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Resumen

El objeto de este estudio es analizar las resistencias individuales y organizacio-
nales en procesos de cambio relacionados con la mejora de la calidad de la ense-
fAanza superior en Educacion Fisica en Colombia. Se efectud un estudio de casos
multiple en tres instituciones de educacion superior (iEs) con programas de ense-
nanza superior en el campo de educacion fisica y que se preparan, adelantan o
institucionalizan cambios relacionados con la calidad de sus programas. Se parte
de un modelo tedrico que se contrasta luego con el analisis empirico a las tres insti-
tuciones, desde entrevistas a directivos, profesores y estudiantes pertenecientes a
los programas de Licenciatura en Educacion Fisica. Para las entrevistas se uso una
guia de preguntas, disefiada a partir de la revision de literatura, con una categoria
especifica de resistencias al cambio. Se aplicaron cinco entrevistas por cada caso
para un total de quince. En cada caso se entrevistd un directivo (decano o director
de programa), tres profesores (vinculados a tiempo completo) y un estudiante (re-
presentante estudiantil) que fueron seleccionados, en su calidad de informantes
clave, por recomendacion de directivos de las ies en la primera fase de la investiga-
cion. El analisis se hizo caso por caso desde la segmentacion y reduccion de datos
en categorias y utilizando el programa Atlas.ti como estrategia de apoyo. Desde
lo tedrico se infiere que la inercia estructural, los factores politico-culturales vy la
falta de informacion son las principales fuentes de resistencia en un proceso de
cambio. Desde lo empirico, se confirma que las dos Ultimas son fuentes comunes
de resistencia, mientras que la inercia estructural no es comun en las instituciones
analizadas. Se aporta una base tedrica de interés para la comunidad académica y
especialmente para directivos de programas de ensenanza superior, en torno a las
resistencias al cambio organizativo, lo cual es Util para el diseno de planes de ca-
pacitacion o formacion en el interior de las unidades académicas'. Futuras lineas se
desprenden desde la posibilidad de desarrollar la investigacion en otros campos, 0
complementar el alcance descriptivo que se presenta con lo explicativo.
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training programs

The purpose of this study is to analyze individual and organizational resistance in change
processes related to improving the quality of higher education in physical education in
Colombia. A multiple case study was developed in three Higher Education Institutions
(HEIS) with higher education programs in the field of physical education. They prepared,
advanced or institutionalized changes related to the quality of their programs. A theore-
tical model is then contrasted with the empirical analysis of the three institutions, from
interviews with managers, professors, and students of Bachelor of Physical Education
programs. For the interviews, we designed a question guide from the literature review with
a specific category of resistance to change. We applied five interviews for each case and
fifthteen in total. We interviewed, in each case, a manager (dean or program director), three
professors (full-time), and a student (representative). They were selected as Rey infor-
mants on the recommendation of Hel directors in the first research phase. For analysis we
used segmentation and reduction of data into categories, case-by-case, using the Atlas.
ti program as a support strategy. The theoretical inference is that structural inertia, politi-
cal-cultural factors and lack of information are the main sources of resistance in a process
of change. Empirically, it is confirmed that the last two are common sources of resistance.
Structural inertia is not common in the analyzed institutions. This work provides a theo-
retical basis of interest for the academic community and especially for directors of higher
education programs about resistance to organizational change. This base is useful for the
design of training plans within the academic units. Future lines arise from the possibility
of developing research in other fields or complementing the descriptive scope presented

with explanatory aspects.

El término unidades académicas hace referencia a las facultades, escuelas o institutos que con-
forman la estructura académica en las universidades



Resumo
Palavras-chave

O objetivo deste estudo é analisar as resisténcias individuais e organizacionais em pro-
cessos de mudanca relacionados com a melhoria da qualidade do ensino superior em

educagao fisica na Colémbia. Foi desenvolvido um estudo de caso multiplo em trés Insti- resisténcia a mudanca;
tuicoes de Ensino Superior (Es) com programas de ensino superior na area da educagao qualidade da educagao;
fisica e que estao se preparando, passando ou institucionalizando mudangas relaciona- educacao fisica; ensino
das com a qualidade dos seus programas. Parte-se de um modelo tedrico que é poste- superior; programas de

riormente contrastado com a analise empirica das trés instituicoes, a partir de entrevistas
com gestores, professores e alunos pertencentes aos cursos de Licenciatura em Edu-
cacao Fisica. Para as entrevistas, designamos uma guia de perguntas da revisao da litera-
tura com uma categoria especifica de resisténcia a mudanca. Aplicamos cinco entrevistas _
para cada caso e 15 no total. Entrevistamos, em cada caso, um gestor (decano ou diretor
do programa), trés professores (em tempo integral) e um aluno (representante estudantil).
Eles foram selecionados como informantes-chave por recomendagao dos diretores da Ies
na primeira fase da pesquisa. Para analise utilizou-se a segmentacao e redugao dos da-
dos em categorias, caso a caso, utilizando o programa Atlas.ti como estratégia de apoio
A inferéncia tedrico indica que a inércia estrutural, os fatores politico-culturais e a falta de
informagao sao as principais fontes de resisténcia em um processo de mudanga. Empiri-
camente, confirma-se que os dois Ultimos sao fontes comuns de resisténcia, enquanto a
inércia estrutural nao € comum nas instituicoes analisadas. Este estudo fornece fornecida
uma base teodrica de interesse para a comunidade acadéemica e especialmente para 0s
diretores de programas de ensino superior, No que diz respeito a resisténcia a mudanca
organizacional, que é Util para a conce¢ao de planos de formacgao ou formagao no interior
das unidades académicas. Futuras linhas de pesquisa podem incluir o desenvolvimento
de estudo em outros campos ou a complementacao do escopo descritivo apresentado
com aspectos explicativos.

formacgao

Introduccion

El cambio organizacional es considerado por diversos autores como un
proceso a través del cual se deja una situacion dada, para ubicarse en
otra diferente, moverse de un estado corriente en la organizacion a uno
futuro (Hoogendoorn et al., 2007; Jansson, 2013; Pariente, 2010; Srivas-
tava y Agrawal, 2020; Yilmaz, 2013). Es un proceso emocional que suele
tener distintos significados: los directivos lo conciben como una opcién
de mejora, mientras que los empleados pueden asumirlo como algo no
deseado que los saca de sus rutinas y formas de hacer, aprendidas en la
organizacion (Cardona, 2017). Tidd y Bessant (2020) plantean que los seres
humanos se resisten cognitiva y emocionalmente al cambio, dado que lo
perciben como algo amenazante, perturbador e incluso peligroso, por
lo que gestionar un cambio resulta algo problematico y retador para los
directivos en aras de alinear a las personas hacia los objetivos deseados.

La rapida evolucién del entorno hace que las organizaciones deban
implementar cambios permanentemente con el afan de sobrevivir y mante-
ner su posicion competitiva, sin embargo, la literatura muestra que muchos
de los esfuerzos de cambio fracasan (Erwin y Garman, 2010; Furxhi, 2021;

Z Resistencias al cambio en tres programas universitarios de Educacion Fisica en Colombia
: Liliana Maria Cardona-Mejia / Manuela Pardo-del-Val / Angels Dasi

Hoogendoorn et al., 2007; Jansson, 2013; Self y Schraeder, 2009). Entre ;
las causas mas frecuentes se han hallado la falta de preparacién para §
el cambio, la poca experiencia y conocimiento de los lideres, la baja °93

participacion de los actores y, en especial para este trabajo, la presencia
de resistencias que no son gestionadas adecuadamente.
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Diversos estudios sobre resistencias al cambio indican que estas tie-
nen su origen, entre otros, en los factores politico-culturales, la inercia
en las estructuras, la inadecuada gestion de los lideres, el temor a lo
desconocido y la falta de informacién (Erwin y Garman, 2010; Fernandez
y Pitts, 2007; Furxhi, 2021; Grama y Todericiu, 2016; Guowei, 2007;
Hultman y Hultman, 2018; Lewis, 2006; Pardo y Martinez, 2005; Seymour
y De Welde, 2016; Shimoni, 2017; Srivastava y Agrawal, 2020). En la
educacion superior se hallaron estudios que detallan resistencias frente
al uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (Tic)
y la introduccién de nuevas ideas, métodos o dispositivos por parte de
docentes y estudiantes cuya fuente esta dada generalmente por la falta de
conocimiento (Carpio, 2020; Cérica, 2020; Rojas et al., 2018; Venegas
et al., 2020). Especificamente en el campo de la educacion fisica a nivel
de ensenanza superior, no se hallaron estudios relacionados, por lo que
al parecer es un escenario poco indagado. De alli la relevancia de abrir
nuevas lineas de investigacion y analizar la resistencia al cambio en este
contexto. Adicionalmente, aunque las instituciones de educacién superior
(IEs) son organizaciones que presentan unas particularidades en sus formas y
procesos de gestion, se parte de la premisa planteada por Fernandez y Valle
(2006), quienes consideran que los principios y teorias de la organizacion
son aplicables a ellas. En este sentido, tiene validez e importancia, analizar
las fuentes de resistencia que se presentan en cambios en programas de
ensefianza superior en Educacién Fisica. Especificamente, dado que son las
cuestiones de las que vienen ocupandose estas organizaciones, se analizan
los cambios tendientes a la mejora de la calidad de la ensefanza superior.

Resistencia al cambio organizacional

El cambio organizacional involucra tanto a dirigentes como a empleados
y es comUn que se generen reacciones negativas en forma de resistencia,
oposicion, resignacion, confusion, ansiedad, estrés, pérdida de producti-
vidad, entre otras (Battilana et al., 2010; Gonzalez et al., 2022; Guowei,
2007; Hoogendoorn et al., 2007; Rubiano et al., 2011; Srivastava y
Agrawal, 2020; Tang y Gao, 2012; Tidd y Bessant, 2020).

La resistencia es una de las reacciones mas frecuentes y es considerada
un comportamiento indeseado frente a los esfuerzos de cambio que pre-
tenden los lideres de las organizaciones (Maurer, 1996); también, altera el
proceso, afecta el logro de los resultados esperados y, en ocasiones, lleva la
intencion de cambio al fracaso. Las personas naturalmente sienten que su
seguridad estd amenazada en estos procesos y temen perder su statu quo.
No obstante, también hay una corriente de estudios que consideran que
la resistencia tiene un lado positivo, dado que estimula el debate, alerta
sobre posibles errores y orienta el plan de cambio (Robbins y Judge, 2009).



Como fenémeno inevitable, una de las habilidades de los directivos es
gestionar adecuadamente la resistencia, lo que podria marcar la diferencia
entre el éxito o el fracaso del cambio (Grama y Todericiu, 2016; Jansson,
2013; Maurer, 1996; Nadler y Tushman, 1989; Pieterse et al., 2012). En este
sentido, Srivastava y Agrawal (2020) plantean que la dimension humana
es el elemento mas importante en la implementacion del cambio; si la
respuesta de los empleados es positiva, este serd exitoso, por tanto, los
lideres deberan enfatizar sus acciones hacia esta dimension.

Las fuentes de resistencia pueden ser del nivel organizacional o indi-
vidual. La inercia de grupo, la falta de experiencia, el poder, los factores
politico-culturales, la asignacion de recursos, la ambigliedad frente a los
elementos del cambio, la falta de soporte organizacional, la baja parti-
cipacién del personal, entre otras, son fuentes comunes de resistencia a
nivel organizacional (Gonzalez et al., 2022; Oreg, 2006; Robbins y Judge,
2009) (tabla 1).

Tabla 1
Fuentes de resistencia organizacional

La organizacion, a través de rutinas altamente interiorizadas,

ha logrado una estabilidad que puede verse afectada con los
cambios en los procesos, formas y procedimientos (Pardo y Mar-
tinez, 2005; Robbins y Judge, 2009). Las IEs, por ejemplo, suelen
privilegiar tradicionales modelos de ensenanza y no se ajustan
facilmente a nuevas propuestas (Seymour y De Welde, 2016).

Inercia de estructura

LLas personas pueden guerer cambiar su conducta, pero las
Inercia de grupo normas establecidas por los grupos actian como limitante
(Robbins y Judge, 2009).

Desde la perspectiva de sistema, los cambios en las organiza-
ciones afectan los subsistemas y el no atenderlos integralmente

Enfoque limitado del

cambio : L -
hace que el cambio se vea limitado (Robbins y Judge, 2009).
Cambios en la descentralizacion de tareas, el trabajo en redes,
N los sistemas de informacion hacen que la experiencia ganada
Experiencia

en los grupos especializados se vea amenazada (Robbins y
Judge, 2009).

Generalmente los cambios conllevan una redistribucion de roles
donde se puede perder el control sobre personas o recursos.
Poder Hay posiciones que son mas deseadas que otras y el hecho de
ser movido de una posicion deseada se concibe como una pér-
dida de poder y prestigio (Oreg, 2006, Robbins y Judge, 2009).

[Para los grupos que controlan muchos recursos en la organiza-
Asignacion de recursos  cion, los cambios son percibidos como una amenaza que puede
significar reduccion de presupuesto (Robbins y Judge, 2009).

La falta de vision estratégica y liderazgo de los directivos y la
incapacidad para prever el futuro hacen que no se tenga con-
ciencia de la necesidad de cambio. También pueden encontrar-

Direccion se directivos que distorsionan la informacion para que parezca
mas atractiva o bien, ejercen coercion a través de amenazas
sobre ascensos y evaluaciones de desempeno negativas (Pardo
y Martinez, 2005; Robbins y Judge, 2009).
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Silencio organizativo

Ocultar informacion sobre problemas potenciales o preocupa-
ciones (Pardo y Martinez, 2005).

Entorno

La velocidad y complejidad de los cambios del entorno puede
impedir analizarlos adecuadamente (Pardo y Martinez, 2005).

[Politico-cultural

Puede haber politicas publicas e institucionales que suponen,
primero, ejercicios de poder y, segundo, desacuerdos irreconci-
liables entre grupos, lo cual afecta el clima organizacional y la
disposicion al cambio (Pardo y Martinez, 2005).

Historia de cambio en la

organizacion

Si se han tenido experiencias previas poco exitosas de cambio,
estas dejan huella y se pierde credibilidad en la capacidad de la
organizacion para cambiar (Self y Schraeder, 2009).

Ambigledad frente
a los elementos del

cambio

Se refiere a la falta de claridad sobre la forma en que el cambio
serd conducido (Gonzalez et al, 2022).

A nivel individual, la resistencia toma en cuenta comportamientos,
actitudes, pensamientos y sentimientos. Las fuentes mas comunes son las
costumbres (Bovill et al., 2016), la inseguridad (Grama y Todericiu, 2016),
los factores econémicos (Robbins y Judge, 2009), la inefectividad en la
comunicacion (Shimoni, 2017), el escepticismo frente a los beneficios del
cambio, la desmotivacion (Gonzalez et al., 2022), la falta de confianza,
el temor de fallar (Furxhi, 2021), entre otras (tabla 2).

Tabla 2

Fuentes de resistencia individual

LLas personas tienen una manera acostumbrada de hacer las cosas,
generando habitos sobre practicas existentes. Se les dificulta com-

stumbres ) . )
co prender y asumir nuevas formas y tareas (Bovill et al, 2016; Robbins
y Judge, 2009).
El cambio se siente como una amenaza frente al sentimiento de
seguridad, con el temor de perder elementos que estaban dados
Inseguridad con las condiciones actuales. Por lo general, practicas de cambio e
innovacion se asocian con riesgo 0 amenaza (Oreg, 2006; Robbins
y Judge, 2009; Bovill et al,, 2016; Grama y Todericiu, 2016).
Factores Se teme que los cambios reduzcan los ingresos personales y gue
P no se logre el desempeno esperado para mantener o mejorar la
economicos P X
remuneracion (Robbins y Judge, 2009).
Lo desconocido genera ambigUedad e incertidumbre y en ocasiones
Temor alo

desconocido

se puede sentir que no se tiene la capacidad de asumir las nuevas
tareas (Robbins y Judge, 2009).

[Procesamiento
selectivo de la
informacion

Las personas van formando su idea de mundo a través de sus per-
cepciones y estas ideas limitan la escucha y la comprension de los
argumentos frente a un proceso de cambio (Robbins y Judge, 2009).

Inefectividad en la
comunicacion

LLa ausencia o falta de eficacia en la comunicacion hace que se
puedan interpretar los sucesos de manera distorsionada lo que
genera una barrera y rechazo a las nuevas propuestas. Cuando no
se tiene informacion clara y precisa, se pueden ir generando ideas
irracionales que hacen que los niveles de comportamiento hacia la
resistencia sean mayores (Bovey y Hede, 2001; Pardo y Martinez,
2005; Shimoni, 2017).




La falta de deseo o escasa motivacion hacia el cambio hace que
este sea poco valorado y, por tanto, gue la participacion en las tareas
necesarias se vea afectada (Gonzalez et al, 2022; Hultman, 1995;
Pardo y Martinez, 2005).

Desmotivacion

El cambio puede percibirse como algo negativo, poco efectivo, que

Falta de solo genera mas trabajo (Hultman, 1995). Falta de confianza en los li-
credibilidad en el deres del cambio, reaccion pesimista hacia los esfuerzos del cambio
cambio considerando que los lideres no son competentes para conducirlo,

cinismo organizacional (Grama y Todericiu, 2016).

Si los empleados no fueron tenidos en cuenta, si el cambio fue sor-

La forma de ; . ) .
. presivo 0 no se esta de acuerdo con la manera como fue introducido,
cambiar ; ) . . )
las reacciones hacia el cambio seran negativas (Hultman, 1995).
La idea que las personas tienen de si mismas puede ser cuestionada
! ) en un proceso de cambio. Preguntas sobre lo que se es, los proposi-
LLa identidad P 9 d prop

tos en la vida, las capacidades, suelen aparecer al cambiar los roles
que se venian desempenando (Hultman y Hultman, 2018).

Silos empleados confian en los lideres del cambio, estaran mas
abiertos a este. Hay confianza en los lideres si estos entienden las
necesidades y problemas cotidianos de sus empleados (Furxhi,
2021).

Falta de confianza

Es posible que los empleados puedan estar abiertos al cambio,
Temor de fallar pero sienten que no tienen las habilidades o conocimientos que el
cambio requiere (Furxhi, 2021).

De acuerdo con los hallazgos de la literatura, la resistencia al cambio
puede estar asociada a multiples causas. Es importante diagnosticarlas para
poder gestionarlas adecuadamente. También se debe reiterar la premisa
sobre la aplicacion de las teorias y principios organizacionales a las ies
(Fernandez y Valle, 2006), por tanto, las fuentes de resistencia que se
presentaron en las tablas 1y 2 son vélidas también para el contexto de
la educacién superior. Hay también literatura especifica y se trata en el
siguiente apartado.

Resistencias al cambio en la Educacion Superior

Desde los modelos de gestion del sistema de Educacién Superior (Clark,
1991), se analizan las resistencias al cambio que pueden presentarse en
ies. Un primer modelo es el burocratico que, a partir de normas y reglas
igualitarias, costumbres y fuerzas de poder bajo estructuras jerarquicas,
reduce y limita posibilidades de experimentar e innovar, lo que es tam-
bién planteado por Goncharenko (2021). El segundo modelo, el de las
oligarquias académicas, tiene que ver con la legitimidad del conocimiento
disciplinario a través de los grupos académicos, que se van agremiando
y generan ciertas formas de autoridad y poder. Son grupos que gozan de
reconocimiento y que intentan que otros les sigan, lo que en la literatura
se conoce como isomorfismo mimético. Este se desprende de la teoria
institucional (DiMaggio y Powell, 1983) y puede actuar como limitante
para el cambio, cuando los grupos imponen ciertas reglas y practicas.
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Un tercer modelo, el de mercado, centra el cambio en seguir tendencias y
demandas que el entorno hace (estudiantes, profesionales, asociaciones,
comunidad académica), que no siempre son adecuadas para el contexto
especifico de la institucion.

Otros autores como Akins et al. (2019) describen resistencias relacio-
nadas con escasos recursos economicos, falta de formacion de directivos en
teorias organizacionales y gestién del cambio, comunicacion ineficiente y
falta de interés en este. Allaoui y Benmoussa (2020) expresan que, aunque
en un proceso de cambio intervienen factores organizacionales, grupales e
individuales, estos tltimos son los mas importantes, dado que las actitudes
de los empleados tienen un efecto directo sobre el cambio. Coinciden con
Rieg et al. (2021) quienes plantean que debe prestarse particular atencion
a los factores humanos, e invitan a un estilo de liderazgo que posibilite
la participacion de los actores, lo que llevard a una mayor disponibilidad
hacia el cambio. Del Castillo (2005) habla de resistencias que tienen que
ver con la evaluacion de la calidad, en donde gobierno y grupos académi-
cos sostienen una lucha de poder por el control de dicha evaluacion. Hay
un cuestionamiento sobre la legitimidad de las agencias de acreditacion
por ser una autoridad delegada del gobierno; hecho que se percibe como
una imposicion que dificulta el cambio. Otra resistencia se genera en el
marco de la denominada autonomia universitaria; las instituciones deben
seguir requisitos y parametros de evaluacion externa, lo que significa un
desafio a la autoridad académica. Anastasiadou y Taraza (2020) expresan
la falta de aceptacion de la evaluacion de la calidad en las ies de Grecia,
debido a las resistencias individuales de los estudiantes, relacionadas con
rutinas interiorizadas, enfoques a corto plazo y rigidez cognitiva hacia los
principios de calidad. Reith y Seyfried (2019) describen la evaluacién de
la calidad como una de las principales causas de cambio organizacional
que genera muchas resistencias en la comunidad universitaria.

Sin profundizar en ello, dado que no es el objeto del estudio, se
mencionan también los impactos que la pandemia por covid-19 ha tenido
en la Educacién Superior. El obstaculo mas significativo en este proceso
de cambio obligado fue la resistencia de los docentes debido a su falta de
cultura informatica (Vidal et al., 2021).

Desde lo individual, las caracteristicas de los académicos y sus acos-
tumbradas formas de hacer pueden generar también resistencias. Ellos estan
formados para un pensamiento analitico y tienden a valorar criticamente
los discursos convencionales o dominantes; asi, crean sus propios discursos
alternativos (Olaskoaga et al., 2015), y es muy comun que interpreten el
cambio como algo arbitrario y burocratico. Anderson (2008) plantea que
la resistencia en ies se hace visible desde los discursos, como el discurso
oculto que se hace publico a través de las manifestaciones y protestas de
los académicos y también desde la escritura de textos polémicos; por lo



general se manifiesta en una minoria y no encuentra eco en la administra-
cién, pero si en un piblico natural que son los estudiantes. Otro discurso
es el de la negativa, en donde los académicos expresan no querer hacer el
trabajo o utilizan una disculpa para hacerlo. Finalmente, se puede presentar
el discurso de la conformidad, que redunda en hacer lo estrictamente
necesario de manera practica o estratégica, para mostrar cumplimiento.
En la tabla 3 se consolidan las principales fuentes de resistencia en Ies.

Tabla 3
Fuentes de resistencia en las ies

Organizacional Individual

«  Estructura, procesos, procedimientos. + Anhelos de poder.

Escasa formacion en direccion de
organizaciones de los dirigentes.

» Isomorfismo coercitivo del Estado.

[Politicas de gobierno.
« Desconocimiento de las teorias y
principios organizacionales.

+ Escasez de recursos.

» Tendencias del entorno por fuera del con-

texto institucional. Costumbres.

+ Pensamiento critico-analitico de los acadé- PPerdida de autonomia individual.
micos. + Percepcion del gerencialismo.
« Discursos alternativos sobre el cambio. « Discursos ocultos.
» Interpretaciéon que hacen del cambio profe- +  Conformidad.
sores y estudiantes. Evaluacion como control, vigilancia
+  Burocratizacion. del desempeno.
+ Formas de poder y autoridad.
Cambios solo por tendencias del entorno.

« Isomorfismo normativo de grupos acadé-
micos.

Autoridad en la evaluacion de la calidad
educativa.

+ Legitimidad agencias de evaluacion de la
calidad.

« Pertinencia de la evaluacion externa.
Evaluacion externa negativa.

+ Competencia entre los grupos disciplina-
rios.

Nota: elaborada a partir de Anderson (2008), Clark (1991), Del Castillo (2005), Olaskoaga et al.
(2015).

Por otra parte, hay también estudios que muestran cémo el pensa-
miento flexible que desarrollan los estudiantes universitarios, especifi-
camente los denominados nativos digitales a través de la experticia que
logran en el uso de tecnologias, hace que su disposicién al cambio sea
mejor, es decir, son menos propensos a presentar resistencias al cambio
(Barak, 2018). Esto podria denotar una brecha entre docentes y estudiantes
dado que los primeros se resisten al uso de la tecnologia y los segundos
la dominan naturalmente.
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Producto de la revisién de literatura se desprende la siguiente propo-
sicion tedrica: “P1: la inercia en las estructuras, los factores politico-cul-
turales y la falta de informacién, son las principales fuentes de resistencia
que se presentan en un proceso de cambio en Is”.

Metodologia

Es un estudio de enfoque cualitativo, especificamente de caso miltiple
(Martinez, 2006; Stake, 1998; Yin, 2003) que buscé analizar con profundi-
dad las resistencias que se presentan en procesos de cambio relacionados
con la mejora de la calidad de tres programas de ensenanza superior del
campo de la Educacién Fisica. Se desarroll6 en tres fases: (a) definicion
de casos y disefio de protocolo; (b) preparacién, recoleccién y analisis de
cada caso; (c) andlisis y conclusiones, con ajuste el modelo tedrico inicial
hasta llegar a un modelo final.

Se seleccionaron tres Ies colombianas con programas de ensefianza
superior en Educacién Fisica, bajo los siguientes criterios: (a) que la ies
estuviese preparandose para, o implementando, un cambio; (b) una ies por
cada fase de cambio (unfreezing, change, refreezing) segin Lewin (1988),
en atencion a los criterios definidos por Rodriguez r7 Ar. (1996) y Stake
(1998): facilidad de acceso a la informacién por ubicacion geogréfica,
interés y disposicion de participar en el estudio y que la ies fuese un
escenario que permitiera la comprensién del fendmeno estudiado.

1. Caso 1: programa de Licenciatura en Educacion Fisica, pertene-
ciente a una Ies plblica, que se preparaba para una reacreditacion
de alta calidad. Cuando se habla de reacreditacion, quiere decir
que se esta renovando la certificacién que otorga el Ministerio
de Educacion Nacional (MeN) a través del Consejo Nacional de
Acreditacion, por un periodo generalmente de cinco afios. En este
caso, se trataba de una segunda solicitud y se considero6 que estaba
en fase de preparacion para el cambio, dado que estaba trabajan-
do en los requisitos necesarios para hacer la solicitud.

2. Caso 2: programa de Licenciatura en Educacion Fisica pertene-
ciente a una s privada, que adelantaba una acreditacién del pro-
grama, es decir, por primera vez. Se consideré que estaba en fase
de cambio, puesto que habia ya radicado la documentacién ne-
cesaria ante el Ministerio de Educacién Nacional (MeN) y esperaba
respuesta.

3. Caso 3: programa de Licenciatura en Educacién Fisica de una ies
publica, que implementaba un ajuste curricular. Dicho ajuste, se
desarrollaba como una decision de mejora para dar respuesta a los
criterios de calidad establecidos por la propia institucién y el MeN,



relacionados principalmente con el aumento del componente de
segunda lengua y de practicas académicas.

Se us6 una muestra tedrica (Marshall, 1996) que plantea que a medida
que avanza el proceso, se determina la necesidad de incorporar nuevos
casos hasta lograr los objetivos de la investigacion. Para el estudio, tres
casos fueron suficientes. Con el fin de obtener diversas fuentes de eviden-
cia, se tuvieron en cuenta, para cada caso, los estudiantes, profesores y
directivos como unidades de analisis, asi:

1. Un director o jefe académico del programa, por cada caso.
2. Un representante estudiantil del programa, por cada caso.

3. Tres profesores de planta del programa, por cada caso, con vincu-
lacién minima de tres afios.

Dentro del procedimiento, se asegurd la calidad y objetividad del
estudio a través de la triangulacién, la validez de constructo, la validez
externa y la fiabilidad (Martinez, 2006; Patton y Appelbaum, 2003; Yin,
2003), tal como se presenta en la tabla 4.

Tabla 4
Meétodos para la calidad y objetividad del estudio

Método Proceso desarrollado

Revision rigurosa de literatura.
Uso de diversas fuentes de evidencia.

. Procesos de recoleccion y analisis de informacion casi
simultaneos.

Validez de constructo  « Diversidad de informantes clave para las mismas cuestio-
nes.

Retroalimentacion frecuente con los informantes.

Revision del informe final de cada caso por parte de partici-
pantes clave.

Seleccion de casos con potencial de conocimiento sobre el

fendmeno estudiado y con caracteristicas diferentes.

Validez externa L L
Logica de lareplica.

Diversas perspectivas y enfoques.

Diseno y uso de protocolo del estudio de casos.
. Desarrollo de bases de datos con la informacion de las
diversas fuentes de evidencia.
Fiabilidad . Compromiso ético de la investigadora con el tiempo, dedi-
cacion y actividades con los informantes.

Consideracion de los aspectos éticos en la recoleccion y
analisis de evidencias.

Nota: elaborada a partir de Martinez (2006), Villarreal y Landeta (2010), Yin (2003).
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Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a directivos, profesores y
estudiantes (5 por cada Ies). El instrumento en su conjunto indagé por cate-
gorias como causas del cambio, percepciones, facilitadores y resistencias,
siendo esta Gltima la categoria especifica para el presente estudio. Dentro
de la categoria de resistencias se tuvieron en cuenta las preguntas que se
detallan en la tabla 5.

Tabla 5
Preguntas categoria resistencias al cambio

<Cual es su opinion frente al cambio?

<Qué emociones o sentimientos ha suscitado el cambio?

<Cuédles elementos cree que funcionaran en el co? y cuales no? éPor qué?

<Qué dificultades se presentaron? ¢En qué grupos poblacionales? ¢En qué fase del co?

<Como ha sido el trabajo en equipo/accion colectiva? ¢Ha variado a lo largo del proceso?
<Como?

<Hubo profesores/empleados que no compartian los motivos que llevaron al cambio, que
pensaban que el co No era necesario?

<Los profesores/empleados han cumplido los acuerdos verbales?

<Qué piensa sobre las tareas antes y después del co? (Mejores/Peores, Menos/Mas).

<La cultura de la institucion era afin al cambio, o por el contrario habia algun elemento
cultural que iba en contra?

<Considera que los profesores/empleados/estudiantes se han sentido motivados hacia el
cambio? ¢El co era necesario?

Las entrevistas fueron grabadas con consentimiento de los informan-
tes, transcritas y posteriormente analizadas, usando como estrategia de
apoyo el programa ATLAS.ti que ayudo a la codificacion sistematica de la
informacién y la creacion de redes semanticas para presentar y relacionar
las categorias de andlisis. Se siguieron las orientaciones de Boeije (2010) y
Marshall y Rossman (2010) para este proceso, segmentando y reduciendo
los datos a través de categorias. Se tuvieron en cuenta principios éticos
de la investigacion: respeto por la privacidad, participacion voluntaria,
confidencialidad y claridad en la informacién, y posibles efectos para los
investigados (Saunders et al., 2009), los cuales se dieron a conocer a través
de un documento de consentimiento informado.

Resultados

Los resultados se presentan por caso, a partir de las entrevistas que se
aplicaron a directivos, profesores y estudiantes. Se exponen en orden de
densidad de mayor a menor, es decir, se inicia por las resistencias mas
citadas en cada caso. Se hace referencia al caso y no al nombre de la ies

2 Abreviatura de Cambio Organizativo



(caso 1, caso 2, caso 3), para preservar su anonimato. En ocasiones se
extraen algunas citas textuales de las entrevistas, que se identifican con
la sigla Ca.Ebx-n, en donde:

C = caso.

a = nimero de caso.

E = entrevista.

b = entrevistado. Directivo (d), profesor (p) estudiante (e).
X = ndmero de entrevista.

n = linea en la cual estd ubicada la cita en la transcripcion de la entrevista.

Caso 1. Resistencias en fase de preparacion al cambio

Las fuentes de resistencia mas citadas fueron la falta de informacion,
algunos desacuerdos con el proceso y desinterés. La primera se present6
especialmente en estudiantes, quienes manifestaron que recién se iniciaba
un proceso de concientizacion sobre la importancia del cambio, a través
del representante estudiantil: “el proceso en ese sentido de la comunica-
cién, o por lo menos de que el estudiante coja consciencia sobre qué es
lo que se estd haciendo, esta un poco quedado, esta un poco pues como
apagado” (C1.Eel-4).

Los desacuerdos se presentaron en algunos profesores especialmente
en lo referido a conceptos y metodologia de trabajo: “en situaciones de
reuniones o talleres que se han hecho y que, al realizarlas, se capta y se
vive, se vive como una especie de reaccion a la metodologia y el proce-
dimiento” (C1.Ed2-45).

El desinterés se expresé Ginicamente por estudiantes: “los estudiantes
somos muy apaticos, cierto, hay mucha, mucha, apatia y mucho desinterés
en estos temas de la dinamica institucional, si, porque muchos vendrdn
con su imaginario de venir a estudiar y no mas” (C1.Ee1-31).

Aunque se mencionan menos, hubo otras resistencias como la falta
de andlisis, en el sentido que en ocasiones algunos profesores querian
tomar decisiones de manera muy rapida sin haber expuesto diferentes
puntos de vista sobre el asunto; la percepcion distorsionada que algunas
personas hacian del cambio, especialmente docentes de catedra que lo
comprendian de una manera diferente que la administracién; en algunos
estudiantes hubo temor por implicaciones como la obligacién de certificar
determinado nivel en un segundo idioma y el aumento de créditos en
el componente de practicas. En la figura 1 se consolidan los principales
hallazgos.
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Figura 1
Resistencias al cambio caso |

Caso 2. Resistencias en fase de cambio

La principal fuente de resistencia que hubo por parte de los profesores
fue la excesiva carga laboral, no solo referida a la cantidad, sino al tipo
de labores que les correspondia desarrollar, puesto que adicional a sus
actividades de docencia, cada vez tenian labores administrativas que
cumplir que, por lo general, demandaban mas horas de las asignadas:

habia docentes que se sentian como abrumados como con ese trabajo
administrativo, decifan: “Es que yo no he tenido un semestre aqui en la
universidad, en que no tengamos que hacer como una cosa adicional,
ah es que estamos en acreditacion, es que estamos en registro califica-
do, es que estamos en esto”. (C2.Ed2-39)

Hubo también sentimientos de angustia por la responsabilidad que
significaba el proceso, sumado tal vez a la falta de experiencia: “’si usted lo
hace mal, queda mal el proceso’, entonces hubo un momento de angustia,
claro, y uno sin saber, primera vez en el asunto” (C2.Ep2-46).

En los estudiantes no se mencionaron resistencias con el proceso en
si mismo, sino mds bien algunos desacuerdos en asuntos metodolégicos
y administrativos del programa: “en cuanto al proceso, no, yo recuerdo
sobre todo a cuestiones del pénsum, o a cuestiones de las metodologias
de los profesores, o a cuestiones como los horarios de atencién de admi-
nistrativos” (C2.Ee1-23).

Como parte de la idiosincrasia de este tipo de instituciones, cuyos
procesos de direccion o administracion son asumidos por profesores, se
presentaron fuentes de resistencia relacionadas con la falta de formacion
o0 preparacién necesaria para liderar un proceso de cambio organizativo:



una de las grandes deficiencias que uno puede tener en el proceso de
formacion docente y el proceso de formacion en la institucién universi-
taria, es que uno a veces termina inmiscuido en labores administrativas
frente a las cuales no solamente las instituciones no lo preparan a uno,
estoy hablando de la institucién donde uno labora, sino que desde
el punto de vista de la formacion inicial, no son temas fuertes que se
trabajan y capacitan al docente, entonces el docente termina en un
proceso de, de autoconocimiento, de algunas estrategias y herramien-
tas administrativas. (C2.Ep1-49)

De igual manera, se presentaron algunas situaciones de resistencia a
nivel organizacional, desde estructuras jerarquicas muy visibles:

esta universidad donde yo trabajo tiene una estructura jerdrquica bien
marcada, bien definida, alld todo pasa por comités y se hacen de los
comités mas bajos hacia arriba, [...] y la rectoria finalmente decide
con todo... en lo que se refiere a la asignacién de tareas, es totalmente
vertical. (C2.Ep1-28,23)

También se menciona que la administracion llega a prescindir del
recurso humano cuando no responde a las directrices establecidas, lo cual
se relaciona con una fuente de resistencia individual como es el temor:

con los docentes que no tenian como la actitud, que no tenian la dis-
posicion, si se tomaron decisiones de cambios de docentes, personas
que no siguieron en la universidad, porque no estaban como con ese
compromiso. (C2.Ed2-84)

en el caso de mi universidad, o se hace o se hace, porque eso tiene im-
plicaciones de tu permanencia en el cargo, entonces definitivamente
hay que hacerlo. (C2.Ep1-35)

En la figura 2 se presentan los principales hallazgos.

Figura 2
Resistencias al cambio caso 2
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Caso 3. Resistencias en fase de implementacion del cambio

Se evidenciaron diversas fuentes de resistencia, sin embargo, la que mas
peso tuvo fue la de los factores politico-culturales de la dependencia,
que basicamente se manifestaron por la conformacién de grupos con
intereses propios, con dificultades y maneras de actuar que limitaron la
conversacion:

hay unas relaciones tensas, incluso desiguales en la forma como nos
relacionamos, de tratos inadecuados... hay personas que, en esas for-
mas de no comprender, no participar, solos, hacen propuestas, [...] en-
tonces ellos creen que ya, con eso ya. (C3.Ep1-15,60)

muy fuertes, muy fuertes las reacciones, muy fuertes, para unos, eso
lo hizo la parte administrativa, no nos tuvo en cuenta, no estamos de
acuerdo con eso, no nos gusta. (C3.Ed1-69)

Asi mismo se manifestaron desacuerdos por parte de profesores y
estudiantes, lo que fue reconocido por la direccién:

si hay mucha talanquera, muy dificil usted hacer un ajuste o una trans-
formacién... no hemos trascendido de la misma discusion, de que si,
de que no, de que dijo, de que no me puso, que si me puso. (C3.Ed1-
76,77)

era importante ajustar, las dificultades es en ajustar qué, y en qué es
lo que va a ir primero y qué es lo que va ir después, es como en esas
fuerzas, en esa resistencia de esto debe ir, esto no, a mi me hicieron
caso, a mi no me hicieron caso. (C3.Ed2-35)

Esta situacion posiblemente sea lo que explica la baja participacion
en el proceso, dado que las personas se fueron cansando, desmotivando
y se sintieron vulneradas en los espacios que se abrieron: “hay mucha
gente que ha dejado de ir a esos espacios porque se sienten también con
maltrato, porque se sienten que no son escuchados, porque no somos
capaces de conversar en la diferencia” (C3.Ep1-79).

También se percibié desinterés en el proceso, no se respondia con la
lectura de los documentos que se enviaban y la asistencia de estudiantes
a las reuniones que se convocaban era baja. Quienes pudieron aportar al
proceso como lideres, dada su experiencia, no estuvieron interesados en
participar: “quienes han estudiado eso no tienen interés de participar, no
han tenido mucho interés de participar en esos comités para liderar” (C3.
Ep1-41). A lo largo del proceso los niveles de interés han variado: “hoy
en dia la participacion es mas reducida, pues porque los actores también
perdieron interés, desidia también diria, hay una desidia” (C3.Ep2-35).



Los estudiantes reconocieron que algunos no se involucran en esos
asuntos administrativos y otros no se interesan, porque los cambios no les
iban a afectar directamente: “nos podemos enterar, pero como ya estamos
en una zona de confort y de alguna manera eso no nos va a tocar, entonces
lo deja uno como pasar” (C3.Ee1-41).

Otras fuentes de resistencia se mencionaron en menor densidad:
costumbres, falta de credibilidad en el cambio, oposicién, temor a lo des-
conocido y juicios de valor, que fue una categoria que no estaba prevista
en el andlisis y emergié por parte de directivos y profesores: “hay gente
que le da mucha dificultad cambiar [...] siempre aparecen ciertos como
personajes, unos personajes que motivan, otros que potencian, otros que
estan juzgando, eso es como, se me acaba de ocurrir, como una obra de
teatro” (C3.Ep1-87).

La figura 3 presenta las principales resistencias.

Figura 3
Resistencias al cambio caso 3

Discusion

La proposicién tedrica que se planted fue: “la inercia en las estructuras,
los factores politico-culturales y la falta de informacién son las principales
fuentes de resistencia que se presentan en un proceso de cambio en Ies”.

En los casos 1y 2, las resistencias fueron escasas en el nivel indi-
vidual y estuvieron relacionadas principalmente con desacuerdos, carga
laboral y angustia por parte de los profesores. En estudiantes, destaco falta
de informacién, temor y desinterés. El caso 3 fue el de mayor nimero
de resistencias, principalmente falta de credibilidad, oposicién, juicios de
valor, costumbres, temor y desinterés.

Liliana Maria Cardona-Mejia / Manuela Pardo-del-Val / Angels Dasi

Z Resistencias al cambio en tres programas universitarios de Educacion Fisica en Colombia

‘o

o}
w

pp. 168-192




"o ISSN 0120-3916 - Cuarto trimestre de 2024
Universidad Pedagogica Nacional, Colombia

o]
w

Z Revista Colombiana de Educacién N. 93

Si bien la resistencia es un fenémeno inevitable (Jansson, 2013;
Maurer, 1996; Nadler y Tushman, 1989; Pieterse et al., 2012), la fase de
preparacion busca que logre reducirse (Armenakis y Harris, 2009); por
tanto, la presencia de un mayor nimero de resistencias en el caso 3,
podria indicar problemas que no fueron superados en la fase de prepa-
racion. Probablemente no se evidenciaron ni gestionaron adecuadamente
las resistencias, y se lleg6 a la implementacion con una presencia con-
siderable de estas. También se evidencié una fuente de resistencia orga-
nizacional muy marcada, de tipo politico-cultural, como los ejercicios
de poder y los desacuerdos entre grupos que no lograron conciliarse.
Pardo y Martinez (2005) plantean que dichos elementos afectan el clima
laboral y la disposicién al cambio y efectivamente fueron aspectos que
se presentaron en el caso 3.

Desde esta perspectiva, se evidencié que la falta de informacién y los
factores politico-culturales, efectivamente son fuentes de resistencia que
se presentan en un proceso de cambio.

La inercia en las estructuras es una fuente organizacional que se pre-
senta cuando las organizaciones estructuralmente tienen rutinas y compor-
tamientos muy rigidos (Akins et al., 2019; Pardo y Martinez, 2005; Robbins
y Judge, 2009), por lo que llegan a una estabilidad que temen perder con
el cambio. Solo se menciond en el caso 1, en donde algunos esquemas y
estructuras referidos, sobre todo a politicas y reglamentos, podrian limitar
procesos de cambio mayores; sin embargo, no fue un aspecto significativo y
no afecté el cambio. Aunque por la misma idiosincrasia de las ies hay unos
esquemas tradicionales que las hace mas resistentes al cambio (Olaskoaga
et al., 2015; Seymour y De Welde, 2016), hay que reconocer también
que estas han ido cambiando a partir de las tendencias del entorno y se
han convertido en universidades proactivas, propositivas, innovadoras e
incluso emprendedoras (Clark, 2003; Yarzabal, 2002). Por esta razoén, la
inercia en las estructuras no es una fuente de resistencia que se presente
de manera comin en este tipo de organizaciones.

De acuerdo con los resultados del estudio empirico, la proposicion
tedrica es modificada: “P1a: la falta de informacion y los factores politi-
co-culturales son las principales fuentes de resistencia que se presentan
en un proceso de cambio en las its de Colombia”.

Ademas, del andlisis y discusién de los casos emana una nueva pro-
posicion: “P1b: dado que las tendencias del entorno han modificado el
caracter tradicional de las ies, la inercia en las estructuras no es una fuente
de resistencia que se presente frecuentemente”.



Conclusiones

La literatura senala que en un cambio inevitablemente se presentan resis-
tencias organizacionales e individuales. Entre las primeras se mencionan la
inercia en las estructuras, factores politico-culturales, falta de experiencia
y liderazgo de los directivos, historia de cambio en la organizacién, entre
otros. A nivel individual estan las costumbres, la inseguridad, el temor, la
inefectividad en la comunicacion, la falta de credibilidad en el cambio,
entre otras.

Especificamente en las ies, se sefialan resistencias generadas por las
politicas de gobierno y los procesos de calidad de programas e insti-
tuciones, la escasez de recursos, los estilos de gestion en el marco del
poder y la autoridad, entre otros. La escasa formacién en direccién de los
dirigentes, el desconocimiento de las teorias y principios organizacionales
y las costumbres, son algunas de las que se presentan a nivel individual.

A partir del estudio de casos miiltiple se identificaron algunas de las
resistencias que menciona la literatura. A nivel organizacional se observa-
ron fuentes de resistencia referidas principalmente a factores politico-cultu-
rales por desacuerdos entre grupos y ejercicios de poder. A nivel individual,
las principales fuentes de resistencia en la poblacion de estudiantes fueron
temor, desinterés y falta de informacién. En profesores se presentaron de
diversa indole: desacuerdos, incremento en la carga laboral, angustia y
falta de credibilidad. Una perspectiva general se presenta en la figura 4.

Figura 4
Fuentes de resistencia estudio empirico

En sintesis, la investigacién muestra que en todo proceso de cambio se
presentan resistencias y, en este sentido, se pone en juego la habilidad de
los lideres para que logren reducirlas a través de una adecuada preparacion
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de las personas y de la organizacién. Los conductores del cambio deben
tener conocimiento, formacion y habilidades directivas como el liderazgo,
el trabajo en equipo y la comunicacién asertiva para gestionar las resis-
tencias y llevar el proceso de cambio al éxito. Parte de la idiosincrasia
de las instituciones de educacion superior (ies) es que los directivos son
profesores que asumen el encargo y que en la mayoria de los casos no
cuentan con formacién en direccion de organizaciones. Especificamente
en programas universitarios de educacion fisica, la administracion es un
area de escaso desarrollo que se lleva el menor porcentaje de cursos vy
profesores, comparada con otras areas como la escolar, la actividad fisica
y el entrenamiento deportivo que gozan de mayor desarrollo y tradicién.
En este sentido, es comin que los directivos de programas sean profesores
cuyo campo de experticia sea justamente el de estas tres Gltimas areas,
lo que evidentemente limita las opciones de conducir adecuadamente
cambios organizacionales.

El estudio hace un aporte tedrico y practico desde el analisis de
resistencias al cambio, lo que tiene implicaciones importantes para direc-
tivos de organizaciones y, especificamente, directivos de programas de
ensefanza superior. Entre ellas, reconocer que la resistencia al cambio
es un fenomeno inevitable y que el rol del directivo a partir de los
hallazgos de la literatura consiste en gestionarlas adecuadamente para
que no afecten negativamente el proceso. Los resultados dan cuenta de
la presencia de resistencias individuales y organizacionales y en especial,
un caso (caso 3) con alta presencia de resistencias durante todas las
fases del proceso, lo que respalda la necesidad de que directivos tengan
formacion o capacitacién en estos temas, de manera tal que desarrollen
las capacidades para realizar un diagnostico del cambio y luego generar
el plan de cambio que conduzca, tanto a las personas como a la orga-
nizacion, a los objetivos deseados.

La naturaleza de la investigacion lleva aparejada unas limitaciones, la
mas destacada derivada de la seleccion de solo tres casos, lo que imposibi-
lita que los resultados sean generalizados desde una perspectiva estadistica
—aunque no fue el objetivo de la investigacion—, pero si pueden generali-
zarse desde la perspectiva analitica, extendiéndolos a otras organizaciones
del campo con caracteristicas similares. Otra limitacién es la segmentacion
geogréfica de las tres ies ubicadas en Colombia, lo que abre futuras lineas
hacia investigaciones en otros paises. Es posible también, teniendo en
cuenta que los estudios de caso no son exclusivos de la metodologia
cualitativa, realizar uno cuantitativo que permita generalizar los resultados
y que complemente la perspectiva cualitativa que se presenta.
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