descripcion permite reunir los



resultados de la observacion y de las observaciones si es el caso, en una exposicion relacionada
de los rasgos del fendmeno que se estudia” (p. 138).

Espejel y Estrada (2012) complementan: "Pretende obtener conocimientos sobre como
son, como se manifiestan y cuales son las propiedades importantes de un fenémeno o realidad,
sin llegar a profundizar en las causas ultimas que lo determinan” (p. 48)

Considerando que la investigacion tendra lugar en el momento actual del fendmeno, el
disefio sera transversal. No se pretende observar un antes y un después, si no realizar un analisis
del tema en el presente.

Hernandez Sampieri, Collado y Lucio (2010) lo definen asi: "Los disefios de
investigacion transaccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo
unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado. Es como tomar la fotografia de algo que sucede” (p. 151)

La investigacion tendra lugar en una Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS)
con un grupo de personas ya seleccionado y el objeto sera estudiado en este contexto, por lo
tanto, el método utilizado seréa el estudio de caso. Cerda (1991) define el estudio de casos como:
"El estudio de casos examina y analiza con mucha profundidad, la interaccion de los factores
que producen cambio, crecimiento o desarrollo” (p. 85).

La empresa pasé por el cambio de gerente y este cambio fue particular por varios aspectos.
Entre ellos se destacan:

1. El gerente anterior fue el fundador y Unico gerente hasta el afio pasado.

2. Algunos de los colaboradores manifestaron que el estilo de ambos gerentes es diferente

y por tanto esta investigacion parte del deseo de indagar acerca de estas percepciones y

los comportamientos que se desprenden de ellas en torno al proceso de cambio vivido.

3. Mas de la mitad del personal fijo tiene de 5 a 15 afios dentro de la organizacion. Muchos

de estos colaboradores estan desde el inicio de la empresa por lo que existe el supuesto



de que hay mayor afiliacion emocional con el gerente anterior y esto puede influir en el

comportamiento de los colaboradores frente al proceso de cambio.

Por estas caracteristicas, se considera este un escenario ideal para desarrollar la pregunta
de investigacion.

Finalmente, Cerda (1991) define a continuacion otro gran motivo para utilizar este
meétodo en un proceso de investigacion: "Cuando vemos al individuo en su red total de
relaciones, es mas dificil que lo perdamos de vista como una unidad" (p. 86)

Existe una gran variedad de tipos de investigacion que nos permiten perfilar el método
o latécnica investigativa, cada uno de ello es definido por una concepcion filoséfica, sustentada
ademas tedricamente. De acuerdo con Cerda (1991) las fronteras de los diferentes tipos de
investigacion no estan delineadas claramente y por esto él prefiere habla de "tendencias
tipologicas” (p. 45). Actualmente las metodologias son utilizadas mas alla del tipo de
investigacion. De esta forma, la eleccion del tipo de investigacion se convierte en una
identificacion coherente con una corriente teorica y filoséfica que permitira darle sentido y
forma a esta investigacion, de acuerdo con las pretensiones metodoldgicas que se tenga vy el
camino que marca el planteamiento del problema.

Es asi como el enfoque que tendra la investigacion se ubica dentro de lo cualitativo.
Lanz (2011) define la investigacién cualitativa como: "Descripciones de situaciones
observables tales como eventos, personas, conductas entre otros, intentando comprender el
fendmeno de estudio en su  ambiente usual y utilizando técnicas de investigacion flexibles
que se adaptaran durante el proceso de estudio” (p. 9)

Aqui el investigador busca acercarse a la comprensidén fenomenoldgica de los asuntos
investigados, mas no a la correlacion de estos asuntos como variables dentro del proceso
investigativo, como es menester de las investigaciones cuantitativas. El objetivo se perfila en

términos de indagar la naturaleza del fendmeno haciendo inferencias a partir de los datos y los



asuntos subyacentes, en este sentido, mas que centrarse en los resultados, la riqueza estara en
el proceso mismo. Tal como lo indica Cerda (1991) "la cualidad se revela por medio de las
propiedades de un objeto o fendmeno” (...) "En general la calidad es la determinacion esencial
del objeto” (p. 47).

De acuerdo con este mismo autor, la interpretacion como aliada del proceso cualitativo,
permite ir a donde no es posible con la investigacion cuantitativa. La confianza de los resultados
esta dada por la credibilidad y la capacidad de quien investiga, que le da calidad a los datos por
la congruencia entre la interpretacion y la realidad que se estudia; en otras palabras, la
triangulacion de la informacion. La interpretacion adquiere valor inconmensurable pues es a
través de ella que se pretendera encontrar el sentido del objeto de estudio; revivir la cotidianidad
en torno al tema y resignificar la realidad interna y externa a los actores, enfocada en los
objetivos planteados. “La investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los investigadores
cualitativos hacen registros narrativos de los fendbmenos que son estudiados mediante técnicas
como la observacidn participante y las entrevistas no estructuradas” (Levine y Abdellah, 1994.

p. 16).

Sujetos / Participantes

En el estudio participaran 8 personas del grupo primario que han estado bajo la direccion
del gerente anterior y el actual, ademas de contar con la participacion del gerente actual. De
este modo el muestreo es a proposito y por conveniencia. Cerda (1991) indica que este tipo de
eleccion de muestra se hace por "la l6gica y racionalidad" (p. 307) que da el conocimiento de
los elementos del muestreo. En este caso la iniciativa parte de la idea de que la muestra deben
ser los colaboradores que conocieron ambos gerentes, pasaron por el proceso de transicion y

tienen la capacidad en términos de experiencia del proceso, de hablar acerca de lo vivido



durante el cambio. Asi mismo, la participacion del gerente permite estudiar la el fendmeno en
doble via; gerentes  colaboradores.

Para Cerda (1991) investigar como una cualidad inherente a la "vida intelectual,
tecnoldgica, social, cultural y comin del ser humano" (p.19) nos permite dimensionar la
naturaleza humana y flexible del acto investigativo. Desde la propia iniciativa de un bebé de
descubrir el mundo que lo rodea, se instaura el deseo de conocer, estudiar 0 en términos mas
cientificos; investigar todo aquello que es de su interés. Este acto natural y tan arraigado al
hombre, toma caracter y madura cuando es visto a la luz de un método. Al sistematizar y darle
direccion a la intencion de investigar, estamos definiendo lo que es el método cientifico, al
organizar el objeto de investigacion y someterlo al rigor de la ciencia, encontramos el correcto
camino para descubrir la verdad sobre lo que nos inquieta. Caceres (2010), encuentra el método
cientifico como "la busqueda intencional de conocimientos o soluciones a un problema
especifico mediante la aplicacion de ciertos métodos y procedimientos que aseguran la valides

de las respuestas halladas” (p.20)

Instrumentos

La entrevista es una conversacion "entre” dos 0 méas personas, donde al plantearse un
objetivo claramente definido se convierte en una técnica aliada del proceso investigativo. Aqui,
la generacion de un ambiente de confianza es fundamental para la recoleccion de datos, el logro
de los objetivos estd determinado tanto por la generacion de empatia entre los participantes,
como por el rigor y experticia del profesional que la planea y ejecuta. Para Cisterna: "La
entrevista es una técnica para obtener datos que consisten en un didlogo entre dos personas.
(...) se realiza con el fin de obtener informacion de este que coadyuva a dar solucién a un
problema cientifico planteado en la investigacion que desarrolla” (Cisterna, 2010. p. 191). Este

punto de vista se complementa con la posicion de Cerda. "Por medio de la entrevista se obtiene



aquella informacién que no obtenemos por la observacion, porque a traves de ello podemos
penetrar en el mundo interior del ser humano y conocer sus sentimientos, estado animico, sus
ideas creencias y conocimientos” (Cerda, 1991. p. 258).

En esta investigacidn, la técnica que se utilizara para recolectar los datos es la entrevista
semi-estrucurada, donde se planteara una guia flexible de los temas a tratar, buscando no perder
el foco y a su vez permitir que el individuo expanda su discurso a partir del tema sugerido. Asi
mismo durante la entrevista y a partir del surgir del fendmeno en la narrativa, se ampliaran las
preguntas para darle claridad al discurso.

Por su parte, la entrevista semiestructurada es un dialogo con caracter flexible y de
preguntas abiertas, donde existe un plan que se va adaptando a las circunstancias de la
entrevista, en otras palabras, se plantea un objetivo con base en unas variables que se considera
es importantes indagar y en el transcurso se ingresan variables nuevas que surgen para darle
claridad y mayor perfil al fenomeno investigado. Laz (2011), define: "Se utiliza dentro de la
entrevista una guia con temas, pero se agregan preguntas adicionales en funcion del tema de
estudio” (p. 11).

La entrevista semiestructurada permite incitar a los colaboradores a que hablen acerca
del tema propuesto para identificar dentro de su discurso aquellos puntos que requieren ser
profundizados para el objetivo planteado, ademas de explorar o indagar los que pueden ser
tocados directamente. A través de esta técnica emergen las percepciones con respecto al tema
en cuestion, con lo cual se espera realizar un analisis posterior buscando el sentido tanto de lo
textual como de lo implicito, realizar andlisis comparativos entre los entrevistados y
contrarrestar con lo tedrico buscando respuestas a la pregunta de investigacion.

Preguntas como: ¢conductas que surgieron en esa situacion, emociones y sensaciones

que despertaron el proceso de cambio vivido, comportamientos evidenciados en



los compafieros de trabajo, efectos observados, consideraciones acerca de como se vivid

el proceso? Pueden permitir esclarecer la pregunta y perfilar los resultados a la luz de la teoria.

El foco de informacién son los colaboradores del grupo primario, de la misma forma que lo

debe ser el gerente nuevo como testigo de la experiencia o proceso de cambio, y que es fuente

de informacion tanto las percepciones que tienen los colaboradores de su propio

comportamiento, como sus percepciones del comportamiento de los compafieros miembros del

grupo primario.

Procedimiento

Una vez concluido el trabajo de recoleccion de informacion, el analisis de la informacion

se hard haciendo uso de la triangulacion hermenéutica que de acuerdo con Cisterna (2005)

consiste en los siguientes pasos:

1.

2.

Seleccion de la informacion obtenida en el trabajo de campo.

Triangulacion de la informacién por cada estamento.

Triangulacion de la informacidn entre todos los estamentos investigados.

Triangulacion de la informacién con los datos obtenidos mediante los otros instrumentos.
Triangulacion de la informacién con el marco tedrico (p.9).

Entiendo por proceso de triangulacion hermenéutica la accion de reunion y cruce dialéctico de
toda la informacidn pertinente al objeto de estudio surgida en una investigacién por medio de
los instrumentos correspondientes, y que en esencia constituye el corpus de resultados de la

investigacion (Cisterna, 2005. p.9).

Para efectos de esta investigacion el proceso a seguir es:

1. Seleccion de la informacion obtenida en el trabajo de campo: filtrar la informacion, es
decir; dejar la que es relevante y funcional para darle respuesta a la pregunta, para lo
cual es necesario hacer una lectura profunda, y repetida de los discursos y agudizar el

sentido clinico.



2. Triangulacién de la informacién por cada estamento: Analizar los datos obtenidos de
las entrevistas al grupo primario, comparar entre si, buscar coincidencias, hacer
inferencias y sacar conclusiones por cada categoria. La informacion que se pretende
recolectar va en dos vias: 1) percepcion de si mismo frente al tema evaluado. Percepcién
que tiene de sus compaferos frente al tema evaluado. De este modo, se recolecta
informacién desde dos frentes y por tanto el abanico de posibilidades comparativas e
interpretativas es mas amplio.

3. Triangulacion de la informacion entre los estamentos investigados: se consideran dos
estamentos en esta investigacion: integrantes del grupo primario y gerente nuevo.
Citando nuevamente a Cisterna (2005) "Cuando en dicha unidad concurren diferentes

grupos humanos, que se distinguen entre si por caracteristicas muy especificas, ya sea por

rol, estatus u otro elemento, para efectos de identificarlos y diferenciarlos proponemos el

uso del término "estamentos™ (p.6)

Este paso consiste en comparar las percepciones de los integrantes del grupo primario y del
gerente actual. Es importante realizar un analisis a partir de esos puntos de vista y definir si hay
acuerdo o desacuerdo en ellos, identificar las diferencias. Indagar por estas percepciones y
compararlas, nos permite dar cuenta de lo fenomenoldgico en cada punto de vista.

4. Triangulacion de la informacion con el marco tedrico: realizar un analisis de los datos
obtenidos a la luz de la teoria seleccionada, buscando confirmar o negar las teorias que
hemos utilizado como referente. Este paso es éticamente necesario en cuanto que solo
a partir de alli es posible seguir construyendo conocimiento en el tema de estudio;
triangula los hallazgos con las teorias permite soportar cientificamente el proceso,
aportar tedricamente 'y crear conocimiento significativo para posteriores

investigaciones.



5. Finalmente, la interpretacion de los datos, como dice Cisterna (2005) "constituye en si
misma el momento hermenéutico” (p.11) Aqui cobra sentido el soporte tedrico de la
investigacion, procesado y convertido en el marco que la sustenta y que a través del

acto hermenéutico se traduce en el nuevo conocimiento aportado por la investigacion.

Consideraciones éticas

Previo a las entrevistas, se validara con cada entrevistado su participacion voluntaria, se
socializara el objetivo de la entrevista y esto quedara consignado en la firma del consentimiento
informado. Tanto para los entrevistados como para la organizacion, se les dara claridad en
cuanto a que la informacion que se revele durante el proceso es de caracter confidencial y los
hallazgos seran usados solo con fines académicos. Para garantizar dicha confidencialidad, las
entrevistas no seran parte de los anexos de la investigacion, seran insumos para el trabajo mas

no entregables.

Relevancia tedrica

El tema de cambio organizacional ha sido muy estudiado desde varios enfoques: clinico,
administrativo, antropologico, individual, organizacional, entre otros, y desde varios
escenarios: tecnoldgicos, econdmicos, sociales, culturales. Sin embargo, el cambio de gerente
en instituciones de salud, no se ha abordado hasta ahora. En este sentido describir los
comportamientos que emergen en el grupo primario a partir del cambio de gerente serviria de
referente para futuras investigaciones de cambio organizacional en particular para el cambio de

gerente

Relevancia préctica y social



Al describir los comportamientos emergentes del proceso de cambio de gerente, se
entregara material que enriquecera el capital intelectual de la Institucion y servird de insumo
para la gestion del cambio. Igualmente, las recomendaciones permitiran generar estrategias para
afrontar procesos de cambio de manera saludable, minimizando el impacto negativo sobre los
colaboradores y aumentando su bienestar. Por otra parte, considerando la falta de antecedentes,
esta investigacién aportara llenando el vacio de conocimiento en cuanto a comportamientos a

partir del cambio de gerente en una Institucion de salud.

Analisis de los resultados

La correlacion entre la teoria revisada y las percepciones de los sujetos que se
entrevistaron para esta investigacion, permite analizar de forma triangulada las categorias y
subcategorias tedricas, en las que se enmarca este estudio, a la luz de los objetivos establecidos.
En este sentido, a continuacidn se presentara el analisis resultante buscando darle respuesta al
interrogante que ha sido el propdsito de esta tesis y describirlo categoria a categoria.

La primera categoria que se analizara, buscando los comportamientos de resistencia que

emergieron del proceso de cambio de gerente en la organizacion. A continuacion los hallazgos.

Organizacion
Se repite con frecuencia el concepto de organizacion como orden y planeacion,
abarcando factores como: ;qué, cdmo, con quién?
Sujeto 1 “’Un lider organizacional es... es capaz de orientar y de dar directrices, pero como con
bases, como con sustentacion (...)"” Sujeto 2 ‘El primer método para organizarse es que tiene
gue establecer, aunque suene pues a cliché, el tema de todo lo que tiene que es la plataforma
estratégica de la empresa, hacia dénde vamos, qué queremos, cudles son las estrategias que
vamos a utilizar, como es el camino que nos va a llevar a ese cumplimiento de los objetivos(...)”’

Sujeto 3 “’Bueno organizarse es ir planeando ;cierto? desde el punto de vista del ciclo PHBA la



parte de planear, de vislumbrar qué es lo que se quiere, de definir cuales son las metas, cuales
son los objetivos y planear estrategias para poder llegar a conseguirlo en algin momento’’
Sujeto 4 (...)’desde el punto de vista de calidad que es en el area en la que me desempefio,
organizarse es todo dentro la parte de calidad todo lo tenemos que mirar con el enfoque de tres
oOpticas: la primer optica es el enfoque, que ese enfoque es organizar, estandarizar... planear
entonces es importante para poder lograr bien los objetivos(...)’” Sujeto 5 (...) “ Un lider
organizacional es la persona que trabaja en equipo, que toma en cuenta a las otras personas, a
los otros lideres, es capaz de ser una persona tranquila a la vez exigente, una persona que uno
ve como como ejemplo; una persona seria, responsable, honesto en su trabajo. De ahi en adelante
parten muchisismas cosas, la organizacion de su trabajo, también eso implica mucho en que uno
lo vea como lider, como alguien a quien dirigirse o guiarse... Sujeto 6 (...) “No solamente en
tener un orden de actividades, sino ademas con planeacion, con personal idéneo, para uno llevar

a cabo una cantidad de proyectos y de actividades que hay que realizar’’

Al preguntarle a los entrevistados acerca de lo que signfica para ellos organizacion y
qué es lo esperado de un lider en esta categoria, vemos una idea de organizacién como "funcion
gerencial” donde se le atribuye al lider, el rol de dar las directrices de manera protagonista y
donde el “orden y planeacion’’ se presentan como factores protagdnicos que usan los
entrevistados par definir su percepcién.. El gerente como ente, cuyos roles implican la correcta
asignacion de funciones y de infraestructura para la realizacion de actividades laborales,
entendiento esta posicion como la representacion de organizacion que sale mas comunmente en
las expresiones de los actores de este estudio.

De acuerdo con los autores Robbins, Decenzo, Coulter (2013) la organizacién siendo
una "funcién gerencial” consiste en disefiar la asignacion laboral y por tanto el recurso humano,
funciones y roles correctamente delimitados. Las percepciones anteriores concuerdan con el

modelo propuesto por los autores, quienes consideran 6 elementos para el disefio



organizacional: especializacidn del trabajo, departamentalizacion, autoridad y responsabilidad,
alcance del control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacion.

Este modelo es una combinacion de teorias que provienen de Weber y Fayol
(organizacion mecanicista) con conceptos mas modernos como el modelo organicista.
A partir de lo anterior, emerge de forma relevante en la percepcion del cambio por parte de los
sujetos participantes, los estilos gerenciales como factores a analizar para llegar al punto central
que desencadenan los comportamientos de resistencia.

El estilo de liderazgo del gerente entrante y del gerente saliente, se definen con claridad
a continuacion, en la categoria “Liderazgo’’ y a partir de esta definicion, cobra sentido para los

entrevistados el cambio que experimentan y los comportamientos frente a el.

Liderazgo

Estilo de liderazgo de ambos gerentes

Con respecto al gerente entrante:
Sujeto 1 “’El no delega muchas veces, sino que él mismo las atiende, las soluciona las resuelve
y contando siempre con el lider del area”’. Sujeto 5 “El tiene muy claro el perfil de las personas
que quiere en la organizacion y yo estoy deacuerdo en que hay un perfil; personas con muy
buena actitud, con personas con muy buen sentido de pertenecia, personas gue guieren sacar
adelante la institucion’’. Sujeto 9 “(...)Porque ellos venian malcriados con el gerente anterior y
como dicen por ahi: el que manda, manda, aunque mande mal, entonces ellos sabian que asi se
fueran ellos de frente contra el gerente, no iban hacer nada, entonces la manera como de ellos
de hacer una catarsis del tema, era verbalizandolo, pero de ahi no pasaba cierto”’

Con respecto al gerente saliente:
Sujeto 5 “’Aunque no me tocéd mucho tiempo con esa persona, no se, me parece que habian
cosas que no eran planeadas, no habia planeacion, que se hacian como dicen por ahi; como con

panitos no mas, como por apagar incendios por decir algo, por solucionar cosas inmediatas, no



planeaba, no prevenia, no! no proponia...”” Sujeto 6 Yo pienso que ese cambio, tuvo primero
que todo una implicacion muy grande para una parte importante de la organizacion, primero
porque el anterior gerente, estaba desde el momento de la fundacion y fue el primer empleado
de la organizacion, y hay personas acé que por su edad y por el tiempo que se han desempefiado
laboralmente llevaban todo el tiempo conociendo a ese como el Unico jefe, entonces habia una
parte que era como el hecho de que este jefe era muy cercano a la gente, fuera carifioso, muy
suelto, muy espontaneo, hacia que la gente lo extrafiara por eso, porque era carifioso, porque era
acertante, porque todo el mundo le podia hablar, eso lo extrafaron’’

De acuerdo con los autores (Robbins,Decenzo, Coulter, 2013, p. 142):
Organicista: Es una forma altamente adaptativa, tan flexible y relajada como la organizacion
mecanicista es rigida y estable. En lugar de que sus empleos o regulaciones sean estandarizados,
la estructura flexible de la organizacion organica le permite cambios con tanta rapidez como sea
necesario. Tiene division del trabajo, pero las tareas que la gente realiza no son estandarizadas.
Los empleados generalmente son profesionales que dominan la técnica y estar capacitados para
manejar diversos problemas. Necesitan pocas reglas formales y poca supervision directa porque
su capacitacion les ha infundido estandares de capacitacién profesional.
Mecanicistas: organizaciones verticales, dirigidas de forma evidente al cumplimiento
productivo. Dice dentro de su descripcion que pertenece a la primera forma de organizacion que
surge desde la revolucion industrial, ya que pone al hombre como parte de un engranaje, que
posee un fin determinado. "Bajo la perspectiva mecanicista, se incluyen aquellas visiones de la
organizacion (o administrativas que llevan implicitas una concepcion organizacional) que como
la Tayloriana y la Fayoliana, hacen del hombre un simple engranaje de un proceso técnico de
produccidon o de un todo funcional” (Munnos, 2002, p. 10).

La organizacion desde su fundacion, con el gerente anterior, venia de un estilo de
liderazgo que la estructuraba como ‘’organicista’ mientras que el gerente nuevo, maneja un
estilo “’mecanicista’. Ambos estilos de lidererazgo son vistos positivos para unoS

colaboradores y negativos para otros, no hay una posicién radicalmente negativa o positiva, con



respecto a alguno de los dos. En este sentido, estos diferentes estilos organizativos no son en si
mismos de donde emergen los comportamientos de resistencia. Al analizar esta categoria de
organizaciones, se encontrd que si bien los entrevistados perciben que el estilo organizativo ha
sido un factor fundamental en el cambio que atraviezan, los comportamientos de resistencia se
presentan cuando la idea de este estilo organizativo es negativa, y la evaluacion negativa o
positiva que los entrevistados le otorgan a los estilos organizativos de los diferentes gerentes,
esta relacionada con el vinculo afectivo que se haya generado con ambos gerentes.

A patir de este hallazgo se desprende el analisis a la categoria de “cambio’’.

Cambio

Cambio Vrs vinculo afectivo, al respecto los entrevistados manifiestan:
Sujeto 4 (...)"Desde la parte asistencial mucho temor al cambio, total.. osea porque veniamos
acostumbrados a un gerente, a un lider que era muy paternal, cierto.. entonces era el del abrazo,
el del como estés, el fraterno.. osea como ese carifio de toda la vida de que hemos estado con
€l(...)”” Sujeto 6 “(...)Porque en el grupo primario, aunque hay personas muy nuevas 0 habia
pues en ese momento personas muy nuevas, habian también personas que empezaron con la
empresa y que empezaron con el gerente, entonces uno si sentia cierta como... como se puede
llamar... como resistencia, cierto...”” Sujeto 8 (...) El doctor (xxX) iba a cada oficina y lo cogia
a uno de la mano y ya uno esperaba ese saludo, que él se fuera derechito para la oficina eso era
algo anormal, entonces ahora en este nuevo no se ve, entonces bueno uno extrafia porque eso es
parte como de la convivencia, como es parte del calor humano, como es parte también de decir

ese es mi grupo, como no sé, creeria yo que es asi’’

Por una parte, se observa un grupo de entrevistados que manifiestan que el cambio,

debido a caracteristicas como el tiempo y la afectividad del gerente anterior, ha generado



“resistencia’’ y expresiones de afioranza y tristeza, para quienes compartieron mas tiempo con
el gerente anterior.

Mientras que otro grupo de entrevistados que por tiempo o por falta de cercania, no se
apegaron al gerente anterior, ven con mucho positivismo el cambio de gerente, asocian el
liderazgo anterior con desorden y comodidad, ven el nuevo gerente como una oportunidad y su
posicion frente a su estilo de liderazgo y el cambio en si mismo con aceptacion. Al respecto
mencionaron:

Sujeto 1 “’Para mi fue vital, vital el cambio!’” Sujeto 5 ... realmente cuando yo llegue aca las
cosas no funcionaban, para mi no funcionaban bien, no coordinaban, realmente todo el mundo
hacia de todo y pienso yo que con el cambio de gerente las ideas nuevas, el mismo orden de
todas las actividades que se empezaron a realizar y todas las ideas del doctor, eso yo pienso que
mejord demasiado, hasta el mismo ambiente laboral, el apoyo gque ya uno siente, la autoridad
que ¢él le da, la organizacion, lo que el pretente con la organizacion’

De este modo, en la categoria de cambio, considerando que el gerente saliente ha estado en
la compafiia desde su fundacion, que su estilo ha sido , ‘afectivo y paternalista‘‘ a diferencia del
nuevo gerente, se observa que los comportamientos de resistencia aparecen cuando los
entrevistados han establecido un vinculo afectivo con el gerente que sale y por tanto, el cambio
es concebido como negativo y amenazante para ese vinculo que se rompe y que no se viabiliza
con el gerente entrante por ambos motivos: el tiempo y el estilo gerencial.

En las expresiones de los colaboradores para quienes el cambio es negativo considerando
el vinculo afectivo que se generd con el gerente anterior, se observan comportamientos de
resistencia que segun Bovey y Hede (2001a) definirian como ‘‘pasivo-expresivo‘* se entienden
pasivos puesto que hacen uso de la ‘‘argumentacion’’ a través de la queja, de un cambio que
les ha generado emociones de afioranza, pérdida y tristeza, y frente al cual, toman una posicion
de expectadores; observadores, es decir, pasiva. Al tiempo que usan los espacios formales e

informales (formales como esta investigacion. Informales como las conversaciones de pasillo



con otros colegas) para expresarse: manifiestan abiertamente su descontento con el cambio y
justifican la razon, basicamente emocional, por la que este cambio tiene una connotacion
negativa para ellos. Se entiende tambien que son pasivos, porque no salen de la queja, no
entraflan comportamientos: la palabra cumple con una funcion de catarsis, permitiendo el
comportamiento expresivo de observacion y argumentacion, sean suficientes y no se llegue a
conductas de oposicion.

En este sentido, para los entrevistados que manifiestan tener una relacion distante con
el nuevo gerente y que estan atravesando por la ruptura del vinculo afectivo con el gerente
saliente, el cambio entrafa una perdida, de este modo, analizaremos un factor mas que aparece.

El cambio visto en relacion a un vinculo afectivo, permite ademas analizar la perdida
gue entrana este cambio, de esta manera, se analizaran las perdidas que este cambio representa

para los investigados.

El cambio visto como una pérdida
El deseo de permanecer en el lugar de seguridad psicoldgica y/o fisica, permite observar

dos tipos de pérdidas que se presentan con frecuencia en las expresiones de los entrevistados:

1. Perder comodidad: empleo, rutina, cargo, entre otras.
2. Perder un vinculo afectivo.
En el primero caso, este miedo se refleja en expresiones mencionadas por los entrevistados
como:
Sujeto 3 “’La costumbre de uno como ser humano irse acostumbrando a algo y ya como que lo
desacomodan a uno y uno dice jAy! Es como el choque de uno, ya tener a otra persona que lo

esté dirigiendo a uno, porque uno ensefiado a una persona que ya hace mucho tiempo lo esta

dirigiendo y a unas costumbres de esa persona, entonces uno se va como también, va sintiendo



como, como le digo, como algo que ya uno espera de esa otra persona, entonces uno
desacostumbrarse le da duro, osea o le da duro o uno extrafia mucho esa situacion’” Sujeto 5
“Para la mayoria no implicé todo ese desgaste, pero solo pensar que la organizacion, que no era
la mayoria de la gente, pero eso gener6 como esa sensacion de que: "por qué se van a meter en
€s0, pues por qué no seguimos en lo mismo, vea ya enseguida nos van a cambiar turno, van a
cambiar las cosas" Y es lo mismo que se presenta en otros &ambitos. Y otro hecho muy importante
es el tema de la habilitacion, que viene fuerte desde el afio pasado y hay mucha gente que ha
querido gquedarse estancada, que quisiera de hecho quedarse estancada porque le parece que eso
es un desgaste, digamos asi en aquellas personas en las que la ley de la inercia, cobra como
mas fuerza, a eso me refiero’” Sujeto 7 (...)’El miedo a perder el empleo con el cambio de
gerente, sin que conocieran quién venia, habia en las manifestaciones de tristeza en la gente,
habia un gran componente que era miedo a perder el empleo, a trabajar en unas condiciones
distintas donde no se pudieran acoplar. Eso fue muy marcado’’ Sujeto 8 (...)’’hubo un tiempo
en que hubo mucho retiro de personal, pero no retiro voluntario, si no retiro porque lo echaron
pués, y la gente tenia mucho temor(...) Sujeto 9 “’El mero hecho de dar informacion acerca de
un nuevo servicio, de documentar un proceso, de aprenderse unas funciones, de llenar unos
documentos que antes no se llenaban, los sacaba de esa inercia, de esa rutina, de ese sitio de
confort y los incomoda, se siente que los incomoda’’

De acuerdo con lo anteriormente mencionado por los entrevistados, O'Toole (1996)
afirma que, es la pérdida de la comodidad lo que hace que las personas se resistan al cambio.
Este autor denomind su idea como "la ideologia de la comodidad", explica que la resistencia al
cambio ocurre cuando un lider llega a establecer un nuevo orden y cambiar la tranquilidad que
da la seguridad de lo conocido, por la intranquilidad de lo desconocido.

Para Kets de Vries y Balazs (1998) el cambio es la pérdida de la seguridad de lo familiar
que da por ejemplo un trabajo especifico; "miedo a lo desconocido" (p. 5). Plantean que el

obstaculo principal que tienen los procesos de cambio son las mismas fuerzas interiores del

individuo, que predominan para oponerse y es el temor y la pérdida de la familiaridad que dan



las situaciones nuevas, lo que hace que el individuo en proceso de cambio, se oponga a moverse
de un lugar psicoldgico a otro. "La ansiedad asociada con la incertidumbre de participar en algo
nUevo o estar una vez mas expuestos a los peligros y riesgos de edad, por ejemplo, a menudo
lleva a las personas a resistirse al cambio” (Kets de Vries y Balazs,1998, p. 3).

Esta expresion confirma la idea de O' Toole (1996) de que la resistencia al cambio se da
por la "ideologia de comodidad'. Aungue el cambio no signifique un esfuerzo mayor, el grupo
muestra resistencia por el hecho de que se altere su tranquilidad.

Como lo describen (Kim, Song, y Lee, 2013, p. 1022) “’El cambio es visto como una
amenaza importante para los empleados en su sensacion del control del trabajo y crea
inseguridad dentro de sus labores, amenazando la autoestima individual y el bienestar’’

En el segundo caso, se ven expresiones como:

Sujeto 3 (...)"Inicialmente mucho temor, mucho temor porque era pasar de un gerente muy

querido a otro que uno no sabia’’ Sujeto 6 (...) “’Desde la parte asistencial mucho temor, mucho

temor al cambio, total.. osea porque veniamos acostumbrados a un gerente, a un lider que era
muy paternal, cierto... entonces era el del abrazo, el del como estas, el fraterno... osea como
ese carifio de toda la vida de que hemos estado con él(...)"” Sujeto 3 ’Es mas, el anterior se iba
al cafetin solo por compartir un tinto con alguien y sentarse al lado de alguien hablarle aunque
sea de novelas, si me entiende, de novelas y a veces me hablaba a mi de novelas y como yo

novelas no veo, pues ahi yo lo escuchaba que hablaba, pero pues si es como diferente. Sujeto 8

(...) “’Con la anterior administracién vivia muy contento, stper contento porque es una persona

que le brinda mucha confianza a uno y le genera a uno seguridad osea el hace que uno se siente

seguro, contento, osea cree mucho en uno, con esta nueva administracion son diferentes formas
de administrar, pues €l, y yo no tengo temor de que me vayan a echar’’

Un mismo estilo gerencial desde la fundacion de la organizacion, lleva al arraigo de una
cultura, de unos habitos, un estilo de comunicacion, un estilo de convivencia, entre otros, que

merecen emocionalmente (en términos de lo que representa para una persona, cuando invierte



durante afos en la formacion de un determinado tipo de relacion) un proceso de desvinculacion
afectiva, o duelo, que de acuerdo a Bowlby (1980) en la segunda etapa: “’anhelo y biisqueda’’
se manifiestan expresiones de nostalgia, afioranza y angustia, como lo vemos en las
verbalizaciones.

En el cambio visto como una perdida, la resistencia aparece en el intento de los
colaboradores por mantener el vinculo afectivo que han desarrollado con el gerente saliente,
por afios. Como indica Buchanan (1974) este vinculo permite la identificacion entre
colaboradores y la organizacion, frente a lo cual aparece una experiencia emocional con la
organizacion que se desestructura con el cambio. Lo que Buchanan describe como: “la
vinculacion afectiva del individuo con los objetivos y valores organizacionales y su
identificacion con la organizacion y, a causa de su indentificacion con ellos, el surgimiento en
el individuo de una experiencia emocional en la organizacion’’(Buchanan, 1974, p. 533)

Igualmente, French y Bell anotan: <’Siempre que se percibe alguna posibilidad de una
pérdida de posiciones o de nivel, de un trato injusto, o de la pérdida de la utilizacion de las
competencias actuales, hay una gran probabilidad de que surja una resistencia al cambio’’
(French y Bell, 1996, p. 294)

En esta categoria, siendo lo conocido el estado a defender por parte de los entrevistados,
sea de comodidad o del vinculo afectivo, los comportamientos de resistencia que se presentan
son inicialmente ,‘Activos-expresivos‘‘. Los colaboradores manifiestan comportamientos
abiertos de oposicién frente al cambio, argumentando las fallas del proceso. No obstante la
queja, al no encontrar aeptacion de la misma, asumen una posicid ‘’pasiva-encubierta, de
soporte’’: aceptar el cambio, cediendo y cumpliendo con las directrices del gerente.

Sujeto 3 (...) “porque al fin y al cabo es €l el que esta dirigiendo y pues si ¢l tomo una decision

es porque €l ha estudiado y a parte del asunto para poderlo hacer o el asunto, simplemente uno

qué termina haciendo? aceptandolo, quiera o no quiera, pero y si como dice, si a usted no le

gusto vayase, digo yo, es un dicho pues, si a usted no le gusto se va porque es que no es que el



doctor tenga que pedirle consentimiento a cada uno para tomar una decision, si no que él las
toma, porque ¢l ya la estudio’” Sujeto 2 (...) “y por otro lado hay algunas decisiones que me
parece gue seria mejor compartirlas con todo el grupo, porque cuando la gente se siente, digo
con el grupo directivo, se siente excluida entonces casi que la actitud que puede tomar y que es
entendible me parece a mi es como “ah bueno yo creo que se debid haber hecho asi pero como
ni siquiera me tuvieron en cuenta entonces, que hagan lo que quieran. La gente va perdiendo
como motivacién, me parece gque esas son las brechas que habria que cerrar, pero desde el punto
vista técnico, desde la habilidad para negociar, para manejar la relacion con terceros, etcétera,

es muy buena y tienen a una persona con muchas capacidades intelectuales’’

Comunicacion y cambio
Los lideres estan en la mira de los colaboradores pues normalmente buscan en ellos un
punto de referencia en el comportamiento a modelar, es por este motivo que su comportamiento
tanto explicito como implicito; verbal no verbal, se convierte en comunicacion que es
interpretada por los colaboradores y puesta en contraste con datos e informacion de las cuales
se sacan conclusiones informales cuando no hay fuentes formales o directas de obtener este
contraste o esta informacion.
Robbins, DeCenzo y Moon (2009) "Cuando hablamos de la importancia de la buena
comunicacion tiene para los gerentes, es imposible exagerar por una sola razén: todo lo
gue hace un gerente entrafia comunicacion. Cuando ha tomado la decision si no cuenta
con la informacion que le ha sido comunicada. Cuando ha tomado la decision, de nueva
cuenta debe haber comunicacion, de lo contrario, nadie se enterard de la decision
tomada. La mejor de las ideas, la sugerencia mas creativa o el plan mas maravilloso no
adquiriran forma si no hay comunicacion. Luego entonces los gerentes deben ser

eficaces en su habilidad para comunicarse. " (p.324)



Se encuentran las percepciones como expresiones de reclamos al estilo actual de
comunicacion gerencial, la retroalimentacion como parte bésica para reconocerse a si mismo
en la valoracion que el otro le otorga, parte de un asunto individual evidenciado en el discurso,
que se manifiesta en la relacién con otros y que se muestra como sintoma en la relacion con el
gerente. Algunos entrevistados mencionan al respecto:

Sujeto 1. “’La organizacion tiene varios retos, uno de ellos es el que tiene que ver con la
comunicacion interna, porque no se involucran a todos los interesados en las labores, entonces
eso genera retrocesos, costos de no calidad, costos de mala planeacion, mala programacion,
porque se toman decisiones y no se imparte la decision, las caracteristicas de esa decision, con
todos los involucrados, con todos los interesados y damos por hecho que todo esta funcionando
bien y no estamos haciendo verificacion de que las personas reciban la adecuada orientacion
para realizar los procesos’’

Sujeto 4 “’Primero la comunicacion, hablando especificamente de esta empresa hay una

comunicacién casi que nula pues lo digo yo viviendo la parte contable, la comunicacion es

mala’’. Sujeto 5 ““...No es que tenga falencias, es mala!...Porque todo es como adivinado.”’

Sujeto 6 “’Entonces sabemos de a poquitos y a medida que van pasando las cosas, debemos

preguntar...”’

Etkin (1993) plantea que la falta de retroalimentacion por parte del receptor, se trata de
“comunicacion perversa’’ debido a que el emisor busca imponer una idea, limitando el proceso
comunicativo a la escucha e interpretaciones planas del contenido expresado; escuchar sin
retroalimentacion, porque el proposito es callar el criterio.

"Tratandose de relaciones sociales, la perversidad se realiza en el dominio de las

comunicaciones, lingiisticas o no. Como proceso, las formas de comunicacion que se utilizan

en la perversidad no corresponden a relaciones justas e igualitarias. Aqui no puede sostenerse
gue son actos mediante los cuales hablante y oyente se entienden sobre algo, ni que se trata de

un mecanismo para la coordinacién de sus acciones. La desviacion proviene del hecho que la



actitud del actor no esté orientada hacia el entendimiento si no hacia la imposicion (Etkin, 1993,

p. 278).

Por otra parte, se reafirma la idea anterior con la siguiente postura: “Por supuesto, la
retroalimentacion no se transmite siempre con palabras. Los actos dicen mas que las
palabras...”” (Robbins, DeCenzo, Moon, 2009, p. 330)Al respecto algunos de los entrevistados
mencionan:

Sujeto 2 “’Un lider organizacional, es aquel que sabe comunicar, que al saber comunicar, sabe

dirigir pienso yo, que le brinde confianza a los compafieros o a la persona que esté dirigiendo,

gue cree en esa persona y que es en cierta forma compasivo con la otra persona, en el sentido
compasivo no de tenerle pesar o algo, sino como de acuerdo con lo que esta viviendo es ese
momento laboralmente. Sujeto 3 “’No, yo al doctor nunca le pregunto nada, es que yo con el
doctor el saludo, “buenos dias doctor, buenos dias (XXX) ya, no mas! pero yo al doctor nunca
nunca le he preguntado nada, porque no me genera como la confianza para yo preguntarle o para
yo de pronto preguntarle algo asi sea algo personal de él, es que no me genera la confianza o
sea no, yo digo si yo le pregunto no me siento comodo yo preguntarle algo. Sujeto 7 “’Falta de
comunicacién total para mi. Si porque uno a través de él es poco lo que se da cuenta de lo que
pasa, por ejemplo estdn pasando muchas cosas a nivel estructural pues de la estructura de
remodelaciones y la gente no se da cuenta y yo pienso que el empleado deberia de darse cuenta
de que esta pasando, estan haciendo un punto nuevo en punto clave, no que el empleado lo
inviten para que lo conozcan, no que cada uno vaya y lo conozca, pero que el empleado se dé
cuenta, pasar una comunicacion, esas cosas faltan’> Sujeto 8 ’(...) a veces hay comentario y
hasta de parte mia, por ejemplo, al doctor no le gusta saludar, o el doctor es como muy asi, pues
uno como gue lo va conociendo mas y ya se va acoplando y pues ya esos comentarios se van
alejando también. Yo trato de que la comunicacidn en mi puesto, en mi entorno, sea un poguito
mas formal, yo trato aunque sea por lo menos por correo o cuando hay una persona gue le tengo
que decir algo de un proceso que hay que hacer digo: muchachas para las tres, esto lo hace ella,

pero para que todos sepamos lo mismo’’.



Por otra parte, la comunicacion informal se tiene una connotacion negativa para las
organizaciones, puesto que llevan y traen informacion que muchas veces no es real. No
obstante, este tipo de comunicacion es una forma de catarsis si se considera que los
entrevistados manifiestan imposibilidad para expresar sus emociones, puntos de vista y
desacuerdos de manera directa al gerente actual. Podria pensarse que la comunicacion informal
es la via como han venido resolviendo el asunto del cambio; la catarsis frente a la pérdida del
gerente (en el caso de las personas que tuvieron tiempo de vincularse afectivamente y por tanto
le hicieron duelo al gerente anterior) puesto que no tuvieron espacios ni con el gerente anterior,
ni con el actual para expresarse y es por ello que lo hacen a través de la comunicacon informal.

La cadena de rumores es una forma extraoficial de comunicacion que se presenta en las
organizaciones aunque estas no la autorizan ni la apoyan, sino al contrario. Esta informacion se
difunde de boca en boca, o incluso por medios electrdnicos.

No obstante, en el caso de las cadenas de rumores la gran duda estriba en si éstos tienen

fundamento. Las investigaciones del tema han producido resultados ambivalentes. En las

organizaciones que se caracterizan por su apertura, la cadena de rumores puede ser muy precisa.

En una cultura autoritaria, los rumores podrian no ser veraces. No obstante, incluso en estos

casos, a pesar de que la informacidn que fluya no sea veraz, contendra algun elemento de verdad.

Los rumores acerca de grandes recortes de personal, cierre de plantas y otros similares, quizas

estén llenos de informacion falsa con respecto a quienes seran los afectados y cuando ocurriran.

Sin embargo, la informacion de que algo estd a apunto de ocurrir probablemente seré correcta.

(Robbins, Decenzo, Coulter, 2009, p. 326).

De igual forma, ademéas de que el "chisme, o comentario de pasillo” permite a las
personas llenar vacios de informacidn, se mantiene la idea expresada anteriormente de que esta
comunicacién informal es catartica, media un proceso de duelo que no ha mostrado espacios
para hablarlo, para hacerlo manifiesto; por tanto se recurre a canales informales para hacerle

frente y procesarlo.



Durante los intercambios informales, los participantes acuden a menudo a un tema de
conversacion que se llama a veces el chisme (gossip) este implica una alusion a personas
ausentes (a veces, a aspectos temportales inactivos de personas presentes) y a elementos de su
pasado, considerados como otras tantas ilustraciones de los rasgos que se aprueban o
desaprueban en ellas. La conducta objeto del chisme debe ser bastante clara y espectacular para
que todos los participantes la interpreten de la misma manera. A fin de mantener una acogida
de conveniencias, se deben evitar los temas susceptibles de provocar controversias (Goffman
(1991, p. 102).

En el esquema de French y Bell (1996) se evidencia un tipo de cambio transaccional y
una posible demanda de parte de los entrevistados hacia el gerente para hacer de este cambio
transformacional (pp.89-90). En otras palabras es posible que se esté reclamando un cambio
desde lo interno o como dirian Senge, Kleiner, Robert, Ross, Roth, Smith (2000) un cambio
profundo, planteado desde el individuo, puesto que aparentemente el gerente gestiona el cambio
desde lo externo al individuo; infraestructura, contratos, salario, entre otros y descuida el tema
de comunicacion directa con el colaborador.

Por otra parte, vemos que aparecen de nuevo los comportamientos de resistencia
‘‘activos-expresivos‘ donde la queja juega un papel importante, viabilizando la expresion de
argumentos en desacuerdo del proceso de cambio, que se manifiestan a traves de los medios
informales de la comunicacion organizacional. Los colaboradores se oponen de manera clara a

la carencia de comunicacion en el proceso de cambio.

Sentirse parte del cambio genera compromiso con el mismo.

En los entrevistados se logra identificar un alto grado de compromiso organizacional
relacionado con el caracter "herdico” que implicitamente algunos entrevistados le otorgan al
nuevo gerente, por el acto simbdlico de "salvarlos"; sacarla de un momento de displacer en su

trabajo.



Sujeto 1 “’Todos los cambios, o todas las decisiones que se han tomado en el servicio me he

sentido completamente tomada en cuenta’’. Sujeto 4 “Yo también he opinado, he dado mi

punto de vista de muchas cosas, tanto de personal, de la parte de infraestructura, de dotacion’’.

Mientras que en los empleados que no se sienten parte del cambio, hay reclamo de afecto
y aprobacion. Se muestran usualmente inseguros respecto al valor que le otorga el gerente
nuevo, puesto que el vinculo afectivo con el anterior les generaba seguridad.

Hay una necesidad manifiesta de tener una figura de lider que esta presente y supervisa
constantemente su trabajo, lo cual reafirma la idea de organizacién y de lider, de los
colaboradores de esta compafiia. Este aspecto, muestra la manera como el cambio afecta la
autoestima del entrevistado, el concepto que tiene de si mismo en su trabajo se veia
resignificado con los mensajes permanentes de reconocimiento que enviaba el anterior gerente.
Esta nueva relacion, donde no hay mensajes de reconocimiento, pone en duda su autoconcepto
y este es el motivo por el cual manifiesta constantemente angustia y reclama constantemente la
relacion anterior donde manifiesta haber sentido mayor confort.

“’El autoconcepto como un constructo que organiza las percepciones, las creencias y las
actitudes de las personas con respecto a su auto como un objeto’’ (Eilam y Shamir, 2005, p. 2).

Sugerimos que las reacciones de los empleados a cambiar dependen del grado en que se percibe

el cambio de amenazante en los factores centrales del concepto de si mismos.

1. El autoconcepto: se compone de locus de control interno, la afectividad positiva, la

autoestima y la auto-eficacia.

2. La tolerancia al riesgo: se compone de mayor apertura a la experiencia, la menor aversion al

riesgo y mayor tolerancia a la ambigiiedad’” (Erwin y Garman, 2009, p. 6).

Algunos de los entrevistados mencionaron en este sentido:

Sujeto 6 *’ La jefe directa mia si me tiene mucho en cuenta, ella siempre me ha valorado mucho

el trabajo, ella siempre dice que (XXX) vos sos la mano derecha, tu trabajo lo haces muy bien,

pero de la gerencia como tal... no es que uno espere a toda hora que su trabajo estd muy bien,



gue uno sienta que a la gerencia le este gustando o interesando el trabajo de uno, uno a veces
cree que si le estd gustando? si le gustard mi estilo de trabajo? no sé si estard conforme, le
guedan a uno como estas dudas. Sujeto 8 “Osea que, por ejemplo, la anterior administracion
estaba constantemente pidiéndole a uno informes o respondiéndole a uno por correo, (xxx) muy
bien esta tu tarea o te falta esta tarea, pues que uno como que sintiera que al menos hay algo de
lo que hizo uno que le gustd, o que les parecid bien el trabajo para que uno diga bueno lo que
les pasé esta bien? Pero son estilos, la nueva administracion es poco lo que se manifiesta
diciendo de pronto: muy bien el trabajo, me gusto o me lo pasaste a tiempo...”’

En los sujetos que no se sienten parte del cambio, el compromiso con el cambio
disminuye, por tanto la identificacion con la naturaleza del mismo y aparece la resistencia. De
acuerdo con Kim, Song y Lee (2013) la identificacion organizacional se debilita ante los
cambios presentados en la organizacion en especial cuando estos se dan en la metodologia de
los procesos o en el cambio de lider. Por otra parte genera una desconexion con los valores de
la organizacién y por lo tanto se pierde en algin momento la identificacién que se habia logrado
con la cultura organizacional. En este sentido es posible entender que el cambio de lider y de
procesos internos, afecta la identificacion de los colaboradores con la organizacién, por tanto
el compromiso disminuye y aparece la resistencia al cambio.

Por una parte, de acuerdo con el modelo de Bovey y Hede (2001) cuando los
colaboradores perciben el cambio como beneficioso, se sienten integrados y parte del proceso,
no demuestran comportamientos de resistencia, si no de soporte.

Mientras que cuando los colaboradores que no se sienten parte del cambio, muestran
comportamentalmente la resistencia ‘‘pasivo-encubierta‘‘. Se oponen evitando asumir el
cambio, no desde lo explicito o abierto, no desde la palabra, o la exposicidn abierta de su
inconformidad y la busqueda de conciliacidn, si no de manera encubierta en la evasion del

proceso, mostrando falta de compromiso y abandonando.



Sujeto 9 °’Si defninitivamente no estoy completamente de acuerdo con el cambio y
definitivamente eso implicara o afectara al usuario, después a mi personal, y definitivamente no
pudiéramos hacer nada, no pudiera exponer uno su punto de vista y si definitivamente no
hicieran ningun cambio, pero no porque yo lo pienso, proque yo lo quiera, porque a mi parezca,
si no porque afectara otras personas, afectara la atencion como tal, o pusisera en riesgo alguna
persona, yo tomaria una decicion de no estar aca”.

Actitud pasiva, donde simplemente se hace a un lado y evita el conflicto, pero

definitivamente reaccionar al cambio de una forma que la organizacion no se entera, pues no lo

expresa, simplemente como lo dice: se va.

Conclusiones

Los procesos de cambio generan miedo, expectativas, incertidumbre, entre otras emociones y
necesidades, que deben ser cubiertas con adecuada informacién para evitar que los vacios se
llenen con informacion que no es real. Ha sido notoria la queja por parte de los entrevistados
en cuanto a la falencia en la comunicacion, tanto del gerente, como en cuanto a la estrategia
organizacion para abordar el cambio. En este caso la investigadora manifiesta se usan los
comentarios informales para hablar acerca de lo que se presume ocurrird como una forma de
llenar los espacios de informacidon que no se llenan a través de canales formales (directa y
formalmente de parte de la gerencia) con respecto a lo que ocurre tanto en la cotidianidad como

en lo que tiene que ver con el proceso de cambio.

Las frecuentes quejas con respecto a la falta de comunicacion pueden tener su raiz en dos partes:
1. la realidad de una comunicacion precaria e intencional por parte del nuevo gerente.

2. La organizacion proviene de un gerente muy cercano que comunicaba desde el afecto; los
colaboradores se han acostumbrado a tener una comunicaciébn mas que laboral, una

comunicacion personal y familiar.



El estudio muestra que para los entrevistados, organizacion es una funcion gerencial, donde el
rol del gerente es dar directrices. Esta idea puede derivarse del estilo paternalista del gerente
anterior, con lo cual, este liderazgo ha generado en los colaboradores dependecia del

acompanamiento.

A pesar de las diferencias tan radicales en los estilos organizativos, no provienen de alli los
comportamientos de resistencia. Los comportamientos de resistencia se presentan cuando la
idea de este estilo organizativo es negativa, y esta idea esta relacionada con el vinculo afectivo

que se ha generado o no con los colaboradores.

La comunicacion fué el tema que evidencio resistencia de manera mas contundente, puesto que

los comportamientos fueron‘’activos- expresivos’’.

La ruptura del vinculo afectivo, genera somportamientos de resistencia ‘’pasivos expresivos’’
los colaboradores buscan medios para hacer catarsis y la expresion de sus emociones, aunque

de manera pasiva, permiten canalizar la resistencia emocional frente al proceso de cambio.

El cambio visto como una perdida y no sentirse parte del cambio, evidecia en los entrevistados

comportamientos de resistencia ‘’pasivos-encubiertos’’
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ANEXOS

Estructu

ra del instrumento

ESTAMENTO

COLABORADORES

TEMA

PREGUNTAS

INTECION

ORGANIZACIONES

¢Qué percepcidn
tiene acerca de la
empresa donde

trabaja?

Identificar la idea general que tiene el colaborador de
la organizacion, permitiendo la emergencia de ideas |
afectos, con el fin de clasificarla en un concepto

teorico especifico.

¢Que caracteriza
la organizacion

donde trabaja?

Establecer una jerarquia de significados para el
colaborador, con el fin de identificar lo que le es mas
representativo y hacer un mayor filtro del tipo de

organizacion.

¢Como define la
relacion entre los

diferentes niveles?

Identificar en un primero momento la relacién con
lideres y permitir que se proyecten sentires acerca del

lider inmediato.

¢Qué retos tiene la
organizacion para

mejorar?

Evidenciar posiciones criticas frente a la organizacién

y construir elementos para la propuesta de valor.




LIDEREZ

LIDERAZGO

¢Qué idea tiene de
lider

organizacional?

Entender el significado que el entrevistado le otorga
a "lider" y construir el insumo para triangular su
percepcién con la definicion que se referencia en la

investigacion.

¢Como percibe
usted el liderazgo
que hay en la

organizacion?

Entender la posicion que asume en entrevistado
(positiva 0 negativa) frente al tema de liderazgo
organizacional, buscando realizar una clasificacion

del estilo de liderazgo organizacional.

¢Coémo percibe el
nuevo lider y
como percibia el

anterior?

Hacer una comparacion de estilos buscando
identificar relaciones entre los comportamientos de

resistencia y el estilo de liderazgo.

¢Qué retos tiene
usted como nuevo
lider con el grupo

de trabajo?

Evidenciar posiciones criticas frente a la

organizacion y construir elementos para la propuesta

de valor.

RESISTENCIA AL

CAMBIO

¢ Tengo entendido
que estan pasando
por un proceso de
cambio de lider,
hableme acerca de

ese cambio?

Indagar por la percepcion frente al cambio de lider.




¢Como ha sido
este proceso de
cambio para

usted?

Saber que posicdn critica asume.

¢Cuando no ha
estado de acuerdo
con algo del
proceso, como lo
demuestra? Y
¢gué piensa de esa

reaccion?

Recoger informacion para caracterizar  los

comportamientos de resistencia.

¢Qué
comportamientos
mas significativos
evidencio usted
en sus
colaboradores
frente a ese
cambio? ;Por qué
cree que se

comportaron asi?

Recoger informacion para caracterizar  los

comportamientos de resistencia, a través de la

proyeccion.

¢Como expresa
usted cuando esta
de acuerdo o no

con algo?

Recoger informacion para caracterizar los

comportamientos de resistencia.




MEJORES

PRACTICAS

Si usted fuera
lider que esta
llegando nuevo a
la organizacion,
que cree que debe
hacer para que el
proceso de
cambio tenga

buenos resulados?

Que el entrevistado proyecte lo que considera fallo

desde el lider.

?Si usted tuviera
que volver a pasar
por una situacion
similar, que
cambiaria en pro
de mejorar los

resultados?

Identificar los errores que el entrevistado considera
que se cometieron en el proceso y recoger|

informacion para proponer mejores practicas.

Que criterios
considera
fundamentales
para afrontar una
situacion de

estas?

Recoger informacion para clasificar posibles

alternativas de solucion y proponer mejores

préacticas.




