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La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

Capitulo 1. Introduccion y objetivos

El entorno en el cual se desarrollan las organizaciones es dinamico y cambiante, por lo tanto,
para gque estas tengan un buen desempefio y sigan siendo competitivas, deben implementar
cambios de mejora que les ayude a adaptarse de manera mas efectiva a las turbulencias del
entorno (Mathews y Linski, 2016). Sin embargo, a causa de los diferentes puntos de vista de
los individuos, es normal que no todos los miembros de la organizacion se identifiquen con
las iniciativas de cambio, lo cual puede derivar en comportamientos de resistencia al cambio
(en adelante RC) (Brown y Humphreys, 2003; Matthews et al., 2017; Mujib, Wardhani y
Kurniawan, 2023).

Es tanta la preocupacion por la RC, que ha sido un fendmeno estudiado desde hace varias
décadas, ya que se considera un tema critico para los directivos y de alto impacto para las

organizaciones. Esta, se reconoce como una de las principales razones de fracaso de las

Favian Gonzalez Echavarria
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iniciativas de cambio (Pardo del VVal y Martinez Fuentes, 2003; Ford et al., 2008; Di Virgilio
y Ludema, 2009; Hon et al., 2014; Shahbaz et al., 2019). De hecho, s6lo un tercio de los
programas de mejora tienen éxito debido a fuerzas inhibidoras impulsadas por la RC (Maurer
1996; Beer y Nohria, 2000; Meaney y Pung, 2008).

La mayoria de la literatura al respecto visualiza la RC desde un enfoque negativo (Lawrence,
1969; Rowe y Boise, 1973; Milton et al., 1984; Perren 1996, Atkinson, 2005; Sanchez-Prieto
et al., 2019; Voigt, Vogelsang y Hoppe, 2021). Este enfoque la asume como un problema
individual y exclusivo de los empleados, el cual los directivos deben erradicar para favorecer
el desemperfio organizativo (Bovey y Hede, 2001; Agboola y Salawu, 2010; Jaramillo et al.,
2012; El-Taliawi, 2023). En si, desde este enfoque, la RC retarda, obstruye y obstaculiza el
proceso del cambio, ademas de incrementar sus costos (Ansoff y McDonnell, 1990;
Darmawan y Azizah, 2020), que segun Lorenzo (2000), son dificiles de poder anticipar.
Otra posicién respecto a la RC, adicional a la anterior, y mas emergente, es el enfoque
positivo de la RC. Este plantea la RC como un recurso Util para mejorar el desempefio
organizativo, ya que invita a profundizar en las razones de la resistencia y, por consiguiente,
los directivos pueden descubrir puntos débiles en sus iniciativas de cambio (Waddell y Sohal,
1998; Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig, 2012; Mathews y Linski, 2016). Este enfoque
positivo sugiere que la RC no es necesariamente el problema por resolver; mas bien, esta
resistencia puede entenderse como un sintoma de problemas latentes (Waddell y Sohal, 1998;
Kotter y Schlesinger, 2008). En resumen, el enfoque positivo resalta el papel crucial de la
RC como medio para revelar aspectos del cambio que pueden ser inadecuados, no bien
pensados, 0 quizas equivocados, asi como posibilitar la aparicién de nuevos planes de accion,

ya que, desde este enfoque la RC no necesariamente debe ser evitada o anulada.

Favian Gonzalez Echavarria
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Ademas de estas dos posiciones frente a la RC, otros autores plantean que la RC puede
enfocarse desde una posicion neutral basada en la duda razonable (Gonzalez, Pardo del Val
y Redondo, 2022). Esto es debido a que, como el cambio no es inherentemente bueno o malo
(Waddell y Sohal, 1998; Matthews et al., 2017), tampoco lo es la RC, ya que el cambio o la
RC solo podran juzgarse por sus consecuencias, las cuales solo pueden conocerse después de
haberse completado el proceso de cambio o de RC, y que haya pasado un tiempo suficiente
para evaluar su efecto sobre el desempefio (Hultman, 1979; Waddell y Sohal, 1998; De
Miguel et al., 2002; Gonzalez, Pardo del Val y Redondo, 2022).

Los estudios teodricos de la RC han tendido a retratar y discutir las fuentes y efectos
potenciales de la RC, asi como estrategias para mitigar o aprovechar dicha resistencia
(Perren, 1996; Pieterse, Homan y Caniels, 2012; Cornelison et al., 2019; Damawan y Azizah,
2020). Los trabajos empiricos sobre RC se han centrado en la identificacion de nuevas fuentes
de RC o en confirmar las existentes (Kotter et al., 1986; Ansoff y McDonnell, 1988; White
y Bednar, 1991; Rumelt 1995; Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2003; Sanchez-Prieto et
al., 2019) y, a partir de ello, sugerir estrategias para abordar la RC. A la fecha se cuenta con
un gran namero de fuentes potenciales de RC, las cuales difieren en etiquetas asignadas,
descripciones e implicaciones en el proceso de cambio y, por tanto, dificultan la comprension
y el uso del conocimiento comun en las diferentes propuestas. Por ejemplo, Amarantou et al.
(2018) declaran que puede ser fuentes los rasgos de personalidad, inseguridad laboral, poca
participacion en las decisiones, percepciones del trabajo, baja calidad de la comunicacion,
actitudes anticipadas hacia el cambio y pobre relacionamiento de directivos con empleados;

Mulombe y Mugova (2018) sefialan una comunicacion deficiente, poco liderazgo y una pobre
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gestion del cambio y Scheiner (2018) plantea como fuentes de RC habitos, heuristicas y
personalidades.

Adicionalmente, los estudios que aportan alguna clasificacion al respecto (ej. Garcia-Cabrera
et al., 2011; Valero y Castilla, 2011; Nakhoda y Tajik, 2017) han tendido a enmarcar las
fuentes de RC en dos categorias: individual y organizacional. No obstante, el uso de estos
dos tipos de factores (individuales/organizacionales), no revelan los multiples mecanismos
del individuo, ni de la organizacién ni de la interaccidn entre estos, por medio de los cuales
un cambio organizativo puede ser impedido o mejorado; es asi como Stewart et al. (2009),
plantean una falta de consenso sobre la dimensionalidad y manifestaciones empiricas de las
fuentes de RC.

De hecho, aun se tiene escasa comprension de las fuentes de RC en las empresas (Amarantou
etal., 2018); y esto es aun mas evidente si se fija la atencion en las instituciones de educacién
superior, ya que, los pocos aportes al respecto basados en evidencia empirica provienen, casi
en exclusiva, del sector de negocios (McGuinness y Cronin, 2016; Gonzélez, Pardo del Val
y Redondo, 2022). Y es que el entorno académico lo conforma personal con alta formacion
y analisis critico y se suele orientar hacia el largo plazo en propdsitos docentes, investigativos
y de vinculacién con el medio, a través de procesos de extension; por lo tanto, se diferencia
del sector de negocios, en el cual prima el mercado, la maximizacion del valor para los duefios
y es menos consultivo al definir e implementar cambios organizativos (Schmuck y Runkel,
1985; Lumby, 2012). Incluso, los profesores suelen ver su labor como una vocacion y gozan
de mayor poder de decisién en las iniciativas de cambio en comparacién con los escenarios

de negocios (Zell, 2003).
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La mayor oposicion a las iniciativas de cambio en las instituciones de educacion superior ha
sido muy significativa en Ameérica Latina, ya que los movimientos estudiantiles protestan de
manera colectiva a los distintos cambios propuestos en sus respectivos paises (Arroyo, 2020),
y estos movimientos estudiantiles son ahora mas globalizados que en el pasado (Pérez y
Borda, 2022). En el caso de Colombia, las protestas estudiantiles contra los cambios se dan
con frecuencia desde los afios setenta (Shifter, 2020). Como ejemplo, podemos citar una de
las oposiciones y protestas mas relevantes en contra de un cambio a la ley de educacion
colombiana, la Ley 30, la cual fue realizada por miles de estudiantes de las 32 universidades
publicas del pais, quienes realizaron un paro nacional que duré alrededor de dos meses, y que
segun el gobierno colombiano tuvo pérdidas econdmicas de aproximadamente 6 millones de
ddlares por cada dia de paro (Ramos, 2011).

En consecuencia, los dirigentes de las instituciones de educacidon superior requieren
herramientas que, ademas, tomen en consideracion las particularidades de dicho contexto,
como es el caso, por ejemplo, de aspectos de RC motivados por movimientos colectivos, con
el fin de ayudarles a gestionar de forma efectiva las futuras iniciativas de cambio (Caruth y
Caruth, 2013). Es asi que Hechanova et al. (2018) hacen un llamado a realizar investigaciones
futuras alrededor del tema para contribuir al éxito de los cambios que se demandan para la
educacion superior, la cual ha venido trascendiendo desde un enfoque meramente centrado
en la practica colegiada hacia una gestion mas integral (Burnes et al., 2014).

El uso de tipologias genéricas, como factores individuales/organizacionales, desconoce las
interacciones entre los actores de los sistemas, tanto internos como externos, implicados en
la RC. Algunos autores, por ejemplo, han Ilamado la atencién sobre la existencia de factores

grupales, ademas de los tradicionales individuales y organizativos (Dallavalle, 1991;
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Demski, 1993). Incluso, Amarantou et al. (2018, p. 426) recalcan que “todavia existe un
conocimiento bastante limitado sobre los factores que desencadenan este comportamiento
[RC] en el lugar de trabajo”. Por lo tanto, se evidencia la ausencia de un marco comin que
homologue los hallazgos previos y los haga mas accesibles a quienes deben implementar los
cambios en las organizaciones, de tal forma que pueda ampliarse el alcance en el que suele
enmarcarse las fuentes de RC. Esto seria posible a través de una perspectiva mas holistica,
que permita identificar diferentes tipologias de RC que complementen las clasicas
individuales y organizativas. De ahi que, ante la ausencia de ese marco comun que posibilite
homologar, clasificar y sintetizar las fuentes de RC, se propone la creacion de un modelo
taxonémico de fuentes de RC mas integral, que surja de la consolidacién, analisis,
interpretacion y clasificacion de la evidencia empirica disponible.

Adicionalmente, dado que aun no se cuenta con dicho modelo conceptual, el cual por lo
mismo es fuente de desarrollo en la presente tesis, mucho menos se cuenta a la fecha con un
modelo de medida que operacionalice las fuentes de RC y las haga medibles empiricamente.
Es asi que el segundo desafio por abordar es el desarrollo de un modelo de medida de las
fuentes de RC que toma como base el modelo conceptual propio del primer desafio por
abordar en la tesis. Con dicho modelo se busca clarificar, con evidencia psicométrica, su
dimensionalidad y manifestaciones empiricas en instituciones de educacion superior. Dicho
instrumento facilitara a los directivos académicos una mejor comprension de las distintas
fuentes de RC, de sus consecuencias y de sus formas de aprovechamiento, lo cual resulta
benéfico para mitigar conflictos, fallos y desperdicio de recursos en la organizacion.

Por otro lado, pocos estudios han atendido el llamado que autores como Hultman (1979),

Waddell y Sohal (1998), Mathews y Linski (2016) y Gonzalez, Pardo del Val y Redondo
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(2022) vienen haciendo acerca de la necesidad de evidencia empirica sobre los efectos de la
RC en variables de resultados. Mas aun, Jaramillo et al. (2012) y Gonzalez, Pardo del Val y
Redondo (2024) sefialan la importancia de llevar a cabo trabajos longitudinales que permitan
esclarecer con mayor robustez dichos efectos, considerando los momentos antes, durante y
después de la RC.

Un escenario ideal de estudio, desde un enfoque neutral de la RC, es aquel que haga viable
medir, en el mismo fendmeno de analisis, el efecto de una determinada iniciativa de cambio
y el efecto de la RC sobre un mismo objeto de observacidn (ej. empresa, proceso), de modo
que dichos efectos puedan ser estimados y comparados analiticamente. Dicho escenario
implica que se haya materializado un cambio con su correspondiente RC y que haya
transcurrido un tiempo razonable para medir los efectos de dicho cambio; pero, ademas, que
pasado ese tiempo la RC haya llegado a tal nivel de intensidad que lograra revertir el cambio
en el proceso en mencion y que también haya transcurrido un tiempo igualmente razonable
para poder examinar los efectos de esta RC. Un escenario de estas caracteristicas no es usual,
pero resultaria valioso para la investigacion explicativa, ya que seria ideal para aportar, desde
un enfoque neutral, y partiendo de la duda razonable, evidencia empirica hacia cualquiera de
las dos visiones tradicionales de la RC, es decir, la positiva o la negativa. La dificultad de
encontrar este tipo de escenario radica en que en la gran mayoria de casos es posible medir
el efecto de solo uno de estos dos eventos, bien sea, del cambio o de la RC, dado que
generalmente solo uno de estos dos eventos termina por concretarse, y por ende generando
los datos necesarios para examinar su efecto.

A pesar de la dificultad mencionada, en el afio 2015 una institucién de educacion superior en

un pais en via de desarrollo dio a luz un caso con tales caracteristicas. En concreto, se
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implemento en primer lugar un cambio, el cual generd datos para analizar su efecto, pero
luego, se intensificd una RC que logré revertirlo, y de esta RC también se generaron datos
para analizar su efecto. En el presente estudio, dicho caso ha sido elegido como laboratorio
de observacion y analisis para ayudar a esclarecer los efectos de la RC sobre variables de
desempefio, desde una Optica original, que presenta observacion longitudinal y considera la
presencia/ ausencia de la RC, de modo que fija como grupo de comparacion el evento de
cambio y sus resultados. Ademas, la evaluacion de los efectos de la RC se hard de manera
objetiva y no perceptual sobre variables de desempefio académico, monitoreadas a lo largo
del tiempo, con el fin de poder establecer una explicacién mas solida con respecto al efecto
de la RC sobre el desempefio.

Asi pues, en el presente trabajo se busca dar respuesta a la siguiente pregunta de
investigacion:

¢Cuales son las causas de la RC y las consecuencias de esta sobre el desempefio en el contexto
de la educacién superior?

Esta pregunta ha sido sistematizada en las siguientes tres preguntas especificas:

P1: ;Que taxonomia permite homologar, resumir, clasificar y describir las fuentes de RC en
organizaciones, reportadas por trabajos empiricos sobre el tema?

P2: (Qué escala de medida permite representar el contenido de las principales
manifestaciones empiricas de las fuentes de RC bajo criterios psicométricos en el contexto
de la educacién superior?

P3: ¢Cuéles son los efectos de la RC sobre el desempefio académico en una institucion de
educacion superior bajo un enfoque longitudinal en los que hizo presencia el cambio y su

reversion debida a la RC?
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Considerando los antecedentes expuestos sobre el cambio y la RC, asi como los vacios de
conocimientos representados en los interrogantes formulados, se precisan los objetivos por
lograr en la presente tesis doctoral:

Objetivo General: Investigar las causas de la RC y las consecuencias de esta sobre el
desempefio en el contexto de la educacion superior.

Objetivo especifico 1: Disefiar una taxonomia que permita homologar, resumir, clasificar y
describir las fuentes de RC en organizaciones, reportadas por trabajos empiricos sobre el
tema.

Objetivo especifico 2: Disefiar una escala de medida que permita representar el contenido
de las principales manifestaciones empiricas de las fuentes de RC bajo criterios psicométricos
en el contexto de la educacion superior.

Objetivo especifico 3: Examinar los efectos de la RC sobre el desempefio académico en una
institucion de educacion superior, bajo un enfoque longitudinal, en los que hizo presencia el
cambio y su reversion debida a la RC.

En la figura 1 se provee un esquema gréafico de la investigacion para el analisis del cambio y

de laRC.
Estado del Proceso de Nuevo estado del Racionalidad Efectos
sistema implementacién sistema

Situacion

generada por
el cambio

(GC)

Modificar el
estado
inicial del
sistema

Situacion
inicial antes
del cambio
(AC)

Consecuencias
dcl cambio
(tl...tn)

Cambio

Fuentes de
resistencia al
cambio

Situacion
gencrada por
la resistencia
al cambio
(GRC)

Consecuencias
de la resistencia
al cambio
(tl...tn)

Conscrvar cl
estado
inicial del
sistema

Resistencia al
cambio

Figura 1. Esquema de partida para el analisis del cambio y de la RC.
Fuente: elaboracion propia.
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Considerando la figura 1 y teniendo en cuenta los vinculos entre cambio y RC vistos en la
presente introduccién, se observa que los cambios implementados generan una nueva
situacion, la cual tiene consecuencias sobre las variables de resultados en las cuales se
pretendia intervenir. Sin embargo, en la implementacion de estos nuevos cambios suele
presentarse RC debido a distintas fuentes, lo cual se traduce en un obstaculo para dicho
cambio generando también una nueva situacion, y, por ende, consecuencias sobre las
variables de resultados.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion y a los objetivos sefialados, la presente tesis
doctoral se estructura en seis capitulos. Tras este capitulo introductorio, en el capitulo dos se
desarrolla una revision tedrica general de los principales conceptos involucrados. El segundo
capitulo introduce los conceptos de cambio y resistencia al cambio, sus antecedentes y
consecuencias y la contextualizacion al &mbito de la educacion superior.

En el capitulo tres se describen los detalles de la metodologia utilizada en esta investigacion.
En particular, se explican las tres etapas seguidas, que se corresponden con los tres objetivos
especificos de la tesis doctoral. En el siguiente capitulo se muestran los resultados para cada
una de las etapas metodologicas, a saber: modelo taxonémico de fuentes de la RC, escala de
medida de dichas fuentes y efectos de la RC. El quinto capitulo ofrece la discusion desde una
optica focalizada en la interpretacion de la evidencia para cada uno de los objetivos
especificos trazados. Para finalizar, en el capitulo seis se presentan las principales

conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion de la presente tesis doctoral.
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Capitulo 2. Marco teorico

Este capitulo realiza un repaso de la literatura mas relevante en torno al cambio organizativo
y a la resistencia al cambio. Tras describir el concepto, entramos en las tipologias mas
relevantes de los tipos de cambio, asi como en la relacion de los estudios que mejor explican
sus etapas. A continuacion, el segundo apartado aborda el concepto clave de nuestra
investigacion, la resistencia al cambio, que es conceptualizada y en cuyo andlisis se
profundiza a través de la revision de los trabajos que estudian sus fuentes y las herramientas
para medirlas. El capitulo finaliza con una exposicion de la idiosincrasia de las instituciones
de educacion superior, que justifica un estudio especifico de como se ven afectadas por el

cambio y la resistencia al cambio.
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2.1. Cambio organizativo

El cambio organizativo es un conjunto de modificaciones o reformas que se relacionan con
el comportamiento en la organizacion (Grimolizzi, 2018). Para otros autores, el cambio
organizativo implica un movimiento desde un estado actual hasta otro futuro distinto
(Whitaker, 1998), el cual puede hacerse evidente mediante la observacion de distintas formas,
calidad o estado de la organizacion a través del tiempo, después de introducir una nueva
manera de hacer las cosas (Van de Ven y Poole, 1995; Schalk, Campbell y Freese, 1998).
Debido a que el entorno en el cual se desarrollan las organizaciones es dindmico y cambiante,
estas deben implementar cambios de mejora para seguir siendo competitivas y mantener un
buen desempefio (Mathews y Linski, 2016). Este tipo de cambios puede tener como objetivo,
por ejemplo, mejorar la eficiencia o el rendimiento de la organizacion (Keck y Tushman,
1993; Boeker, 1997), o propiciar una mejor adaptacion a su entorno (Child y Smith, 1987;
Barr, Stimpert y Huff, 1992; Leana y Barry, 2000). Sin embargo, algunos investigadores
sefialan que solo un tercio de los programas de mejora tienen éxito (Maurer 1996; Beer y
Nohria, 2000; Meaney y Pung, 2008), siendo la resistencia al cambio (RC) una de las
principales razones de este fracaso (Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2003; Ford et al.,
2008; Di Virgilio y Ludema, 2009; Hon et al., 2014; Shahbaz, et al.,2019). Por lo tanto, la
RC es un tema crucial para las organizaciones, mas ain cuando éstas demandan cambios
adaptativos a los retos del entorno, con el fin de sobrevivir y prosperar. Asi, en el apartado

2.2 de la presente tesis se conceptualiza sobre el fendmeno de la RC.

2.1.1. Tipos de cambio organizativo

Liao y Lin Teo (2018) clasifican los cambios en evolucionarios y revolucionarios; los

primeros se presentan cuando las organizaciones estan permeadas por cambios menores que
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afectan la industria, mientras que los segundos los entienden como cambios que se presentan
a gran escala, buscando una mejora sustancial de la eficiencia.

Pardo del Val y Martinez Fuentes (2005), basandose en distintos investigadores (Nadler y
Tushman, 1989; Strebel, 1994; Appelbaum et al., 1998) han clasificado el cambio segun su
origen, en cambios reactivos y cambios anticipativos. Los reactivos se dan cuando la
direccion de la organizacion identifica la necesidad de un cambio como respuesta a un
fendmeno y se prepara para superar las presiones del entorno. Este tipo de cambios se
presenta cuando la empresa esta teniendo o va a tener en breve un impacto negativo en sus
resultados, por lo cual esta se ve obligada a modificar su situacién actual. Por su parte, los
cambios anticipativos hacen referencia a aquellos que se inician para anticiparse a situaciones
externas que pudieran presentarse. En este tipo de cambio la empresa esta funcionando bien
y todavia no tiene ningun tipo de afectacion en sus resultados. La RC es mayor en los cambios
anticipativos que en los reactivos (Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2005); plantean estas
autoras que esto se debe a que en los cambios anticipativos se pide una actuacion a un peligro
u oportunidad que aun no se observa, a diferencia del cambio reactivo, en el cual las
circunstancias son palpables para todos.

Ademas de la anterior clasificacion, Pardo del Val y Martinez Fuentes (2003), apoyadas en
otros autores (Nadler y Tushman, 1989; Goodstein y Burke, 1991; Blumenthal y Haspeslagh,
1994) han clasificado el cambio segun su alcance, en cambios evolutivos y cambios
estratégicos. Los primeros son transformaciones pequefias que alteran algunos aspectos para
mejorar una situacion particular, pero sin modificar el marco general de trabajo. Por su parte,

los estratégicos son cambios radicales, donde se transforma sustancialmente el marco
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esencial de la organizacion. Generalmente la RC es mayor en los cambios estratégicos que
en los evolutivos (Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2003).

Majid et al. (2011) distinguen tres tipos de cambio: el gradual, el de transicion y el
transformacional. El gradual se produce por variaciones pequefias que hace la organizacion
cuando esta sucediendo una situacion especifica; en el de transicion la compafiia hace una
transformacion general de lo que habia. Por su parte, el cambio transformacional hace
referencia a aquellos que son radicales y modifican aspectos como la mision o la cultura,
entre otros.

Con independencia del tipo de cambio, pueden identificarse diferentes fases en el mismo, de
manera que la RC puede darse con mayor o menor intensidad en funcion de la fase en la que

se encuentre el cambio, cuestion que analizaremos en el siguiente apartado.

2.1.2. Fases del cambio

Lewin (1947), plantea que el cambio planificado pasa por tres fases: la primera es el
descongelamiento, es decir, descongelar el nivel actual; explica el autor que en esta parte del
cambio se deben eliminar los prejuicios que se tengan frente al cambio. La segunda fase es
la de traslado, en esta fase es donde se presenta un cambio al nuevo nivel; y finalmente la
fase tres es la congelacion de los estandares del grupo, en esta tercera fase se da un
congelamiento de la vida grupal en el nuevo nivel del cambio. Sostiene este autor que, en
estas tres fases del cambio, la decision grupal, como procedimiento del cambio, es mas
efectiva que la decision individual.

Pardo del VVal y Martinez Fuentes (2005) se apoyan en Klein y Sorra (1996) para identificar
dos fases del cambio, la primera es la fase de formulacion y la segunda es la fase de

implantacion. En la primera, se da el analisis de la situacién y la evaluacion de distintas
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opciones de cambio, es donde se formula las estrategias de cambio. Por su parte, en la fase
de implantacion se da el paso critico para adoptar la decisién de cambio con el uso de nuevas
rutinas en la organizacion. Pardo del Val y Martinez Fuentes (2005) plantean que
generalmente la RC es mas fuerte en la etapa de implantacion que en la de formulacion.

Kotter (2007), expone ocho pasos del cambio, por los cuales se debe transitar, para lograr
transformaciones organizativas exitosas. EI primer paso es establecer un sentido de urgencia;
en este paso se debe identificar y discutir crisis potenciales u oportunidades importantes con
relacién al mercado y a la competencia. El segundo paso es formar una coalicion orientadora
que sea influyente; este paso hace referencia a la conformacién de un grupo con suficiente
poder y capacidad para animar al resto a trabajar en equipo. El tercer paso es la creacién de
una vision; en este paso se crea una vision con el fin de ayudar a dirigir el esfuerzo de cambio.
El cuarto paso es comunicar la vision, creada en el paso anterior; en este paso se debe utilizar
todos los canales disponibles para comunicar la nueva vision. El quinto paso es capacitar al
personal para que actle segun la visidn establecida; en este paso se busca deshacerse de los
obstaculos que interfieren con el cambio. El sexto paso es la planificaciéon y creacion de
victorias a corto plazo; en este paso se destacan las mejoras que sean visibles en el
rendimiento. El séptimo paso es la consolidacion de mejoras y la generacion de mas cambios;
en este paso se aprovechan los logros para cambiar estructuras que no se ajusten con la vision.
Y el dltimo paso es la institucionalizacion de nuevos enfoques; en este paso se articula la

conexion entre los nuevos comportamientos y el éxito organizativo.
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2.2. Resistencia al cambio
2.2.1. Conceptualizaciones

En la literatura se encuentran diferentes definiciones para la RC. Ansoff y McDonnell (1990)
la definen como un evento que perjudica el proceso de cambio retardando su inicio y
obstaculizando su implementacion, haciéndolo méas costoso. Esta definicion tiene una
connotacion negativa de la RC. Sin embargo, se encuentran otras definiciones que no se
enmarcan en esta connotacion negativa, por ejemplo, Maurer (1996) la describe como una
conducta que intenta conservar el statu quo, y Caruth y Caruth, (2013) la definen como un
comportamiento observable de una respuesta al desacuerdo o desafio que se siente debido a
la introduccion de nuevas ideas, métodos o dispositivos. Bajo estas dos ultimas definiciones,
la RC parece ser un comportamiento humano normal y razonable.

Puede verse entonces, que de acuerdo a la definicion utilizada se le da una connotacién a la
RC (negativa y positiva); en la negativa, se enmarca la mayoria de la literatura, y la RC es
asumida como un problema individual y exclusivo de los empleados, el cual los directivos
deben erradicar para favorecer el cambio organizativo (Schein, 1988; Bovey y Hede, 2001;
Agboola y Salawu, 2010; El-Taliawi, 2023). En si, desde este enfoque, la RC retarda,
obstruye y obstaculiza el proceso del cambio, ademés de incrementar sus costos (Ansoff y
McDonnell, 1990; Darmawan y Azizah, 2020). Por su parte, la connotacién positiva, plantea
la RC como un recurso practico para mejorar el resultado del cambio, porque invita a indagar
y analizar las razones de la resistencia; por lo tanto, los directivos pueden encontrar puntos
débiles en sus propuestas de cambio (Waddell y Sohal, 1998; Pardo del Val, Martinez
Fuentes y Roig, 2012; Mathews y Linski, 2016). Bajo este enfoque la RC no es

necesariamente el problema por resolver; ya que, esta resistencia se puede ver como una sefial

Favian Gonzalez Echavarria



27

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

de problemas latentes (Waddell y Sohal, 1998; Kotter y Schlesinger 2008). Es decir, la
connotacion positiva destaca la importancia de la RC como medio para descubrir aspectos
del cambio que pueden ser inadecuados, ademas de posibilitar el surgimiento de nuevos
planes de accion, dado que, desde este enfoque la RC no necesariamente debe ser evitada.
Aparte de estas dos posiciones, otros autores proponen que la RC puede analizarse desde una
posicién neutral, basada en la duda razonable (Gonzélez, Pardo del Val y Redondo, 2022),
ya que ni el cambio ni la RC son inherentemente buenos o malos (Wadell y Sohal, 1998;
Matthews et al., 2017), y el cambio o la RC solo podran juzgarse por sus efectos, los cuales
pueden establecerse después de haber transcurrido el tiempo suficiente para evaluar su
impacto sobre el resultado (Hultman, 1979; Wadell y Sohal, 1998; De Miguel et al., 2002;
Gonzélez, Pardo del Val y Redondo, 2022).

Independientemente de cualquiera de sus connotaciones, la RC es un asunto critico para las
organizaciones Yy, en particular para los directivos, debido a su potencial para dificultar la
gestién del cambio y, en consecuencia, las posibilidades de mejoramiento organizativo

(Stewart et al., 2009).

2.2.2. Fuentes de resistencia al cambio

La literatura permite reconocer una variedad de fuentes potenciales de la RC, las cuales
difieren en etiquetas asignadas, descripciones e implicaciones en el proceso de cambio.

En esta misma direccion, uno de los mayores esfuerzos de estudio se ha centrado en la
identificacion de diferentes tipologias de fuentes de RC; a continuacion, se muestran algunos

trabajos que clasifican estas fuentes de RC.
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2.2.2.1. Tipologias

Pardo del VVal y Martinez Fuentes, (2003), clasifican las fuentes de RC en funcion de las fases
del cambio (formulacién e implantacion), y separadas en grupos relacionados. Es asi, como
en la fase de formulacién, cuando se estan planteando los objetivos y propuestas de accion,
las RC estén relacionadas con dificultades para definir dichos objetivos, como, por ejemplo,
la miopiay el silencio organizativo, entre otras; también con las motivaciones para lograrlos,
0 para conseguir un plan de accion adecuado. Por su parte en la fase de implantacién, cuando
se esta implementando el cambio, las RC se relacionan con dificultades como, valores
arraigados, carencia de capacidades, entre otras. En la tabla 1 se observa dicha clasificacion

completa, segln las autoras mencionadas.

Tabla 1. Fuentes de resistencia segln la fase del cambio.
RC en la fase de formulacion

= Percepcidn distorsionada, barreras interpretativas, o prioridades estratégicas confusa:
Miopia
Negacion
Perpetuacién de las ideas
Asunciones implicitas
Barreras de comunicacion
Silencio organizativo

= Escasa motivacion:
Costes directos del cambio
Costes de canibalizacion
Subsidiacion cruzada
Fracasos pasados
Diferencia de intereses entre empleados y gerencia

= Falta de respuesta creativa:
Rapidez y complejidad
Resignacién
Vision estratégica inadecuada
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RC en la fase de implantacion

= Barreras politico-culturales:
Politicas departamentales
Creencias irreconciliables entre grupos
Valores arraigados
Dimension social de los cambios
Clima de implantacion y relacion entre valores del cambio y valores de la organizacion

= Otras fuentes de resistencia:
Inaccién del liderazgo
Rutinas altamente interiorizadas
Problemas de accién colectiva
Carencia de capacidades
Cinismo

Fuente: Pardo del Val y Martinez Fuentes, (2003).

Es de anotar, que muchos de los estudios que clasifican las fuentes de RC, enmarcan estas
fuentes en dos principales categorias: individuales y organizativas. En términos generales,
son las dos tipologias de fuentes de RC que mas atencion han recibido por parte de los
investigadores (Gonzélez, Pardo del VVal y Redondo, 2022). Las fuentes de caracter individual
son aquellas atribuibles de manera directa al individuo, como es el caso del miedo a lo
desconocido, reaccion emocional al cambio impuesto, intereses particulares, entre otras. Por
su parte, las fuentes organizativas son aquellas imputables de manera directa a la
organizacion, como, por ejemplo, comunicacion deficiente, clima de confianza en la
organizacion, valores culturales, entre otras. En la tabla 2 se muestran algunas fuentes
clasificadas en la categoria individual y en la tabla 3 otras fuentes clasificadas en la categoria

organizativa, con sus respectivos autores.
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Tabla 2. Fuentes de resistencia al cambio (individual).

Causa Especifica

Referencias

Habitos

Malentendidos o falta de confianza

Miedo a lo desconocido
Factores econémicos

Baja tolerancia al cambio
Seguridad e intereses propios
Procesamiento selectivo de la
informacion

Busqueda de rutinas

Reaccion emocional al cambio
impuesto

Enfoque a corto plazo

Rigidez cognitiva

Concepto de la propia eficacia
Discrepancia con el cambio
Rebeldia

Disposicién al cambio

Intereses particulares
Inercia

Robbins (2004); Kotter y Schlesinger (2008) y Valero y Castilla
(2009)

Oreg (2003)

Holt et al. (2007); Garcia-Cabrera et al. (2011)

Mahdavian et al. (2012); Nakhoda y Tajik, (2017)

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Fuentes de resistencia al cambio (organizativa).

Causa Especifica

Referencias

Inercia organizacional
Inercia grupal
Alcance que se da al cambio

Otero (2002); Valero y Castilla (2009)

Amenaza a la experiencia de los grupos especializados
Amenaza percibida por distribucion de recursos

Clima de confianza en la organizacién

Tradicion cultural

Intercambio lider-miembros
Clima de desarrollo percibido
Valores culturales

Comunicacion deficiente
Débil soporte organizativo
Escasa inclusion del personal

Incompatibilidad con factores culturales

Goltz y Hietapelto (2002);
Garcia-Cabrera et al. (2011)

Van Dam et al. (2008); Garcia-Cabrera et al. (2011)

Pihlak y Alas (2012)

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.2.2. Escalas de medida

Otra importante linea de estudio relacionado con las fuentes de la RC esté relacionada con
las escalas de medicidn de dichas fuentes; es asi como muchos de los trabajos relacionados
con el disefio de escalas alusivas a la RC han venido siendo utiles para el avance del
conocimiento cientifico sobre el tema, en distintos escenarios. Sin embargo, las propuestas
disponibles suelen centrarse en factores individuales, como se muestra a continuacion, por
medio de la descripcidn de algunos de los estudios m&s nombrados sobre el tema.

Oreg (2003) estudia las fuentes de RC alusivas a la personalidad del individuo, las cuales,
con base en Piderit (2000), concibe de naturaleza multidimensional en términos de
componentes conductuales, cognitivos y afectivos. Ademas, reconoce trabajos previos
(Judge, Locke, y Durham, 1997; Judge et al., 1998; Judge et al., 1999; Wanberg y Banas,
2000) sobre instrumentos de medicion de las fuentes de RC y alerta que la mayoria de ellos
corresponden a medidas proxy al respecto, debido a que originalmente fueron disefiadas para
examinar otros constructos. Asi, Oreg (2003) conceptualiza la resistencia disposicional (al
cambio) y desarrolla un instrumento de medida partiendo de la pregunta de cuéles son las
caracteristicas de la personalidad que impulsan la RC, aun cuando los cambios estan en
consonancia con los intereses [de quien se resiste]. La validacion de tal instrumento considera
estudiantes universitarios (pregrado y posgrado), titulados, profesores y empleados de la
Universidad de Cornell (EEUU). Como resultado, propone cuatro detonantes de disposicion
a la RC: (1) busqueda de rutinas, (2) reaccion emocional a cambio impuesto, (3) enfoque a
corto plazo, y (4) rigidez cognitiva.

Con el fin de examinar la posibilidad de generalizacion de dicha escala considerando otros

ambitos, Oreg et al. (2008) abordan una muestra de 4201 estudiantes universitarios de
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diecisiete paises, en cuatro continentes, con trece idiomas diferentes. Confirman la validez
transnacional de la escala de Oreg (2003) y resaltan su valor para futuros usos en las naciones
incluidas en la muestra.

Otros trabajos relacionados con el disefio de escalas alusivas a la RC, como, por ejemplo,
Stewart et al. (2009), Moreira et al. (2020), se basan en Oreg (2003), quien contempla solo
fuentes de RC de caracter individual, lo que podria suponer un estudio limitado del tema,
especialmente en las instituciones de educacion superior. A diferencia del escenario de
negocios, el &ambito educativo, en especial las instituciones de educacién superior publicas,
se caracteriza por la toma de decisiones participativas, la deliberacion y el consenso de
distintos estamentos, como estudiantes y profesores (Cardona, Pardo del Val y Dasi, 2020).
En el entorno educativo, un tipo comun de resistencia a las iniciativas de cambio se presenta
de manera colectiva, a través de los movimientos o asambleas de estudiantes (Arroyo, 2020),
gue en muchos casos son tan fuertes que obligan a retirar dichas iniciativas (Cuestay Moreno,
2018). Por lo tanto, los antecedentes expuestos motivan una mirada holistica, mas profunda
y, a su vez, incluyente de otros constructos subyacentes acerca de las fuentes de RC, cuya
prueba empirica, desde un enfoque psicométrico, favorezca, entre otras consideraciones,
futuras decisiones relacionadas con cOmo proyectar, anticiparse y abordar posibles
manifestaciones de RC en escenarios de educacion superior, mas alla de las tradicionales

fuentes individuales.

Otra linea de interés de la RC son los efectos de esta sobre el cambio, aunque ha recibido
menos atencion en comparacion con los estudios sobre fuentes de RC. En el apartado

siguiente se presentan algunos de estos estudios.
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2.2.3. Estudios acerca de efectos de la resistencia al cambio sobre diferentes constructos

A continuacion, se describen algunos estudios alusivos al efecto de la RC sobre diferentes
variables. Ademas, en la Gltima parte de esta seccion se plasma la conclusion general sobre
el estado actual del tema en estudio.

Jaramillo et al. (2012) centraron su investigacion en analizar las razones por las cuales
vendedores de tres grandes instituciones financieras se resistian a los cambios que se
planteaban en sus organizaciones y, ademas, el impacto de la RC en la capacidad de respuesta
al cliente y los resultados de desempefio. Para este fin, utilizan las respuestas de las encuestas
enviadas de 233 vendedores de tres grandes instituciones financieras en México para probar
relaciones que involucran la resistencia de los vendedores al cambio. Este estudio, bajo un
enfoque transversal, utiliz6 modelos de anélisis de varianza (ANOVA) y anélisis factorial
confirmatorio (AFC) para examinar las propiedades de los constructos latentes. Estos autores
concluyen que es mas probable que los vendedores se resistan al cambio si creen que el
cambio aumenta su carga de trabajo, y que es menos probable que se resistan al cambio
cuando tienen niveles mas altos de autonomia laboral y autoeficacia. Ademas, concluyen que
la RC tiene un impacto negativo en la capacidad de respuesta al cliente y el desempefio del
vendedor.

Destacan algunas limitaciones del estudio, una de ellas tiene que ver con que los resultados
de la investigacion se basan en la recopilacion de encuestas enviadas a vendedores, es decir,
en datos perceptuales, por lo que sugieren investigaciones futuras para evaluar la
generalizacion de los hallazgos y la causalidad de las relaciones propuestas. Otra limitacion
que plantean los autores se refiere a que, en la naturaleza del cambio, siempre hay un antes y

un después; por lo que no es viable capturar esta dindmica bajo un disefio transversal. En
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otras palabras, esto representa un limitante para hacer inferencias causales a partir de los
hallazgos, lo cual podria solucionarse con datos longitudinales.

Por su parte, Sanchez-Pricto et al. (2019) indican que la RC y el apego son dos constructos
poco estudiados en los modelos basados en Modelo de Aceptacion de Tecnologia (TAM)
aplicados en el ambito educativo, los cuales pueden aportar informacion importante para el
desarrollo de iniciativas de formacién docente. Entonces, estudian el efecto predictivo de la
RC y del apego sobre la adopcién de una tecnologia emergente, como son los dispositivos
moviles, entre una poblacion de futuros profesores espafioles de educacién secundaria. Para
la metodologia utilizan una muestra de 222 futuros docentes espafioles matriculados en el
Maéster de Formacion de Profesores. La recogida de datos se llevé a cabo en la Universidad
de Salamanca y los participantes fueron seleccionados mediante muestreo por conveniencia.
Utilizan andlisis factorial confirmatorio para examinar las propiedades de los constructos y
el analisis de datos de este estudio se realizd utilizando el modelado de ecuaciones
estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) para probar el modelo propuesto.
Finalmente encuentran que los resultados del analisis factorial evidencian el efecto
significativo de la RC sobre la utilidad percibida y la actitud hacia el uso, mientras que el
apego solo tiene un pequefio efecto sobre la facilidad de uso percibida.

Como limitaciones, los autores plantean que el uso de muestreo por conveniencia para
recopilar datos limita la generalizacion de los resultados, ademas, destacan que los
participantes pertenecen a la misma institucion y, en consecuencia, todos comparten
caracteristicas culturales similares. Asi mismo dicho trabajo emplea un enfoque transversal,

lo cual limita atribuciones de causalidad en los hallazgos.
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Un estudio mas reciente (Voigt, Vogelsang y Hoppe 2021) advierte que ain no se ha
explorado la influencia de la RC de los estudiantes en la aceptacion de nuevos escenarios de
aprendizaje. Por ello, investigan sobre el efecto de la RC sobre la aceptacion de cursos de
aula invertida desde la perspectiva de los estudiantes. Es asi como desarrollan un cuestionario
cuantitativo, el cual envian a 40 estudiantes de Maestria en Informatica Empresarial. Utilizan
analisis factorial y de fiabilidad para medir la idoneidad de los items y constructos
seleccionados; ademas, hacen analisis de regresién para mostrar las interdependencias.
Concluyen que la RC tiene un efecto tanto en la utilidad percibida como en la intencion de
uso; Yy, por lo tanto, llegan a la conclusion que una alta RC conduce a una menor intencién
de utilizar el concepto de ensefianza en el nuevo escenario de aprendizaje.

Los autores declaran como limitacion el tamafio de la muestra, el tipo de datos (perceptuales)
y el carécter transversal del estudio.

Posteriormente, Mujib, Wardhani y Kurniawan (2023) sefialan que todavia existe poca
literatura sobre gestion del cambio organizacional que se centre en examinar el impacto de
la RC en el comportamiento laboral contraproducente (Counterproductive Work Behavior).
Por lo tanto, examinan el efecto de la RC sobre dicha variable; ademas, plantean la hipétesis
de que la informacion de cambio modera el efecto de la RC sobre la conducta laboral
contraproducente. Para esto, toman una poblacion de profesores en el ambito del cambio
organizacional en instituciones de educacion en el contexto de un cambio de curriculo y
obtienen datos de una muestra de 156 mediante una técnica de muestreo aleatorio, haciendo
el analisis de datos utilizando la técnica SEM-PLS. Concluyen que los resultados del estudio
demuestran que la RC tiene un efecto positivo en el desempefio laboral contraproducente.

Sin embargo, los resultados del estudio contradicen la otra hipétesis planteada, donde el
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efecto moderador de la informacion del cambio es positivo, es decir, que demasiada
informacion sobre el cambio no reduce el nivel de resistencia al cambio, como otros autores
han propuesto.

Como limitacion de esta investigacion, declaran los autores que el comportamiento laboral
contraproducente se mide mediante instrumentos de percepcion, de modo que no pueden
evaluar las condiciones objetivas reales del comportamiento de los empleados en el trabajo.
Ademas, debido a que la variable de comportamiento laboral contraproducente es un
comportamiento negativo, algunos de los encuestados pueden completar un instrumento de
cuestionario de manera engafiosa.

En la tabla 4, que aparece en la siguiente pagina, se muestra un resumen de la informacion
béasica de estos estudios. Como puede observarse, la mayor parte de los trabajos revisados
han sido de corte transversal, de naturaleza descriptiva (analisis de contenido) o relacional
(regresiones o ecuaciones estructurales), todos ellos con tipos de datos perceptuales, basados
bien sea en entrevistas (cualitativos) o cuestionarios estructurados bajo escalas Likert
(cuantitativos). Ademas, los hallazgos de trabajos previos de tipo cuantitativo se han centrado
en el signo del efecto, dejando de lado el tamafio del mismo sobre las variables respuesta de
interés.

En consecuencia, y considerando las limitaciones reconocidas por los mismos autores de este
marco de referencia, es necesario desarrollar estudios longitudinales en los que la RC y su
efecto, pueda medirse como un hecho concreto a través de indicadores objetivos. Ademas,
es importante que a su vez pueda medirse el efecto del cambio sobre esos mismos indicadores
para poder comparar Cambio vs RC. Todo lo anterior, permitira establecer una posicion

explicativa mas sélida respecto al efecto de la RC y del cambio sobre variables de resultados.
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Tabla 4. Informacién basica de estudios analizados.

L Enfoque | Modelos
Autores (I;’oblamo_n Cons'_cructos de? métodosy Result_ados Limitaciones
e estudio analizados . > obtenidos
estudio | utilizado
Jaramillo | vendedores | capacidad de transversa | ANOVA, |Sicreen que el La utilizacién
etal., de respuesta al I AFC cambio aumenta | de datos
(2012) institucione | cliente, resultados su carga de perceptuales.
S de desempefio trabajo, entonces | El disefio
financieras se presenta RC. Si | transversal es
tienen autonomia | un limitante
laboral, entonces | para hacer
no se presenta RC. | inferencias
La RC tiene un causales.
impacto negativo
en la capacidad de
respuesta al cliente
y en el desempefio
del vendedor
Sanchez- | futuros apego, adopcion | transversa | modelo de | efecto el muestreo
Prieto., et | profesores | de tecnologia I aceptacion | significativo de la | por
al (2019 de emergente, de RC sobre la conveniencia
educacién | utilidad percibida tecnologia | utilidad percibida | limita la
secundaria (TAM), y la actitud hacia | generalizacid
AFC, el uso n de
(PLS- resultados
SEM),
Voigt, estudiantes | aceptacion de transversa | analisis de | la RC conduce a muestra
Vogelsang | de maestria | cursos de aula I regresién | una menor pequefia de 40
y Hoppe |en invertida intencion de estudiantes.
(2021) informatica utilizar el Solo utilizan
empresarial concepto de datos
ensefianza en el perceptuales
nuevo escenario obtenidos
de aprendizaje mediante
encuestas
Mujib, profesores | Comportamiento | transversa | SEM-PLS, | la RC tiene un el uso de
Wardhani |en el laboral I efecto positivo en | instrumentos
y contexto de | contraproducente el desempefio de percepcion
Kurniawa | un cambio laboral mediante
n (2023) | de curriculo contraproducente. | encuestas.
Demasiada
informacion sobre
el cambio no
reduce la RC.

Fuente: elaboracién propia.
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2.3. La mejora de los resultados del cambio a través de la resistencia al cambio: el

enfoque de capacidades dinamicas.

Con el fin de propiciar una mejor adaptacion a su entorno, las organizaciones deben realizar
distintos tipos de cambio (Child y Smith, 1987; Barr, Stimpert y Huff, 1992; Leana y Barry,
2000), de tal forma que mantengan un buen desempefio y puedan seguir siendo competitivas
(Mathews y Linski, 2016). Ahora, si el entorno es turbulento, entonces representa un gran
desafio para los gerentes, ya que estos deben tomar decisiones acertadas y actuar rapidamente
(Carlsson y El Sawy, 2008). En este tipo de entornos, las capacidades dinamicas se
consideran medios viables para la gestion del cambio (Pavlou y EI Sawy, 2011), debido a
que estan relacionadas con la capacidad de integrar, construir y reconfigurar competencias
internas y externas para encarar entornos que cambian rapidamente (Teece, et al., 1997).

Es importante distinguir las capacidades dinamicas de las capacidades operativas. Aunque
ambas capacidades son conjuntos de rutinas, las capacidades operativas, denominadas
también ordinarias o de orden cero, han sido definidas como la capacidad de realizar
actividades cotidianas (Pavlou y El Sawy, 2011); mientras que las capacidades dindmicas,
denominadas de primer orden, tienen como objetivo cambiar, bien sea el mercado de clientes,
bien el proceso de produccion o el producto (Winter, 2003). Estos dos tipos de capacidades
tienen una estrecha relacion, en la medida que las capacidades dinamicas gobiernan el cambio
de las capacidades operativas, ya que las reconfiguran, de manera que puedan mantenerse
relevantes en el entorno dindmico y cambiante (Collis, 1994). Segun Pavlou y El Sawy
(2011), las capacidades operativas hacen referencia a la explotacion eficiente de los recursos
existentes, en tanto que las capacidades dinamicas tienen que ver con la exploracion de

nuevas oportunidades en entornos turbulentos, con el fin de generar nuevas formas de ventaja
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competitiva; lo cual implica que los directivos continuamente traten de identificar nuevos
cambios para poder tomar decisiones que mejoren sus capacidades operativas. En
consecuencia, estos directivos, como agentes del cambio, es muy probable que se enfrenten
a situaciones de RC (Maus y Sammut, 2023), lo cual, si no se maneja adecuadamente, podria
convertirse en una amenaza para el desarrollo oportuno de los cambios (Augier y Teece,
2008), afectando la capacidad dindmica de la organizacion. Por lo tanto, la RC debe abordarse
de manera adecuada para que la iniciativa de cambio organizacional tenga éxito (Bojesson y
Fundin, 2021). En este sentido, el enfoque positivo de la RC podria ser apropiado, ya que,
desde esta Optica, se plantea la RC como un recurso Gtil para la mejora del cambio, porque
invita a profundizar en las razones de la resistencia, de tal forma que la administracion pueda
descubrir puntos débiles en sus ideas de cambio y generar nuevos planes de accion (Waddell
y Sohal, 1998; Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig, 2012; Mathews y Linski, 2016). Asi,
podria aprovecharse el potencial de los resistentes, generando situaciones de
retroalimentacion positiva, las cuales contribuyen al fortalecimiento de las capacidades
dindmicas (Augiery Teece, 2008). En esta forma de reduccion de la RC, en la que se incluyen
las personas o grupos de personas resistentes, se considera vital que las experiencias y errores
pasados conduzcan a lecciones aprendidas (Bojesson y Fundin, 2021), ya que estas
contribuyen a las capacidades dinamicas de la empresa (Teece, 2012).

Por ejemplo, factores como: escasa inclusion del personal, comunicacion deficiente, grupos
de alta influencia sobre miembros de la organizacion, entre otros, han sido identificados como
fuentes potenciales de RC en las organizaciones (Gonzalez, Pardo del Val y Redondo, 2022).
Sin embargo, la inclusion del personal, la buena comunicacion con los trabajadores y las

relaciones cooperativas con agremiaciones de trabajadores al interior de la empresa
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contribuyen con el logro de ventajas competitivas (Fujimoto, 1994). En este caso, puede
verse como esos tres factores de RC, si son bien canalizados, pueden convertirse en fuentes
de ventaja competitiva, lo cual representa uno de los objetivos de las capacidades dinamicas.
Por bien canalizados, nos referimos a que los directivos profundicen en las razones de la RC,
mejoren la comunicacion respecto de los nuevos cambios y aprovechen la experiencia de los
trabajadores y sus agremiaciones resistentes para descubrir puntos débiles en sus iniciativas
de cambio. De este modo, puede reconfigurarse a tiempo aspectos del cambio que puedan ser

inadecuados y generar nuevos planes de accion para mejorar el cambio propuesto.

2.4. El cambio y la resistencia al cambio en las instituciones de educacion superior

Las instituciones de educacion superior lideran el camino hacia el desarrollo sostenible
(Tilbury, 2011; Berchin et al., 2021; Zaléniené y Pereira, 2021), materializado en cuestiones
clave como la reduccion de pobreza, el hambre, la enfermedad, la escolarizacion insatisfecha,
la desigualdad de género y la degradacion ambiental (Sachs, 2012; Naciones Unidas, 2019);
por lo que es esencial que dentro de sus objetivos esté la planificacién e implementacion de
cambios organizativos que les permitan fomentar una mayor calidad de ensefianza y
aprendizaje, sobre la base de principios como la equidad, la participacion y, en general, la
construccion social. Sin embargo, dichos cambios pueden verse interrumpidos o ralentizados
por aspectos individuales o colectivos que derivan en manifestaciones de RC. La RC, en
términos generales, ha sido investigada desde hace varias déecadas, no obstante, ain se tiene
una comprension limitada sobre los factores que desencadenan este tipo de comportamiento
en las organizaciones (Amarantou et al., 2018); lo cual, todavia es mas evidente al centrar la
atencion en las universidades, dado que los pocos aportes al respecto basados en evidencia

empirica, provienen, casi en exclusiva, de ambitos de negocios (McGuinness y Cronin, 2016;
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Gonzélez, Pardo del Val y Redondo, 2022). El entorno académico universitario comprende
personal con alta formacién y analisis critico y se suele orientar hacia el largo plazo en
propdsitos docentes, investigativos y de vinculacion con el medio, mediante procesos de
extension. Fuerzas como la globalizacion y el desarrollo de tecnologias de la informacion y
la comunicacion imponen a las universidades nuevos procesos de cambio con el fin de
adaptarse mejor a las nuevas demandas; aungue las resistencias tanto individuales como
organizacionales, que inevitablemente se presentan, hacen que dichos procesos de cambio
sean complejos (Macias, 2016; Cardona, 2017; Akins et al., 2019).

El entorno educativo se diferencia del escenario de negocios, en el cual prima el mercado, el
lucro, la maximizacion del valor para los duefios, y donde generalmente la definicién e
implementacidn de iniciativas de cambio estan centralizadas en una minoria de empleados
con mayor nivel jerarquico (Schmuck y Runkel, 1985; Lumby, 2012; Pourrajab, et al., 2015;
Mathur et al., 2023); muy diferente a las Instituciones de Educacion Superior, en especial las
publicas, caracterizadas por la toma de decision participativa, la deliberacién y el consenso,
principalmente de estudiantes y profesores; siendo estos ultimos quienes generalmente
asumen la administracion de estas entidades (Cardona, Pardo del Val y Dasi, 2020). Los
profesores suelen ver su labor no como un trabajo sino como una vocacion y gozan de mayor
poder de decision en las iniciativas de cambio en comparacion con los escenarios de negocios
(Zell, 2003), es decir, tienen un buen nivel de autonomia, ademas de alta influencia en
procesos de cambio, que en muchos casos hace que se conviertan en fuente importante de
RC (Cardona, Pardo del Val y Dasi, 2020).

La mayor oposicidn a las iniciativas de cambio en las universidades ha sido muy significativa

en América latina, donde los movimientos estudiantiles protestan de manera colectiva a

Favian Gonzalez Echavarria



42

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

distintos cambios propuestos en sus respectivos paises (Arroyo, 2020), y estos movimientos
estudiantiles son ahora mas globalizados que en el pasado (Pérez y Borda, 2022). En el caso
de Colombia, las protestas estudiantiles contra los cambios se dan con frecuencia desde los
afios setenta (Shifter, 2020). Podemos citar el caso de la propuesta de reforma de la Ley 30
(ley de educacion colombiana), presentada por el Gobierno Nacional, cuya motivacion era
aportar alternativas tendientes a solucionar los problemas de financiamiento de la educacion
superior. Dicha propuesta tuvo fuertes criticas por parte de la sociedad civil en general, y de
la comunidad académica en particular; lo cual derivo en movimientos de oposicidn y protesta
estudiantiles de alto impacto. Dichas protestas fueron realizadas por miles de estudiantes de
las 32 universidades publicas del pais, quienes realizaron un paro nacional que duro alrededor
de dos meses, y que segun el gobierno colombiano tuvo pérdidas econdmicas de
aproximadamente 6 millones de ddlares por cada dia de paro (Ramos, 2011). El nivel de RC
a esta reforma fue tan fuerte que obligd el retiro dicha propuesta en el afio 2011 (Cuesta y
Moreno, 2018).

Por lo tanto, los dirigentes de las instituciones de educacion superior requieren herramientas
que, ademas, tomen en consideracion las particularidades de dicho contexto, como es el caso,
por ejemplo, de aspectos de RC impulsados por movimientos colectivos, con el fin de
ayudarles a gestionar de forma efectiva las futuras iniciativas de cambio (Caruth y Caruth,
2013), tendientes a solucionar problemas y desafios relacionados con educacion inclusiva,
calidad y pertinencia, ciencia, tecnologia e innovacion, regionalizacion, nuevas modalidades
educativas, internacionalizacién, acceso y equidad (Salmi, 2013; Cufio, 2016; Melo-Becerra
et al., 2017; Cardona, Pardo del Val y Dasi, 2020). Es asi como Hechanova et al. (2018)

hacen un llamado a realizar investigaciones futuras alrededor del tema para contribuir al éxito

Favian Gonzalez Echavarria



43

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

de los cambios que se demandan para la educacion superior, la cual ha venido trascendiendo
desde un enfoque meramente centrado en la practica colegiada hacia una gestion mas integral
(Burnes et al., 2014).

Por lo tanto, dotar a los dirigentes de las instituciones de educacidn superior con herramientas
para propiciar la implementacion participativa, incluyente, eficaz y eficiente de los cambios
es una necesidad prioritaria, dado que la mayoria de las iniciativas al respecto terminan en

fracaso (Heel y Muir, 2006; Meaney y Pung, 2008; Brough et al., 2020).
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Capitulo 3. Metodologia

En el presente capitulo se plantea una metodologia en tres etapas, las cuales estan
relacionadas con los tres objetivos especificos planteados para alcanzar el objetivo general,
investigar las causas de la RC y las consecuencias de esta sobre el desempefio en el contexto
de la educacion superior. Dichas etapas seran descritas brevemente antes de pasar a
detallarlas con mayor profundidad.

La etapa uno, que persigue la consecucion del primer objetivo especifico, se orienta a la
construccion de un modelo conceptual de fuentes de RC mediante una revision sistematica
de literatura relacionada con el tema.

La etapa dos, vinculada al segundo objetivo especifico, se enfoca en el desarrollo de la escala

de medida de fuentes de RC en el contexto de la Educacion Superior.
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La etapa tres, orientada al objetivo especifico tercero, se encamina al contraste estructural

orientado a entender los efectos de la RC sobre variables de desempefio académico.

En la tabla 5 se presenta un resumen de la metodologia, en la cual se profundiza luego de

esta presentacion.

Tabla 5. Resumen de la metodologia.

Etapa Objetivo asociado Metodologia

1 Disefiar una taxonomia que permita homologar, resumir, | Revision sisteméatica de
clasificar y describir las fuentes de RC en organizaciones, | literatura
reportadas por trabajos empiricos sobre el tema.

2 Disefiar un modelo de medida que permita representar el | Cuantitativa (andlisis
contenido de las principales manifestaciones empiricas de las | factorial a RC segln
fuentes de RC bajo criterios psicométricos en el contexto de la | encuestas a agentes
educacién superior. implicados en el proceso de

cambio analizado)

3 Examinar los efectos de la RC sobre el desempefio académico en | Cuantitativa (analisis
una institucion de educacion superior, bajo un enfoque | ANOVA de variables de
longitudinal, en los que hizo presencia el cambio y su reversidn | desempefio académico)
debida a la RC.

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se describe cada etapa.

3.1. Etapa 1. Modelo taxonémico
3.1.1. Protocolo de revision

El despliegue de este estudio es consistente con el enfoque general de una revision
sistematica (Torgenson, 2003; Kitchenham, 2004; Denyer y Tranfield, 2009; Pérez-Rave
2012), el cual, con leves variaciones, consta de: planificar la revision, preguntas y protocolo
de revision, localizar y seleccionar los estudios, analizar y sintetizar la evidencia y elaborar
el reporte. Respecto al detalle metodologico, se emplea el marco de revision sistematica
propuesto Pérez-Rave (2012; 2019), el cual consta de cuatro macroprocesos (identificar,
describir, profundizar y divulgar) y 24 pasos que abren y cierran ciclos Planear — Hacer —
Verificar — Actuar (PHVA). A continuacion, se expone brevemente el despliegue de cada

uno de los macroprocesos.
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3.1.2. Identificar

Este macroproceso partio con la definicién de los criterios de inclusion/exclusion de los
documentos de RC, objeto de revision, los cuales se plasman a continuacion:

C1: Que los estudios provengan de revistas indexadas en las dos bases de datos de resimenes
y citas méas reconocidas a nivel mundial: Scopus y Web of Science (WoS). Estas mismas dos
bases de datos también fueron la fuente de identificacion del ELR en otras revisiones
sistematicas, en temas como: transferencia de conocimiento e innovacion (Castaneda
Cuellar, 2020); analitica de negocios (Yin y Fernandez, 2020), y marketing verde (Dangelico
y Vocalelli, 2017).

C2: Que el idioma sea inglés (mayor difusion global) o espafiol (idioma nativo de los
autores).

C3: Que el documento sea de naturaleza cualitativa y exponga argumentacion tedrica, o bien
sea de naturaleza cuantitativa y provea algin tratamiento metodoldgico que lo respalde.

C4: Que el estudio haya sido realizado en contextos organizativos.

C5: Que el documento provea al menos una fuente de resistencia al cambio, bajo las
denominaciones: fuente, factor, antecedente, determinante o causa de RC.

Luego, se procedio con la seleccion de los términos de busqueda, la planificacién del trabajo
de campo y la recuperacion de los documentos de partida. En la tabla 6 se plasman los
algoritmos de busqueda ejecutados en Scopus y Web of Science (WoS), los cuales no solo
incorporan el objeto de estudio (RC), sino también la caracteristica concreta que es de interés
en el presente trabajo, representada en cinco términos de significado causal: fuentes, causas,

factores, determinantes, antecedentes de RC.
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Tabla 6. Estrategia de recopilacion de los estudios candidatos.
Medio Expresiones de busqueda Docs

TITLE-ABS-KEY (“sources of resistance to change” OR "causes of resistance to
change" OR "factors of resistance to change"” OR "determinants of resistance to
change" OR "antecedents of resistance to change" OR "resistance-to-change

Scopus  sources” OR "resistance-to-change factors" OR "resistance-to change 50
causes” OR "resistance-to-change determinants” OR "resistance-to-change
antecedents" ) AND ( LIMIT TO (LANGUAGE , "English") OR LIMIT

TO (LANGUAGE , "Spanish"))

TS=("sources of resistance to change" OR "causes of resistance to
change" OR "factors of resistance to change” OR "determinants of resistance to
change" OR "antecedents of resistance to change" OR "resistance-to-change

WoS sources" OR "resistance-to-change factors" OR "resistance-to-change 15
causes" OR "resistance-to-change determinants” OR "resistance-to-change
antecedents")

Ambas  Scopus (50) mas WoS (15) 65

Fuente: elaboracion propia.

Ejecutado el trabajo de campo, se obtuvo un conjunto preliminar de 65 documentos, el cual
fue verificado de forma completa por los investigadores con el fin de terminar de corroborar
los criterios de seleccion. Asi, se llegd a una muestra final de 30 estudios que cumplieron lo

establecido y, por lo tanto, conforman el espacio literario relevante (ELR) objeto de revision.

3.1.3. Describir

Este macroproceso se orient6 a obtener un acercamiento con el ELR, para extraer una sintesis
de aspectos centrales de un articulo: objetivo, justificacion, métodos, resultados,
conclusiones, limitaciones y desafios, junto con manifestaciones concretas de posturas de
RC (positiva, negativa) y fuentes/causas/factores/determinantes/antecedentes de RC (126 en

total).

3.1.4. Profundizar

El proposito de este macroproceso fue ahondar en el ELR segun aspectos generales de la
muestra (ej., bibliométricos, metodoldgicos), posturas hacia la RC, y fuentes de RC

potenciales. Para ello, se hizo uso de una matriz de datos cuyas filas correspondieron a los
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estudios objeto de revision (unidad de analisis) y las columnas a los aspectos de interés.
Dicha matriz de datos posibilitd integrar la evidencia recopilada por medio de las
descripciones narrativas (seccion 3.1.3); luego, esta fue sometida a control de calidad
mediante la verificacion de cada respuesta alli registrada, considerando la totalidad del ELR.
Seguido, se procedi6 con el descubrimiento de patrones en la evidencia disponible, apoyados
en el método de incidentes criticos con acuerdo entre jueces (Hayes, 2002). Se buscaron
patrones de agrupacion de fuentes de RC usando dos jueces y dos rondas, con un umbral de
aceptaciéon minimo del 70%. En la primera ronda se obtuvo un primer consenso para dos
grupos de fuentes de RC (80%); en la segunda ronda hubo acuerdo para otros dos grupos
(85%). El 15% de fuentes restantes se resolvid bajo discusion abierta entre los jueces, hasta
Ilegar al consenso, dando lugar a un grupo adicional. Esto derivé en un modelo taxonémico
de fuentes de RC, el cual contiene cinco categorias de fuentes de RC, y ademas fue empleado

para caracterizar el ELR objeto de trabajo.

3.1.5. Divulgar

Este macroproceso consta de la elaboracion del reporte de la etapa 1 descrita, usando formato
tabular y gréfico para sintetizar los hallazgos y facilitar su comprension. Se parte de la version
inicial, la cual va refinandose por medio de procesos de revision de autor y directoras de tesis,

hasta derivar en la version por compartir en la presente tesis doctoral.

3.2. Etapa 2. Desarrollo de la escala de medida

En esta seccion se describe cuatro componentes: el caso de estudio (que es comun a la etapa

tres), los participantes, la formulacién de items y el marco analitico empleado.
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3.2.1. Caso de estudio

El estudio del caso tiene lugar en la Universidad de Antioquia, institucion de educacion
superior publica localizada en el departamento de Antioquia, Colombia. La Universidad ha
sido reconocida en el medio por aplicar pruebas de ingreso efectivas, técnicas y equitativas
y ha contado con una alta demanda de aspirantes a sus diferentes programas, a los cuales
acceden menos del 10% de los postulantes. Mediante el Acuerdo Académico 480 del 21 de
agosto del 2015, el rector de esta Universidad modifico la politica de admision. Por medio
de este acuerdo, se buscaba “fomentar la probabilidad de éxito escolar, aumentar la
permanencia y perfilar de una mejor manera la vocacion profesional de los aspirantes”; en
esencia, se cambiaba el examen de admisién, considerado un examen de competencias
genéricas que evaluaba solo el razonamiento légico y la comprensién lectora, por otro
examen que incluia una prueba de conocimientos especificos de acuerdo con la carrera
elegida. Ambas politicas permitian a los aspirantes concursar por un cupo a una carrera
elegida como su primera opcion y en caso de no ser admitido a esta, podia participar por un
cupo a otra carrera elegida como segunda opcién. Hubo otro cambio importante relacionado
con las dos opciones de carreras elegibles por parte de los aspirantes: en el proceso de
admision (antes del cambio), quienes ganaban el examen competian, en principio, por un
puesto en su primera opcion de programa académico elegido. Sélo en caso de quedar cupos
sin llenar en las primeras opciones, los aspirantes que no fueron admitidos a su primera
opciodn, pero que superaron el puntaje minimo de aprobacion en el examen, entraban a
competir por esos cupos disponibles. Por su parte, en el nuevo proceso de admision se
asignaban los cupos dandole prelacion directamente al puntaje obtenido, es decir, que, si el

aspirante no fue seleccionado a su primera opcion, podria competir directamente con su
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puntaje en el programa que eligié como segunda opcion, sin tener que esperar a que quedaran
cupos disponibles.

Este cambio de examen de admision generd un gran rechazo por parte de los diferentes
estamentos al interior de la Universidad (profesores, estudiantes y empleados), ya que
consideraban que no habian sido tenidos en cuenta para hacer dicha modificacion. Algunos
de los reclamos de estos estamentos fueron: (a) no habia estudios que soportaran la propuesta
de cambio de examen de admision, (b) se estaba imponiendo dicho cambio sin tener en cuenta
las consecuencias sociales, (c) el nuevo examen perjudicaria en gran medida a los aspirantes
mas pobres provenientes de colegios publicos, lo cual se demostraba con los resultados de
las pruebas nacionales o Saber 11 realizadas por el ICFES anualmente en Colombia.

Este movimiento de resistencia fue adquiriendo cada vez mas fuerza, y lleg6 al punto de
amenazar con la suspension de todas las actividades académicas de la Universidad en caso
de que se implementara este nuevo Acuerdo para la seleccién de aspirantes nuevos, y
mantener el paro académico hasta tanto no se derogara el acuerdo que lo sustentaba. El
cambio se implemento finalmente por parte de las directivas de la universidad, dando origen
a la nueva cohorte 2016-1. Entonces, de la amenaza de los distintos estamentos se paso a los
hechos generandose un gran cese de actividades al interior de la universidad, llegando a
perderse hasta dos semestres en algunas facultades, lo cual ocasioné pérdidas economicas,
académicas y sociales. A raiz de esta intensa resistencia, el Consejo Académico, maxima
autoridad académica de la Universidad de Antioquia derog6 dicho Acuerdo, volviéndose
nuevamente a la politica tradicional, la que habia antes del cambio.

En la figura 2 se refleja el cambio ocurrido con la nueva politica de admisién que se pretende

investigar.
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Figura 2. Modelo empirico de analisis del cambio (nueva politica de admisién en la UdeA) y de la RC.
Fuente: elaboracion propia.

La figura 2 muestra el modelo empirico con la situacion de cambio y de RC que se presentd
en este estudio de caso; ademas, se incorpora en el modelo ilustrado los tres objetivos
especificos a tratar. En esta figura, puede observarse que en principio se tenia una politica de
admision con la cual habia ingresado la cohorte de estudiantes 2015-1; luego, se implemento
un cambio en dicha politica, la cual permitié el ingreso de la cohorte de estudiantes 2016-1,
con la aspiracion de mejorar el desempefio académico. Sin embargo, desde antes de la
implementacién de la nueva politica se presenté una RC, que posteriormente se intensificd
frente a la nueva politica de admision, ya que segun los estamentos resistentes era una
propuesta inconsulta y sin estudios que la soportaran. La aparicién de esta fuerte RC obligd
a los directivos académicos a retroceder en sus intenciones, produciéndose una nueva
situacion, igual a la previa al Acuerdo 480, que dio lugar a la cohorte 2017-1. Por ello, este
caso nos va a permitir analizar las consecuencias del cambio originalmente disefiado y el

efecto de la RC, que en este caso concreto derogd el cambio.
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El caso descrito ha sido seleccionado porque presenta manifestaciones de RC resaltadas por
distintos autores a nivel internacional (ej., Maurer, 1996; Beer y Nohria, 2000; Meaney y
Pung, 2008; Stewart et al., 2009); por lo mismo, resulta Gtil para profundizar en las fuentes
de RC, de modo que facilite adoptar enfoques proactivos en la planificacion, ejecucion y
control de las iniciativas de cambio y reducir sus efectos negativos (Waddell y Sohal, 1998;
Savenstedt, Sandman y Zingmark, 2006; Ford y Ford, 2009; Pardo del Val, Martinez Fuentes

y Roig, 2012).

3.2.2. Participantes

La muestra que respondi0 al cuestionario estuvo conformada por 168 personas pertenecientes
a la Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad de Antioquia, Colombia, la cual
comprende una comunidad de cerca de 2000 personas. Se conté con la participacion de
docentes, estudiantes, empleados y egresados de dicha facultad, los cuales fueron abordados
a través de un cuestionario, enviado por correo electronico, entre el 18/06/2021 y el
22/107/2021. Se recibieron 129 cuestionarios completos, y luego de descartar cuestionarios
con patrones de respuesta evidentes (ej., cadenas de respuestas largas), se obtuvo una muestra
final de 121 casos completos. La descripcion sociodemogréfica de los encuestados se

presenta en la tabla 7.
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Tabla 7. Descripcion Sociodemografica.

47% mujer

Genero 53% hombre

38% 18-29
29% 30-44
25% 45-60
8% mas de 60

Edad en afios

7% técnico o tecndlogo

42% pregrado
Formacion 9% especializacion

35% maestria

7% doctorado

69% ciencias econdémicas, administrativas o financieras
13% ciencias sociales o humanas

12% ingenierias o ciencias exactas

6% otras

Area de formacién

69% Medellin

Municipio 31% otros

34% estudiante
35% profesores
13% empleados
18% egresados

Rol

25% 102
34% 3
27% 4
14% 506

Estrato socioecondmico?!

'En Colombia la variable estrato socioecondmico es de tipo ordinal, va de 1 (familias en condiciones mas desfavorecidas)
a 6 (condiciones mas favorecidas) y es usada estatalmente para el cobro de servicios publicos y de salud (Pérez-Rave et al.,
2019).

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. Formulacion de items

La escala se elaboro0 a partir del modelo taxonomico de fuentes de RC obtenido en la etapa 1
de esta investigacion. El cuestionario incluye 23 items para representar las fuentes de RC en
la institucion de educacion superior, ya que se adiciono uno nuevo derivado de una revision
de items considerando la opinidn de los distintos estamentos de la institucion que sirvio de

caso de estudio. Nueve de estos items se refieren a la RC atribuida al individuo, nueve a la
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organizacion, tres a la accion colectiva y, los dos restantes, a “otros factores”. Las personas
participantes calificaron con una escala Likert de 1 a 5 su opinion sobre la incidencia que
tuvo cada uno de los factores en la resistencia al cambio analizado, con respuestas desde 1 =

ninguna incidencia hasta, hasta 5 = demasiada incidencia.

3.2.4. Marco analitico

Se utilizé el marco metodoldgico interactivo MinerConstructo, propuesto por Pérez-Rave
(2021), el cual combina capacidades de ciencia de datos y andlisis psicométrico de variables
latentes usando lenguaje R, y ha sido empleado en estudios como: Pérez-Rave, Jaramillo-
Alvarez, y Correa-Morales (2023), y Pérez-Rave et al. (2023). Asi, se ejecutaron cuatro de
los siete procesos que integran el marco completo en mencion: observar (estructura de datos,
variables, resumen estadistico y correlaciones); explorar (estructura factorial subyacente y
fiabilidad preliminar de sus componentes); confirmar (plausibilidad y demas propiedades
psicométricas, asi como identificar posibles versiones mejoradas de los patrones

descubiertos); y comunicar (preparar el informe y trasferir las ideas esenciales).

3.3. Etapa 3. Efectos de la resistencia al cambio sobre el desempefio

Medir el desempefio organizativo es de interés prioritario para los empresarios, directivos y
demas stakeholders. La tendencia general es medir el desempefio en términos financieros o
econdémicos, sin embargo, desde un enfoque contingente no hay un grupo de indicadores
universalmente aplicable para medir el desempefio organizativo, ya que la eleccion de
indicadores apropiados dependera de las circunstancias y condiciones que rodean a una
organizacion especifica (Otley, 1999). En el caso de Instituciones de Educacion Superior, se

sugiere que la medicion del desempefio considere el rendimiento académico, ya que los
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esfuerzos de estas se reflejan, principalmente, en los resultados académicos de sus estudiantes
(Vargas, 2007). Para medir dicho rendimiento suele utilizarse distintos indicadores como
promedio de notas por semestre, numero de créditos aprobados, porcentaje de desercion
estudiantil, tasa de graduados, entre otros (Carrion Pérez, 2002; De Miguel et al., 2002).

Asi, el propdsito de esta etapa (mediante el caso de estudio descrito en la seccion 3.2.1) es
aportar evidencia empirica que permita dilucidar como influye la RC en el desempefio
organizativo, considerando tres variables de desempefio: promedio académico, porcentaje de
graduados acumulado, y porcentaje de desercién acumulada. Para ello se desplegaron tres

pasos, descritos a continuacion.

3.3.1. Planificacion y recoleccion de datos

En este paso se definieron tres cohortes completas de aspirantes admitidos, que representan
una muestra de 4.974 estudiantes, de una poblacion total de aproximadamente 40.000
estudiantes; dichas cohortes representan los eventos “antes del cambio” (de examen de
admision en la Universidad) (AC), “generado el cambio” (GC) y “generada la resistencia al
cambio” (GRC). Estas cohortes fueron 2015-1, 2016-1 y 2017-1, respectivamente; es decir,
dado que la cohorte 2016-1 fue aquella que ingreso6 a la universidad por medio del nuevo
examen de admision en el afio 2016, y esto ocurrié con los ingresos alusivos al primer
semestre del afio (por eso se pone el nimero 1 después del guion), se optd por mantener
constante dicho semestre de ingreso, de modo que se tomd la cohorte 2015-1 como
representante inmediatamente anterior del evento de cambio (antes del cambio: AC) y la
2017-1 como la posterior (generada la RC: GRC). En la tabla 8 se provee el resumen de la

relacion entre los eventos, las cohortes y sus objetivos.
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Tabla 8. Relacion entre eventos, cohortes y objetivos.

Evento Cohorte Descripcion Objetivo
Antes del cambio 2015-1 Politica tradicional de admision ¢ cCC1oNar aspirantes
(AC) competentes

Superar el statu quo
2016-1 Cambio de politica de admision para mejorar el
desempefio académico

Generado el cambio
(GC)

Generada la 2017-1 Mantener la politica tradicional de
resistencia (GRC) admisién
Fuente: Elaboracion propia.

Mantener el statu quo

Adicionalmente, se busco controlar el factor “tipo de colegio” con niveles oficial y no oficial
(publico y privado respectivamente), dado que por experiencias previas en el entorno
educativo en el pais y en la Universidad de Antioquia se han reportado diferencias en la
calidad entre estos tipos de colegios. Asimismo, se buscd incluir como variables de control
el puntaje de admisién promedio a la universidad, el nimero de estudiantes inscritos y el
promedio de edad; todo ello para cada cohorte en estudio.

Por otro lado, las variables que representan el desempefio académico en la presente etapa de
la tesis fueron observadas de la siguiente manera: el promedio académico y los porcentajes
de graduacion acumulado y de desercion acumulada por cohorte, fueron analizados por
semestre académico, para lo cual se consider6 13 semestres de observacion.

Con estas especificaciones de la planificacion de datos, se procedio6 con el trabajo de campo,
el cual consistio en gestiones administrativas para la obtencion de datos historicos, por medio
de la dependencia de Admisién y Registro de la Universidad de Antioquia. Luego de
obtenidos los datos, se realizaron controles de calidad para verificar la consistencia con los
rangos de variacion permisibles (ej., promedio académico entre 0 y 5). Posterior a ello, se
realizaron procedimientos de agregacion de datos para conformar la matriz de trabajo en la

que los registros correspondieran a la unidad de analisis (cohorte).
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3.3.2. Disefio del estudio y periodo de observacion

Se emplearon disefios de corte longitudinal, examinando como variables respuesta, de forma
independiente, el promedio académico y los porcentajes de desercion y de graduacion, ambos
acumulados; todo ello, visto de forma independiente a lo largo de los 13 semestres de
observacion.

Para examinar los datos se empled un disefio de medidas repetidas, dado que la misma
variable respuesta (ej., promedio académico) es medida en cada unidad experimental (ej.,
cohorte) en diferentes momentos (ej., 13 niveles académicos), con el fin de ver su evolucién
en el tiempo (ej., a lo largo de la formacion universitaria). Asi, los puntajes de cada variable
respuesta, vistos para una misma cohorte, no son considerados independientes entre si.

Para abordar dicho disefio, se us6 ANOVA de medidas repetidas con un solo factor de interés,
el cual corresponde al tipo de evento, con niveles AC, GC y GRC. Asi, se prob6 con y sin
variables de control (gj., tipo de colegio, puntaje de admisién a la Universidad, edad y nimero
de aspirantes que se presentaron). Los supuestos de dicho ANOVA son: (a) normalidad de
los residuales, (b) ausencia de valores atipicos, y (c) esfericidad (igualdad de varianzas de las

diferencias entre los niveles del factor de medidas repetidas).

3.3.3. Andlisis de los efectos de los eventos de interés

Usando R se procedié con la generacion de descriptivos univariados y bivariados, estos
ultimos usando como factores de segmentacion el tipo de evento y el tipo de colegio. Luego,
se llevo a cabo el ANOVA de medidas repetidas usando la funcion aov. Asi, se analizo si a
lo largo del proceso de formacion universitario dentro de cada cohorte se presentaron
diferencias estadisticamente significativas y, ademas, si estas diferencias se presentan

también entre cohortes, con el fin de concluir sobre si la RC arroj6é o no un mejor desempefio
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en comparacion con el evento de cambio. Este analisis estuvo acompafiado por graficos de
tendencia que visualmente favorecieran la interpretacion de los hallazgos. Posterior a esto,
se explord la presencia de posibles valores atipicos extremos por medio de graficos de cajas
y bigotes y la funcion identify_outliers, considerando el binomio tipo de evento - semestre
académico. Seguido, se examino la normalidad de los residuales (within) del modelo, por
medio de la prueba de Shapiro-Wilk. Posterior a ello, se procedio con el analisis de
esfericidad a través del test de Mauchly. Finalmente, se procedié a fijar una posicion

argumentada sobre los efectos de la RC en el entorno universitario.
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Capitulo 4. Resultados

Este capitulo presenta los resultados en tres secciones, que se corresponden con los tres
objetivos especificos y cuya metodologia esta presentada en las tres etapas en las que se
divide la seccion anterior. La primera muestra los resultados de la construccion del modelo
conceptual de fuentes de RC derivado de la revision sistematica de literatura relacionada con
el tema; la segunda expone la construccion de la escala de medida de fuentes de RC en el
contexto de la Educacion Superior, la etapa tres, por su parte, muestra los efectos de la RC

sobre variables de desempefio académico. A continuacion, se describe cada seccion.

Favian Gonzalez Echavarria



62

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

4.1. Desarrollo del modelo taxonémico de fuentes de resistencia al cambio

En la figura 3 se resalta el objetivo especifico 1, incluido en el modelo empirico objeto de
estudio.

Estado del Proceso de Nuevo estado del Racionalidad Efeclos
sistema implementacion sistema

Consecuencias
del cambio (t]...in}
Resultados

(GC vs AC) .
P dio académico
-Desercién
-Graduacion

Modifiear el
sl ial

Cohorte 2016-1
Nucva politica de admision
! establecida con
pruebas) especificos copocimientos especificos

Mejora ¢l
desenipeno
academico

.,
P LN gmmmm

,/ Taxonomia “, |

[ v 1
, de fuentes -
{ de - . Conservar ¢l
\ ist . ’J Resistencia al estado nicial -
\\ resistencia y cambio del sistema

+_ al cambio -
~

~
~ -

-Graduacion

Mantener los
resultados obtenidos
N y

. 1
bjetivo R
especifico 1

medida de > .
tes de \

Objetivo especifico 2

Figura 3. Contexto de desarrollo del objetivo especifico 1, bajo el modelo empirico de analisis del cambio
(nueva politica de admision en UdeA) y de laRC
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 3 se representa el momento metodoldgico, cuyos resultados conforman el
presente apartado de la tesis en consonancia con el modelo empirico objeto de estudio (véase
figura 2). Para la elaboracion del modelo taxonémico de fuentes de RC, hemos seguido el
protocolo de revision sistematica, descrito en el apartado 3.1.1 de la presente investigacion.
En primer lugar, se establecen los criterios para la caracterizacion del estudio de la RC, esto
es, investigaciones seleccionadas, origen de las mismas, asi como el caracter, cuantitativo o
cualitativo, de la investigacion, entre otras. Seguidamente se analizan los estudios
seleccionados y se realiza nuestra propuesta de modelo taxonémico de fuentes de RC, el cual
extiende aportes previos centrados meramente en lo individual/organizacional, explicando
sus cinco tipologias.

A continuacion, se presenta la caracterizacion general de la muestra de estudios objeto de la

revision, para después mostrar el modelo taxondmico de fuentes de RC propuesto.
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4.1.1. Caracterizacion general de la muestra de estudios

En este apartado se provee una caracterizacion del estudio de la RC en contextos
organizativos, considerando aspectos bibliométricos, posiciones interpretativas de la RC
(positiva o negativa), tipo de estudio (cuantitativo, cualitativo, mixto), y tipo de cambio sobre

el cual se generd la RC. Asi, en la tabla 9 se provee la caracterizacion bibliométrica del ELR.

Tabla 9. Espacio literario relevante objeto de estudio.

No Estudio Medio Pais de editor Cuartil SJIR
(Scopus o 2019
WoS)
1 | Aramburuy Zeballos (2016) Scopus Reino Unido NA
2 | Caruth y Caruth (2013) Scopus Turquia Q3
3 | Chiang (2010) Scopus Reino Unido Q1
4 | Cornelison et al. (2019) Scopus Reino Unido Q1
5 | Curtis y White (2002) Scopus Estados Unidos Q3
6 | Danisman (2010) Scopus Reino Unido Q1
7 | Demski (1993) Scopus Estados Unidos Q1
8 | Disogra, Glanz y Roger (1990) Scopus Reino Unido Q2
9 | Edgerton, Grizzle y Washington (2010) ambas Reino Unido Q1
10 | Garcia-Cabrera et al. (2011) ambas Holanda Q1
11 | George y Jones (2001) ambas Estados Unidos Q1
12 | Herremans, Herschovis y Bertels (2009) ambas Holanda Q1
13 | Hong, Cheng y Chen (2009) Scopus Estados Unidos NA
14 | Johnston y Oman (1990) Scopus Estados Unidos Q1
15 | Kiilo y Kutsar (2015) ambas Reino Unido Q1
16 | Koty Sidorenko (2013) Scopus Pakistan SC
17 | Landaeta, Mun y Rabadi (2008) Scopus Reino Unido Q4
18 | Mahdavian, et al. (2012) Scopus Estados Unidos NA
19 | Nakhoda, y Tajik (2017) ambas Reino Unido Q1
20 | Okumus y Hemmington (1998) Scopus Reino Unido Q1
21 | Olson (1989) Scopus Estados Unidos Q1
22 |Pardo del Val y Martinez Fuentes (2003) Scopus Reino Unido Q1
23 | Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig (2012) ambas Reino Unido Q1
24 | Pechlaner y Sauerwein (2002) Scopus Reino Unido Q1
25 | Pieterse, Homan y Caniels, (2012) ambas Reino Unido Q2
26 |Pihlak y Alas (2012) Scopus Reino Unido Q2
27 | Savenstedt, Sandman y Zingmark(2006) Scopus Reino Unido Q1
28 | Teare y Monk (2002) Scopus Reino Unido Q1
29 | Valero, y Castilla (2011) ambas Venezuela Q3
30 | Zulu, Murray y Strydom (2004) Scopus Reino Unido Q1

NA: no aplica debido que son memorias de conferencias; SC: sin clasificar en el ranking de SJR.

Fuente: elaboracidn propia.
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La tabla 9 muestra que la mayor parte (70%) del ELR proviene de revistas europeas,
prevaleciendo Reino Unido con el 86% de estas. Asi mismo, entre los 27 estudios que
emergen de revistas cientificas (3 estudios provienen de memorias de congresos arbitrados),
el 81.5% de estos fueron publicados por revistas de alto prestigio (Q1 o Q2). Ademas,

Dado que todos los articulos que integran el ELR provienen de revistas indexadas en Scopus
0 WoS, ello implica que las revistas cumplen con aspectos relacionados con procesos de
aseguramiento de la calidad de contenido, entre otros (Kim, 2015; Baas et al., 2020).

En la tabla 10, por su parte, se resumen las posturas (positiva, negativa) que han sido

abordadas en el ELR objeto de estudio, al concebir la RC en escenarios organizativos.

Tabla 10. Posturas frente a la RC presentes en el ELR.
Posturas Referentes Frecuencia Porcentaje

Nakhoda, y Tajik (2017); Valero, y Castilla (2011); Garcia-Cabrera
et al. (2011); Pardo del Val y Martinez Fuentes (2003); Mahdavian,
et al. (2012); Pihlak y Alas (2012); Pieterse, Homan y Caniels
(2012); Chiang (2010); Herremans, Herschovis y Bertels (2009);
Negativa Johnston y Oman (1990); Curtis y White (2002); Demski (1993); 23 76,7
Disogra, Glanz y Roger (1990); Olson (1989); Cornelison et al.
(2019); Zulu, Murray y Strydom (2004); Aramburu y Zeballos
(2016); Kiilo y Kutsar (2015); Caruth y Caruth (2013); Hong, Cheng
y Chen (2009); Okumus y Hemmington (1998); Kot y Sidorenko
(2013); Landaeta, Mun y Rabadi (2008).
Danisman (2010); Teare y Monk (2002); Pechlaner y Sauerwein

Neutra (2002); George y Jones (2001); Edgerton, Grizzle y Washington 5 16,6
(2010).

Positiva Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig (2012); Savenstedt, 2 6,7
Sandman y Zingmark (2006).

Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia.

La etiqueta “negativa” en latabla 10, hace referencia a los estudios que propusieron disminuir
o eliminar la RC, por considerarla dafiina o nociva para el proceso cambio, y un problema
exclusivo de los empleados. En este grupo de estudios encontramos expresiones como: “La
RC obstaculiza los esfuerzos de los lideres” (Valero y Castilla, 2011, p. 440), “La RC

representa un estado psicologico critico de los empleados que afecta al éxito de las iniciativas
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de cambio” (Garcia-Cabrera et al., 2011, p. 231), y “La RC hace que la mejora sea dificil o
imposible” (Nakhoda y Tajik, 2017, p. 527). Por su parte, la etiqueta “positiva” tiene en
cuenta los estudios que ven en la RC un recurso util o una via para mejorar el proceso de
cambio. En este grupo se encuentran frases como: “a través de la RC se podria dar una
discusion ética y mas profunda sobre el cambio” (Savenstedt et al., 2006, p.23), y “la RC
podria mejorar los resultados del cambio” (Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig, 2012, p.
1856). Notese que en esta postura la RC no es concebida como una amenaza para el cambio,
sino como una aliada que puede ayudar a comprender y mejor todas las implicaciones de
este. Es decir, convoca de una manera critica y reflexiva a tener en cuenta nuevos puntos de
vista frente al proceso de cambio organizativo. Y finalmente, la etiqueta “neutra” comprende
estudios en los cuales no se evidencian una posicion positiva o negativa de la RC respecto al
proceso de cambio organizativo.

Puede apreciarse, en la tabla 10, como la gran mayoria de estudios tiene una vision negativa
de la RCy, por lo tanto, el 76,7% de los estudios revisados buscan eliminarla. Sélo dos de
los 30 estudios seleccionados, el 6,7%, plantean un enfoque positivo para la RC. En esta
vision se encuentra Savenstedt, Sandman y Zingmark, (2006), quienes realizan entrevistas a
10 miembros del personal de atencion medica dedicados al cuidado de personas mayores.
Examinan las percepciones de este tipo de profesionales, sobre el uso de aplicaciones
tecnoldgicas en tal labor. Hallan que los cuidadores perciben esta tecnologia como promotora
del cuidado deshumanizado de ancianos, por lo que se mostraron resistentes a su uso.
Concluyen que se debe dar una discusion ética y mas profunda antes de introducir
aplicaciones tecnoldgicas dedicadas al cuidado de personas mayores. El otro trabajo que

considera una concepcién positiva de la RC fue el estudio de Pardo del VVal, Martinez Fuentes
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y Roig, (2012), quienes estudian el efecto del estilo de la gestion participativa sobre la RC y
sus efectos sobre el rendimiento del cambio. Para ello, utilizan escalas ya publicadas para
medir los conceptos principales, y mediante un analisis de correlacion exploran las relaciones
entre las variables de interés. Sugieren que la gestion participativa ofrece a los miembros de
la organizacion informacion necesaria para cuestionar aspectos que deben ser tenidos en
cuenta durante la implementacion del cambio. Concluyen que la RC puede ser dtil para
cuestionar algunos aspectos no considerados en la concepcion o planificacion del cambio,
que podrian generar peligro para el cambio mismo.

En la tabla 11 se describe la tipologia de los estudios que integran el ELR, bajo los niveles:

cualitativo, cuantitativo y mixto.

Tabla 11. Tipos de estudio presentes en el ELR.
Tipo de
estudio

Referentes Frecuencia Porcentaje

Pieterse, Homan y Caniels (2012); Danisman (2010);
Herremans, Herschovis y Bertels (2009); Savenstedt, Sandman
y Zingmark (2006); Teare y Monk (2002); Pechlaner y
Sauerwein (2002); Curtis y White (2002); George y Jones

Cualitativo  (2001); Demski (1993); Disogra, Glanz y Roger (1990); Olson 20 66,7
(1989); Zulu, Murray y Strydom (2004); Aramburu y Zeballos
(2016); Kiilo y Kutsar (2015); Caruth y Caruth (2013);
Edgerton, Grizzle y Washington (2010); Hong, Cheng y Chen
(2009); Okumus y Hemmington (1998); Kot y Sidorenko
(2013); Landaeta, Mun y Rabadi (2008).
Nakhoda, y Tajik (2017); Valero, y Castilla (2011); Garcia-

Cuantitativo  Cabrera et al. (2011); Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig 8 26,7
(2012); Pardo del VVal y Martinez Fuentes (2003); Mahdavian, et
al. (2012); Chiang (2010); Cornelison et al. (2019).

MIXIO pinjak y Alas (2012); Johnston y Oman (1990). 2 6.6

Total 30 100,0

Fuente: elaboracidn propia.

En la tabla 11 puede verse que el 66,7%, es decir, la mayoria de los trabajos, han sido
abordados bajo la tipologia cualitativa. Entre ellos se encuentra Pieterse, Homan y Caniels,
(2012), quienes estudian como la RC puede ser consecuencia de diferencias en el discurso

profesional de los equipos de trabajo. Por su parte, la segunda posicion en tipologias de
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estudio pertenece a los trabajos cuantitativos. En este tipo de trabajos se encuentran Garcia-
Cabreraetal. (2011), quienes identifican los factores que determinan la RC de los empleados,
incorporando nuevos antecedentes individuales, relacionados con la personalidad, para lo
cual emplean un cuestionario estructurado, andlisis factorial confirmatorio y regresion lineal.
Finalmente, la tltima posicidn en tipologias de estudio fue para los trabajos mixtos, los cuales
participaron en un 6,6% del total del ELR. En esta tipologia se encuentra Johnston y Oman
(1990), quienes proponen un modelo para la comprension de fuentes de RC en
organizaciones federales de EEUU. Abordan una muestra de 347 funcionarios; la fase
cualitativa se baso principalmente en el uso de andlisis documental y analisis semantico-
sintactico; la fase cuantitativa considerd andlisis de correlaciones, analisis de varianza y
pruebas t.

Por otro lado, las investigaciones que conforman el ELR en ocasiones abordan el cambio
organizacional en sentido mas general, pero hay otras que se enfocan en un tipo concreto de
cambio. La tabla 12 resume el tipo de cambio sobre el que se present6 la RC en el ELR,
donde puede verse que el tipo de cambio “general” ocupa el primer puesto en el ELR, con
una participacién del 56,7%. Conviene mencionar a Curtis y White (2002), quienes
examinaron la reaccion psicoldgica de un individuo ante el cambio. Identificaron varias
razones proporcionadas por la literatura que causan en los empleados comportamientos de
RC. Entre las principales causas estan: aumento del estrés, interés propio, baja autoestima,
falta de comprension del cambio propuesto, presion autoritaria para materializar el cambio,
percepciones sobre el evento de cambio y baja motivacion. Por otra parte, dentro de los
cambios especificos (43%) sobresale el tecnolégico, abarcando el 16,6% del total del ELR.

Entre los trabajos de este tipo de cambio se encuentra Edgerton, Grizzle y Washington
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(2010), quienes abordan un caso organizativo de eventos de cambio en hardware, software,
modelo de datos, procedimientos y estdndares de terminologia. Tal trabajo identifica
obstaculos que impiden la gestion exitosa del cambio, entre ellos: falta de liderazgo,
inadecuada comunicacion del proceso de cambio, falta de capacitacion para los empleados

involucrados en el proceso de cambio y aspectos culturales en la préactica laboral.

Tabla 12. Tipo de cambio presente en el ELR.

Tlpologlgs de Referentes Frecuencia  Porcentaje
cambio
Valero y Castilla (2011); Garcia-Cabrera et al. (2011);
Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig (2012); Pardo del
Val y Martinez Fuentes (2003); Pihlak y Alas (2012);
Danisman (2010); Chiang (2010); Johnston y Oman
General (1990);Teare y Monk (2002); Pechlaner y Sauerwein 17 56,7
(2002); Curtis y White (2002); George y Jones (2001);
Disogra, Glanz y Roger (1990); Aramburu y Zeballos
(2016); Caruth y Caruth (2013); Hong, Cheng y Chen
(2009); Okumus y Hemmington (1998).
Nakhoday Tajik (2017); Mahdavian, et al. (2012); Pieterse,
Tecnolbégico  Homan y Caniels (2012); Savenstedt, Sandman y Zingmark 5 16,6
(2006); Edgerton et al. (2010)

Sistema de
gestion de Demski (1993); Zulu, Murray y Strydom (2004). 2 6,7
calidad
Control de .
costos Kot y Sidorenko (2013). 1 3,3
Educativo Olson (1989). 1 3,3
Enfoqye de Cornelison et al. (2019). 1 3,3
gestion
Politicas .
publicas Kiilo y Kutsar (2015). 1 3,3
Reingenieria- Landaeta, Mun 'y 1 33
negocios Rabadi (2008). '
Amskz)lcegtlal y Herremans, Herschovis y Bertels (2009) 1 3,3
Total 30 100,0

Fuente: elaboracion propia.

4.1.2. Clasificacién de fuentes de resistencia al cambio en escenarios organizativos

El andlisis del ELR permite disefiar un nuevo modelo taxondmico de fuentes de RC, el cual
extiende aportes previos centrados meramente en lo individual/organizacional, explicando

sus cinco tipologias propuestas, y que se presenta en la primera seccion de este subapartado.
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Posteriormente, en la segunda seccion, se usa el modelo para caracterizar el ELR objeto de

trabajo.

4.1.2.1. Modelo taxonémico propuesto

Tal y como se ha explicado en la metodologia, a partir del ELR se buscaron patrones de

agrupacion de fuentes de RC usando dos jueces y dos rondas, que derivé en un modelo

taxonodmico, el cual contiene cinco categorias de fuentes de RC, tal y como aparece en la

figura 4.
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Figura 4. Tipologias de fuentes de RC propuestas a partir del analisis del ELR.
Fuente: elaboracién propia.
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Nota: la numeracion incluida en la figura corresponde con el “id” de cada estudio que reportd determinada fuente; la

correspondencia numérica puede verse en la tabla 9.
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La tipologia de fuentes de RC asociadas al “individuo” en la figura 4, hace referencia a
aquellas fuentes que se le pueden imputar de manera directa a cada persona que se muestra
en desacuerdo ante una propuesta de cambio en la organizacion de la cual hace parte. Se trata
de la tipologia con més fuentes de RC, junto con la de fuentes asociadas a la organizacion.
Por su parte, la tipologia de fuentes de RC asociadas a la “organizacion” esta referida a las
fuentes de RC que pueden ser atribuidas de manera directa a la organizacion que propone el
cambio en cuestion. La tipologia de RC asociada con la “accion colectiva”, comprende
fuentes de RC originadas de manera simultdnea en un grupo de personas plenamente
identificado, el cual expresa de manera conjunta su inconformidad frente al cambio
propuesto.

Surge una fuente de RC que encuadraria en una tipologia de RC propia, que hemos
denominado “interaccion individuo-organizacion” y que consolida aquella RC que emergen
de los intercambios conjuntos individuo-organizacion. La interpretacion que aqui se le da al
concepto de interaccion corresponde a la definicion de Wagner (1994), el cual la asume como
eventos reciprocos que requieren al menos dos objetos y dos acciones. En el enfoque basado
en las interacciones se tiene en cuenta el entorno laboral y la relacion tanto social como
econdémica de los diferentes empleados con dicho entorno (Kling, 1980). Este enfoque
interaccionista de la RC se origina en la interaccion de las personas con los diferentes factores
de la organizacion; por lo tanto, ni la organizacion ni las personas son la causa directa de la
RC (Jiang, et,al. 2000; Kling, 1980). Un ejemplo de ello es el clima organizacional, que segin
Rao y Sagui (1982) no es atribuible ni al individuo ni a la organizacién, sino a una

consecuencia directa de las interacciones entre ellos.
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El modelo propuesto cierra con una tipologia de RC asociada a “factores exdgenos”, es decir,
esta referida a fuentes externas de RC, tanto a la empresa como al individuo, que impiden la
implementacion del cambio. Hay factores imprevistos externos que pueden impedir el
cambio organizacional, los cuales estan fuera del control de la organizacion, como es el caso
de factores politicos, econdmicos y sociales. Dichos factores traen consigo incertidumbre, la
cual es reconocida como fuente de RC (Waddell y Sohal, 1998). Por tanto, asi haya
conformidad, acuerdos y un ambiente armonico para llevar a cabo un determinado cambio,
estos factores externos pueden obligar a que la empresa o el individuo se resistan de forma
no conflictiva a un determinado cambio; en el apartado de discusion de resultados, esta
tipologia sera ampliada.

La figura 4 considera una mirada mas integral de la clasificacion de fuentes de RC. Por tanto,
estimula nuevos estudios que abarquen un dominio tedrico y empirico mas amplio a la hora
de entender y operativizar las fuentes de RC en las organizaciones. A continuacion, se
describen las fuentes de RC en cada una de las cinco categorias.

Fuentes de RC asociadas al individuo. Esta tipologia recoge nueve fuentes de RC atribuibles
al individuo: (i) Escepticismo frente a los beneficios del cambio: creencia de que determinado
cambio no mejoraré los beneficios actuales ofrecidos por la organizacion (ej. Zulu, Murray
y Strydom, 2004; Garcia-Cabrera et al., 2011; Mahdavian, et al., 2012). Esta situacion
emerge, por ejemplo, debido a percepciones o sensaciones de poca confianza o credibilidad
en quien propone el cambio. (ii) Desmotivacion: falta de deseo e impulso para satisfacer
diferentes necesidades (ej. Curtis y White, 2002; Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2003).
Entre sus manifestaciones se halla la falta de impulso individual hacia el deseo mejorar las

condiciones laborales o sociales en la empresa. (iii) Brecha de conocimientos/capacidades:
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baja habilidad, capacidad o conocimiento de un individuo para realizar ciertas tareas nuevas
(ej. Disogra, Glanz y Roger, 1990; Savenstedt, Sandman y Zingmark, 2006; Nakhoda y Tajik,
2017). Es el caso, por ejemplo, del requerimiento de nuevas competencias para realizar un
nuevo proceso, como el manejo de un nuevo software. (iv) Inercia: entendida como evitar
cualquier cambio que modifique la forma de hacer las cosas debido al poder de la costumbre
(ej. Mahdavian, et al., 2012; Pihlak, y Alas, 2012; Kot y Sidorenko, 2013; Nakhoda y Tajik,
2017). Pertenece a este grupo la evasion de las propuestas de cambio por creer que estas
afectaran la zona de confort. (v) Baja autoestima: percepcion gue tiene un individuo de su
poco valor para la organizacién (Garcia-Cabrera et al., 2011). Se presenta, por ejemplo,
cuando el empleado se siente poco relevante para la organizacion. (vi) Intereses particulares:
percepcion de desmejoras personales como consecuencia del cambio (ej. Valero y Castilla,
2011; Mahdavian et al., 2012; Nakhoda y Tajik, 2017). Entre sus manifestaciones estan:
pérdida de status o prestigio, disminucion de salario, de poder o de influencia. (vii)
Estructuras personales afines a las crisis: rasgos de personalidad inherente que hacen que
un individuo perciba problemas constantes en distintas situaciones laborales (ej. Curtis y
White, 2002; Pardo del Val y Martinez Fuentes, 2003; Nakhoda y Tajik, 2017). Esta puede
manifestarse, por ejemplo, en el habito de asumir que todo cambio altera negativamente las
condiciones actuales, origindndose, por ejemplo, reacciones afectivas como angustia,
depresion, ansiedad, etc. (viii) Actitudes negativas hacia el cambio: autonegacion hacia la
necesidad de cambio, emergida, por ejemplo, por el temor que le representa al individuo (ej.
Herremans, Herschovis y Bertels, 2009; Nakhoda y Tajik, 2017). Se puede citar dentro de
este grupo el estrés inmediato, ante la incertidumbre que genera un cambio. (ix) Modelos

mentales distorsionados: evaluacion subjetiva y distorsionada que un empleado hace de un
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cambio y sus consecuencias potenciales, debido a sesgos en factores sociales, educativos,
ideologicos, etc., (ej. George y Jones, 2001; Savenstedt, Sandman y Zingmark, 2006;
Landaeta, Mun y Rabadi, 2008; Nakhoda y Tajik, 2017). Se presenta cuando, por ejemplo,
al recomendarse un cambio, este es juzgado sin suficiente informacion objetiva sino por
apariencias o creencias preestablecidas.

Fuentes de RC asociadas a la organizacion. Se describen y ejemplifican las nueve
fuentes de RC asociadas a la organizacién: (i) Ambigledad de los elementos del cambio: falta
de claridad en la forma como se abordara el proceso de cambio (ej. Mahdavian, et al., 2012;
Nakhoday Tajik, 2017). En parte se manifiesta debido a la improvisacion en las instrucciones
para desarrollar un proceso de cambio. (ii) Soluciones contraproducentes: hace referencia a
cambios propuestos que no se corresponden con la necesidad, debido a lideres poco
competentes (ej. Pechlaner y Sauerwein, 2002; Teare y Monk, 2002; Pardo del Val y
Martinez Fuentes, 2003). Se manifiesta en procesos que buscan cambiar Gnicamente el
comportamiento y rutina de personas, sin tocar de manera sistémica dicho proceso. (iii)
Comunicacion deficiente: referido a procesos de cambio que no han sido bien explicados e
informados (ej. Olson, 1989; Chiang, 2010; Valero y Castilla, 2011; Pihlak y Alas, 2012).
Entre sus consecuencias se puede encontrar la incomprension de la necesidad, la razén y
proceso del cambio, ademas de sus repercusiones. (iv) Débil soporte organizativo a nivel de
procesos, tecnologia y gestion: se refiere a la sensacion de poco acompafiamiento del
personal directivo en el proceso del cambio (ej. Pechlaner y Sauerwein, 2002; Mahdavian, et
al., 2012; Pihlak y Alas, 2012; Nakhoda y Tajik, 2017). Se presenta cuando hay demora en
responder los requerimientos, inquietudes, solicitudes para continuar con el proceso del

cambio. (v) Escasa inclusion del personal: hace referencia al hecho de que los actores del
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cambio no se sienten parte del proceso de cambio (ej. Olson, 1989; Garcia-Cabrera et al.,
2011; Pihlak y Alas, 2012;). Se manifiesta al ser muy reducida la oportunidad de
participacion en la planificacion e implementacion del cambio por parte de los involucrados.
(vi) Deficiente monitoreo y control: referido a la ausencia de seguimiento y recomendaciones
al proceso de cambio, por parte de los dirigentes de la organizacion (ej. Disogra, Glanz y
Roger, 1990). Puede presentarse por falta de liderazgo de los directivos de la organizacion,
lo cual puede ser percibido como una falta de interés sobre el proceso de cambio. (vii)
Incompatibilidad con factores culturales: percepcion de que lo que se hara va en contra de
las creencias sociales, manifestaciones y presunciones que une a todo un grupo de personas
dentro de la organizacién (ej. Disogra, Glanz y Roger, 1990; Pardo del Val y Martinez
Fuentes, 2003; Danisman, 2010; Pihlak y Alas, 2012;). Puede manifestarse en cambios que
no estan alineados con los valores compartidos por los empleados. (viii) Incompatibilidad
con factores individuales: cuando las decisiones de la organizacion generan conflicto entre
lo que cree el empleado y lo que tendra que hacer (disonancia cognitiva) (ej. Disogra, Glanz
y Roger, 1990; Kot y Sidorenko, 2013). Se manifiesta, por ejemplo, cuando se busca reducir
los costos de un proceso a costa de una desmejora en la calidad, la cual no es compartida por
el empleado. (ix) Comportamiento perjudicial de los directivos: referido a la actitud de
directivos que imponen sus puntos de vista, en vez de convencer o persuadir (ej. Disogra,
Glanz y Roger, 1990; Demski, 1993; Curtis y White, 2002). Puede presentarse en aquellos
cambios impuestos de manera autoritaria. Esto es consistente, por ejemplo, con la necesidad
de modificaciones en las actitudes de algunos directivos, con el fin de favorecer los procesos

de cambio (Torres, Grau y Barranco, 1998).
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Fuentes de RC asociadas a la accion colectiva. A continuacion, se describen y
ejemplifican las dos fuentes de RC asociadas a la accion colectiva: (i) Problemas de dominio
colectivo: hace referencia a problemas que afectan a un grupo de manera general, mas que
individual (ej. Pardo del VVal y Martinez Fuentes, 2003; Zulu, Murray y Strydom, 2004). Por
ejemplo, problemas de salud publica. (ii) Grupos de alta influencia sobre miembros de la
organizacion: referido a practicas actuales respaldadas por normas especificas dentro de un
grupo, el cual estd unido por algun interés de sus miembros (ej. Zulu, Murray y Strydom,
2004; Landaeta, Mun y Rabadi, 2008). Se manifiesta a través de miembros de grupo que no
responden de manera individual, sino que esperan lineamientos de algunos lideres de grupo.

Fuentes de RC asociadas a la interaccion individuo-organizacién. En la tipologia de
interaccion individuo-organizacion se retraté un solo factor en el ELR, el cual ha sido
llamado “disonancia personal — empresa”. Este hace referencia a la falta de correspondencia
que se presenta en la interaccion individuo-organizacion antes o durante el proceso de cambio
(ej. Garcia-Cabrera et al., 2011; Pieterse, Homan y Caniels, 2012; Mahdavian, et al., 2012).
Un ejemplo es el escepticismo por fallas anteriores que dejé afectaciones negativas en al
menos uno de los actores del cambio durante la interaccion entre estos. Es de anotar que
dicha afectacion depende de las necesidades y las expectativas que definen los intercambios
que sufren los actores del cambio. El escepticismo expuesto en este tipo de fuente es distinto
al escepticismo de los beneficios del cambio expuesto en la primera tipologia (individuo), ya
gue en este Ultimo no se considera necesariamente que haya habido una experiencia negativa
0 interaccién con la organizacion.

Fuentes de RC asociadas a factores exdgenos. En la tipologia asociada a factores

externos se identifico un solo factor en el ELR, el cual ha sido 1lamado “macrosistema al que
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pertenece la organizacion”. Este comprende aquellos externos a la organizacion, como es el
caso de nuevas normativas politicas sectoriales o nacionales que impiden la implementacién
de cambios (ej. Pechlaner y Sauerwein, 2002). Dependiendo de las influencias de tales

factores, pueden generarse eventos de RC ante las iniciativas de cambio en la organizacion.

4.1.2.2. Caracterizacion del ELR bajo el modelo propuesto

En la figura 5 se resume la participacion de los estudios que conforman el ELR en cada

tipologia ya descrita, teniendo en cuenta la taxonomia propuesta de fuentes de RC

Alcance de estudios previos bajo la taxonomia propuesta

77% 73% 30% 3% 17% Cant %

A (o) 6 20

B 3 10

s C 8 267
2 1 33
; E (o) (o) 2 67
8 F (0] ® [0} 4 133
° G (0] (0] 1. ‘28
" (0] (0] (o) 4 133

| o) o) o) e L
Individuo Organizacién  Individ-organiz  Factexégenos  Accién.colectiva 0 100

Factores de RC

Figura 5. Participacion de los estudios del ELR en la taxonomia de fuentes de RC propuesta.

Notacion: A (Savenstedt, Sandman y Zingmark, 2006; Johnston y Oman, 1990; Cornelison et al., 2019; Aramburu y
Zehallos, 2016; Caruth y Caruth, 2013; Okumus y Hemmington, 1998); B (Pardo del Val, Martinez Fuentes y Roig, 2012;
Kiilo y Kutsar, 2015; Edgerton, Grizzle y Washington, 2010); C (Nakhoda y Tajik, 2017; Valero y Castilla, 2011; Pihlak y
Alas, 2012; Chiang, 2010; Curtis y White, 2002; George y Jones, 2001; Olson, 1989; Hong, Cheng y Chen, 2009); D
(Pieterse, Homan y Caniels, 2012); E (Danisman, 2010; Teare y Monk, 2002); F (Garcia-Cabrera et al., 2011; Mahdavian,
et al., 2012; Herremans, Herschovis y Bertels, 2009; Disogra, Glanz y Roger, 1990); G (Pechlaner y Sauerwein, 2002); H
(Pardo del VVal y Martinez Fuentes, 2003; Zulu, Murray y Strydom, 2004; Koty Sidorenko, 2013; Landaeta, Mun y Rabadi,
2008); | (Demski, 1993).

Fuente: elaboracién propia.

En la figura 5 se muestra de manera horizontal los grupos de estudio del ELR segun los tipos

de fuentes de RC que los componian, de la letra A, hasta la letra I, y bajo el lente de la
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taxonomia propuesta. Noétese, en esta figura, que las tipologias con mayor presencia en el
ELR son las tradicionalmente reportadas por trabajos previos, en las que la razon de la RC
es o0 bien del individuo (77% del ELR manifestd al menos una fuente al respecto) o de la
organizacion (73%). Es decir, se trata de los actores mas evidentes. Sin embargo, la
reciprocidad que surge de los intercambios entre estos dos actores del cambio ha sido poco
atendida (30%) y, mucho mas incipiente, resultaron las tipologias “accion colectiva” (17%)
y “factores exdgenos” (3%). Esto refleja la prevalencia de un enfoque reduccionista a la hora
de hacerle frente a la comprension de los determinantes de la RC y reclama y hace viable la
instauracion de un enfoque mas integral, amparado en el holismo y la teoria de sistemas. En
esta Gltima, por ejemplo, sobresale el hecho de que un sistema es afectado no solamente por
factores internos sino también externos, y que las consecuencias de las decisiones no solo
son derivadas de los actores individuales, sino principalmente de sus intercambios

constantes.

4.2. Escala de medida de fuentes de resistencia al cambio en instituciones de educacion
superior

En la figura 6 se representa el momento metodoldgico, cuyos resultados conforman el
presente apartado de la tesis en consonancia con el modelo empirico objeto de estudio (véase
figura 2). Se resalta el objetivo especifico 2, el cual aspira a disefiar una escala de medida
que permita representar el contenido de las principales manifestaciones empiricas de las

fuentes de RC bajo criterios psicométricos en el contexto de la educacion superior.
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Figura 6. Contexto de desarrollo del objetivo especifico 2, bajo el modelo empirico de analisis del cambio
(nueva politica de admision en UdeA) y de la RC.
Fuente: elaboracion propia.

A partir del modelo taxondémico obtenido de fuentes de RC y aplicando la metodologia
recogida en el apartado 3.2 de la presente investigacion, se ha desarrollado y validado una
escala de medida de fuentes de RC en Instituciones de Educacion Superior.

A continuacidn, se muestran los hallazgos de la siguiente manera: en primer lugar, se presenta
el modelo conceptual de partida sobre las fuentes de RC; y luego se proporciona los
principales hallazgos obtenidos en los distintos procesos del marco analitico seguido:

observar, explorar, confirmar y comunicar.

4.2.1. Modelo conceptual de partida sobre las fuentes de resistencia al cambio

El modelo conceptual de partida sera el Modelo taxondémico propuesto e ilustrado en la figura
4. En total, dicho modelo aporta cinco categorias: individual, organizativa, accién colectiva,
interaccién individuo-organizacién y factores exdgenos. Esta clasificacion es el punto de
partida de la presente seccion; sin embargo, hemos considerado agrupar las dos ultimas

tipologias, dado que presentan una sola manifestacién empirica en cada caso (disonancia
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personal — empresa y macrosistema al que pertenece la organizacion), unificandolas en la

categoria “relaciones conjuntas y externalidades”. Esto posibilita un modelo de partida de

cuatro categorias mas parsimonioso, el cual se aporta en la tabla 13 y que, ademas, contiene

al menos dos fuentes especificas de RC en cada categoria.

Tabla 13. Taxonomia de fuentes de RC.

Categoria Descripcion Fuentes especificas
Intereses particulares, estructuras afines a crisis,
Individuo Atribuibles de manera escepticismo frente al cambio, desmotivacion, actitudes

directa al individuo

negativas, modelos distorsionados, brecha de
conocimientos, inercia, baja autoestima

Imputables de manera

Organizacion . N
g directa a la organizacion

Ambiguedad del cambio, soluciones contraproducentes,
comunicacion deficiente, débil soporte organizativo, escasa
inclusion, deficiente monitoreo, incompatibilidad con
factores culturales, incompatibilidad con factores
individuales, comportamiento perjudicial de los directivos

Originadas de manera
simultanea en un grupo
de personas plenamente

identificado

Accion colectiva

Problemas colectivos, grupos de alta influencia, solidaridad
con grupos afectados.

No atribuibles de
manera directa y Unica a
personas, organizaciones

0 grupo de personas

Relaciones
conjuntas y
externalidades

Disonancia personal — empresa, macrosistema al que
pertenece la organizacion

Fuente: elaboracion propia.

El modelo de partida se operativizé en un cuestionario, que tal y como se describe en la

metodologia, fue enviado a docentes, estudiantes, empleados y egresados de la Facultad de

Ciencias Econémicas de la Universidad de Antioquia. El cuestionario fue respondido por 168

personas. Se recibieron 129 cuestionarios completos, y finalmente, se obtuvo una muestra de

121, luego de descartar cuestionarios con patrones de respuesta evidentes.

A continuacion, se proporcionan los principales resultados obtenidos en cada proceso del

marco analitico seguido: observar, explorar, confirmar y comunicar.
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4.2.2. Validacion del modelo conceptual de partida
4.2.2.1. Observar

En la tabla 14 se presenta el resumen descriptivo de los items de la escala de fuentes de RC.

Tabla 14. Resumen Estadistico de los items sobre fuentes de RC (n: 121 observaciones).

items Min Max Media DE Mediana Q1 Q3 Curtosis  Asimetria
fil 1 5 2,843 1,304 3 2 4 -1,069 0,11
fi2 1 5 3 1,225 3 2 4 -1,061 -0,135
fi3 1 5 3,777 1,084 4 3 5 0,169 -0,839
fi4 1 5 2,942 1,331 3 2 4 -1,218 0
fi6 1 5 3,041 1,281 3 2 4 -1,125 -0,171
fi7 1 5 2,769 1,216 3 2 4 -1,076 0,114
fi8 1 5 3,273 1,304 4 2 4 -1,02 -0,352
fi9 1 5 3,008 1,294 3 2 4 -1,135 -0,015
fo7 1 5 3,264 1,257 3 2 4 -0,985 -0,277
facl 1 5 3,661 1,045 4 3 4 0,212 -0,818
fo9 1 5 4,124 1,013 4 4 5 0,693 -1,105
fo8 1 5 3,223 1,187 3 2 4 -0,79 -0,255
fac3 1 5 3,736 1,189 4 3 5 -0,446 -0,695
fio 1 5 3,463 1,111 4 3 4 -0,39 -0,504
fex 1 5 3,124 1,173 3 2 4 -0,862 -0,147
fo2 1 5 3,694 0,956 4 3 4 0,162 -0,671
fo3 1 5 4,058 1,027 4 4 5 0,572 -1,075
fo4 1 5 3,033 1,251 3 2 4 -1,02 -0,138
fo5 1 5 4,24 0,931 4 4 5 2,695 -1,53
fi5 1 5 3,355 1,264 3 3 4 -0,761 -0,437
fol 1 5 3,917 0,9 4 3 5 0,187 -0,724
fac2 1 5 3,281 1,343 3 2 4 -1,142 -0,209
fob 1 5 3,355 1,224 4 3 4 -0,732 -0,478

Leyenda: fi=factor individual, fo=factor organizativo, fex=factor exdgeno, fac=factor accion colectiva, fio=factor
individuo-organizacion
Fuente: elaboracion propia.

En alusion a los estadisticos de tendencia central, la media toma valores entre 2,769 (fi7) y
4,24 (fo5) y la mediana presenta valores enteros cercanos (3 o 4). Los items fo3
(comunicacion deficiente), fo5 (escasa inclusion del personal) y fo9 (comportamiento
perjudicial de los directivos) se destacan por tener media/mediana mayores que 4.0, lo que
deduce un mayor reconocimiento como fuentes de RC en el escenario de estudio. En tanto
que los items con la media/mediana menores que 3.0, son: fil (intereses particulares), fi4

(desmotivacion) y fi7 (brecha de conocimientos y capacidades).
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Adicionalmente, los valores minimos (min) y maximo (max), en la tabla 14, coinciden con
los puntos extremos de las categorias de respuesta empleadas, lo cual infiere que el
instrumento logré capturar los diferentes puntos de vista de los encuestados. Al analizar el
primer cuartil (Q1), se encuentra que en gran parte de los items (12 de 23), el 25% de los
participantes dio una calificacion como maximo de 2, es decir, el 75% de los encuestados
otorgo calificaciones superiores a 2. Respecto al tercer cuartil (Q3), el 75% de los
encuestados calificd la mayoria de los items con 4 o menos puntuacién, lo que equivale a
decir que el 25% de los encuestados dio la maxima calificacion de la escala.

Respecto a la desviacion estandar los items se alejaron de sus respectivas medias entre 0,9
(fol, respuestas mas homogéneas), y 1,343 (fac2, respuestas mas diversas). Esto representa
unos alejamientos de los valores medios que oscilan entre 21,96% (fo5) y 45,87% (fil)
(coeficientes de variacion: desviacion /media)

Adicionalmente, a excepcion de fil, fi4 y fi7, todos los items tienen valores levemente
negativos de asimetria (desde -1,53 hasta -0,015), y, los tres restantes, presentan corrimientos
casi nulos hacia la derecha (entre 0 y 0,114). Asimismo, observando la curtosis, se destaca
que todos los items, con excepcion de fo5 (curtosis: 2,695, que tampoco es una distancia
extrema), estan en el rango (-2, 2). En resumen, las asimetrias y curtosis de los items
sometidos a ensayo no reflejan extremas desviaciones de un patron normal.

En la tabla 15 se presentan las correlaciones de Pearson entre pares de variables.
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Tabla 15. Correlaciones Pearson entre los items.

fil fi2 fo7 facl  fo9 fo8 fac3 fio fex fo2 fo3 fod fo5 fol fac2  fob

fil 0,23 017 0115 0134 025 0001 0006 0015 0321 0078 013 0226 0407 038 018 0,007 0,197 0079 -0,047 -0,004 0,002 0,166
fi2 0,23 0094 0532 062 0448 0491 0,552 006 0228 0074 0327 0074 0135 0273 0021 008 0321 0044 0468 0,091 0,329 0,345
fi3 0,17 0,094 0,112 0,049 003 0032 0007 0154 0,18 0344 01143 0,187 0,038 0,035 0255 01146 -0,001 0252 -0203 0,126 0,026 0,085
fid 0,115 0532 0,112 0,461 045 0297 0513 0044 0016 0055 0235 0,027 0075 0,181 -0034 008 0341 0052 0319 0073 0093 0,33
fi6 0,134 0622 0049 0461 0493 0,647 0,689 0,06 0,123 0,08 0213 -0,048 0,209 0069 -0078 0,106 0118 0006 0475 -0,048 0,313 0,155
fi7 025 0448 0,03 045 0,493 0,455 052 0008 02 -0159 027 -0,048 0,166 0,102 -0,026 -0,049 00262 -0061 0,352 -0,063 0,178 0,336
fi8 0,001 0491 0032 0297 0647 0455 0,72 0,093 0,142 01 0343 0047 005 0016 -0133 0225 0173 0158 0578 -0,03 0403 0,059
fi9 0,006 0552 0,007 0513 0,68 0,52 0,72 -0,006 0,101 -0,001 0,319 -0,091 0,003 0005 -0,065 0,131 0262 0,08 0,65 -0,028 0,358 0,135
fo7 0015 006 0154 0044 006 0008 0,093 -0,006 0329 0,386 0,452 041 024 0226 0338 0259 -0048 0366 0,145 027 0326 0,117
facl 0321 0228 01183 0016 0123 02 0142 0101 0329 0,158 0397 0377 0459 0429 03% 0112 0283 025 0111 0,138 0,199 0,199
fo9 0,078 0,074 0344 0,055 0,08 -0,159 01 -0001 038 0,158 0261 0429 0223 0,134 0237 0514 0056 0666 -0074 0432 017 0,011
fo8 013% 0327 0143 0235 0213 0267 0343 0319 0452 0397 0261 0,249 0345 0339 0303 0318 039 0321 0352 0181 048 0,255
fac3 0,226 0074 0187 0,027 -0,048 -0,048 0,047 -0,091 041 0377 0429 0,249 0422 043 0339 0368 0079 0374 0024 0229 0308 0,094
fio 0,407 0135 0,038 0075 0109 0166 005 0,003 024 0459 0223 0345 042 064 038 0208 0343 022 0018 013 0,236 0,215
fex 0383 0273 0035 018 0069 0102 0016 0005 0226 0429 07134 0,339 043 0,64 0302 0,153 0434 019 0015 0244 0136 03
fo2 0,188 0,021 025 -0,034 -0,078 -0,026 -0,133 -0,065 0,338 0,3% 0237 0303 0,339 0,38 0,302 023 018 0223 -0075 0,213 0,022 0,072
fo3 0,007 008 01146 0,08 0106 -0,049 0225 0,131 025 0,112 0514 0318 0,368 0,268 0,153 0,23 0,206 063 0,125 0438 0,345 0,149
fod 0197 0321 -0001 0341 018 0262 0173 0202 -0048 0,28 0,056 0399 0,079 0343 0434 018 0,206 015 0,182 0,165 0,044 0,591
fo5 0079 0044 0252 0052 0006 -0,061 0,158 0,08 0366 025 0666 0321 0374 0222 019 0223 063 0,15 0,168 0,531 0312 0,144
fi5 -0,047 0468 -0203 0319 0475 035 0578 0655 0145 0,111 -0074 0352 0,024 0018 0015 -0075 0125 0,182 0,168 0,136 0,505 0,149
fol -0,004 0091 0126 0073 -0,048 -0,063 -0,03 -0,028 027 0138 0432 0181 0229 013 0144 0213 0438 0,165 0531 0,136 0,219 0,345
fac2 0,002 0329 002 0093 0313 0178 0403 0358 0326 0199 017 048 0308 0236 0,136 0022 0345 004 0312 0505 0,219 0,081
fob 0,166 0345 008 033 0155 0336 0059 0135 0117 0199 0011 025 0094 0215 03 0072 0149 0591 0144 0149 0,345 0,081

Fuente: elaboracion propia.
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En la tabla 15 puede verse que cada item presenta al menos una correlacién moderada (0,3 y
0,7) con otro de los items sometidos a ensayo. Asi mismo, los items fi8 (inercia) y fi9 (baja
autoestima), propios de la misma dimensién segun el modelo de partida, presentan
correlacion superior a 0,7. En general, la matriz de correlacion expuesta dista, desde una
Optica meramente visual, de una matriz identidad, lo cual motiva a presuponer que algunos
items comparten informacion relevante subyacente que amerita ser descubierta en las

siguientes etapas del marco de analisis.

4.2.2.2. Explorar

En la tabla 16 se presentan los resultados de la ejecucion del test de Bartlett.

Tabla 16. Test de Bartlett para contraste de la matriz de correlaciones.

Chi-cuadrado Valor-p Grados de libertad

Estadisticos 1,292.725 0,000 253
Fuente: elaboracion propia.

En esta se contrasta analiticamente si la matriz de correlaciones (véase tabla 15) corresponde
0 no a una matriz identidad. Como puede verse en la tabla 16, se rechaza la hipétesis nula
(matriz identidad), bajo un nivel de significancia inferior a 0.05 (valor-p), lo cual sugiere que
al menos un par de variables se asocian significativamente.

En la tabla 17 se muestran los coeficientes KMO individuales y el global, calculados para los
items sometidos a ensayo. La evidencia presente, con coeficientes KMO global e individuales
superiores a 0,5, sugiere que la muestra de items en consideracion es adecuada para examinar

una posible estructura de factores subyacentes.
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Tabla 17. Coeficientes KMO individuales y global.

item Coef. KMO item Coef. KMO
fil 0.795 fac3 0.766
fi2 0.832 Fio 0.78
fi3 0.634 Fex 0.763
fi4 0.779 fo2 0.723
fi6 0.842 fo3 0.808
fi7 0.842 fod 0.703
fi8 0.829 fo5 0.756
fi9 0.842 fi5 0.785
fo7 0.728 fol 0.777
fo8 0.806 fac2 0.759
fo9 0.679 fob 0.663
facl 0.829 Global 0.778

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 18 se presentan los valores propios (0 autovalores) que guian, desde un enfoque

conducido por datos, sobre el nimero de posibles factores subyacentes por retener, fijando

el corte en aquella cantidad que asegura valores propios mayores que 1.

Tabla 18. Autovalores calculados.

NuUmero de factores Autovalores
1 4,798
2 3,492
3 1,958
4 1,356
5 0,846

Fuente: elaboracion propia.

Asi, bajo el criterio Kaiser (valores propios mayores que 1), los datos sugieren retener cuatro

factores latentes, lo cual, ademaés, es consistente con la dimensionalidad del modelo de

partida.

La tabla 19 presenta la estructura factorial exploratoria subyacente en los datos en

consideracién, formada a partir de la extraccion de cuatro factores.
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Tabla 19. Estructura factorial exploratoria.

F1 F2 F3 F4

fi2 0,674

fi4 0,53

fié 0,802

fi7 0,594

fi8 0,811

fi9 0,892

fi5 0,659

fo9 0,726

fo3 0,696

fo5 0,843

fol 0,615

facl 0,603

fac3 0,544

Fio 0,767

Fex 0,729

fo2 0,486

fo4 0,569

fo6 0,844

Varianza explicada 20,9 % 13,3 % 12,7 % 8,4 %

Varianza explicada acumulada 20,9 % 34,1 % 46,9 % 55,2 %

Fuente: elaboracion propia.

Luego de retener cuatro factores latentes, la estructura expuesta en la tabla 19 fue obtenida a

partir del siguiente protocolo de refinamiento, apoyado en Aldas-Manzano y Uriel-Jiménez

(2017): se eliminaron items que presentaran cargas factoriales inferiores a 0,45 en los cuatro

factores, asi como aquellos que tuvieran cargas superiores a dicho umbral en dos 0 mas

factores (baja discriminacion). Esto dio lugar a excluir cuatro de los 23 items sometidos a

ensayo. Ademas, de los 19 items que superaron las condiciones de aceptacion descritas, se

elimind el item fil por ausencia de interpretacion ldgica en el agrupamiento que le

correspondio (espurio). Por lo tanto, se lleg6 a un modelo exploratorio de 18 items agrupados

en cuatro factores subyacentes; estos Gltimos explican el 55,2% de la varianza total.
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En latabla 20 se aporta una medida preliminar de la consistencia interna de los cuatro factores

respaldados en la estructura factorial exploratoria, la cual obedece al coeficiente de alfa de

Cronbach (o).
Tabla 20. Fiabilidades alfa de Cronbach para cada factor.
Factor A Factor V) Factor V) Factor A
F1 0,88 F2 0,821 F3 0,782 F4 0,743
Si se elimina el item:
fi2 0,861 fo9 0,773 facl 0,745 fo4 0,604
fi4 0,878 fo3 0,781 fac3 0,757 fo6 0,578
fi6 0,852 fo5 0,72 fio 0,708
fi7 0,873 fol 0,817 fex 0,722
fi8 0,859 fo2 0,772
fi9 0,842
fi5 0,869

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 20 se proveen dos formatos de fiabilidad alfa de Cronbach; uno es el global (se

tiene en cuenta todos los items de cada factor), y el otro es parcial (como seria dicha medida

si un determinado item es eliminado). Notese, en dicha tabla, que todos los factores satisfacen

el umbral minimo de fiabilidad (0,7); de hecho, oscilan entre 0,743 (F4) y 0,88 (F1) vy,

ademas, no conviene eliminar ningdn item, dado que, de hacerlo, en todos los casos la

fiabilidad se reduciria.

4.2.2.3. Confirmar

En la figura 7 se muestra el modelo de medida resultante de efectuar un analisis factorial

confirmatorio bajo maxima verosimilitud y los siguientes lineamientos de depuracion de

items (Aldas-Manzano y Uriel-Jiménez, 2017; Raykov, Marcoulides y Patelis, 2015):

a) Items con cargas inferiores de 0,5, se eliminan.
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b) items con cargas entre 0,5 y 0,7 se eliminan, siempre y cuando se afecte la validez
convergente (AVE > 0,5) o fiabilidad compuesta (> 0,7) de la dimension que los
integra.

c) Se eliminan aquellos items que violen significativamente el supuesto de errores
incorrelacionados, usando como guia los indices de modificacién y la plausibilidad
del modelo (bondad de ajuste).

Bajo tal protocolo de refinamiento, se eliminaron los items fo2 (carga menor que 0,5) y fac3
(carga de 0,552 con afectacion a la validez convergente de F3: AVE < 0,5), asi como fi2 y
fi4 (errores correlacionados con items intra e inter constructos, con alta afectacion a la
plausibilidad del modelo; ej., CFl y TLI menores que 0,9). Asi, se lleg6 a una escala,
expuesta en la figura 5, que deja intacta la dimensionalidad del modelo de partida (cuatro

factores), usando un formato parsimonioso compuesto por 14 items.
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Figura 7. Modelo de medida de fuentes de RC en instituciones de educacion superior.

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 7 muestra la relacion funcional entre los factores latentes y los items que los
conforman; véase que ninguno de los items presenta cargas inferiores a 0,5; ademas, nueve
de los 14 items tienen cargas altas (superiores de 0,7). Adicionalmente, los 14 items fueron
estadisticamente significativos, al menos al 0.001 de significancia, como puede observarse

en la tabla 21.

Tabla 21. Significancia de las cargas de los items del modelo de medida.

Factor Item cargaestimada  error est. A valor-p  carga estand.
F1 = fi6 0,979 0,103 9,540 0,000 0,764
F1 = fi7 0,703 0,106 6,627 0,000 0,578
F1 = fi8 1,051 0,102 10,296 0,000 0,806
F1 = fi9 1,173 0,095 12,302 0,000 0,907
F1 = fi5 0,882 0,105 8,425 0,000 0,698
F2 = fo9 0,746 0,085 8,772 0,000 0,736
F2 = fo3 0,727 0,087 8,346 0,000 0,708
F2 = fo5 0,835 0,073 11,392 0,000 0,897
F2 = fol 0,535 0,08 6,722 0,000 0,595
F3 = facl 0,584 0,097 6,015 0,000 0,559
F3 = fio 0,873 0,098 8,865 0,000 0,785
F3 = fex 0,951 0,104 9,189 0,000 0,811
F4 = fo4 1,176 0,142 8,29 0,000 0,940
F4 = fo6 0,769 0,125 6,177 0,000 0,629

Fuente: elaboracion propia.

Con relacion a la plausibilidad del modelo, la tabla 22 provee los indices de ajuste derivados
del analisis factorial confirmatorio, tanto para el modelo inicial (guiado por el analisis

factorial exploratorio, 18 items) como para el modelo refinado (14 items).

Como se observa, el modelo de medicion refinado se ajusta satisfactoriamente a la evidencia
empirica, contrariamente al formato inicial (sin depurar). Asi, el modelo de 14 items no solo
es parsimonioso y conserva la dimensionalidad tedrica asumida, sino que ademas es

plausible.
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Tabla 22. Medidas de bondad de ajuste para los modelos (inicial y refinado).

Valores aceptables Modelo inicial Modelo refinado
items 18 14
Chi-sq 240.782 114.475
Gl 129 71
Chi-sg/gl <?2 1.867 1.612
RMSEA <0.08 0.085 0.071
SRMR <0.08 0.083 0.069
CFI >0.90 0.877 0.936
TLI >0.90 0.854 0.918
Conclusién No plausible Plausible

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 23 consolida los valores necesarios para examinar rasgos de validez de constructo

(en formato convergente/discriminante) y de fiabilidad compuesta.

Tabla 23. Resultados de validez convergente/discriminante vy fiabilidad compuesta para los factores de RC.

F1 F2 F3 F4
F1 0.575* 0,011 0,006 0,084
F2 0,011  0.550* 0,101 0,039
F3 0,006 0,101 0.529* 0,274
F4 0,084 0,039 0,274  0.639*
Validez convergente Si Si Si Si
Ratio AVE/Max(Correl"2) 6,858 5,435 1,931 2,333
Validez discriminante Si Si Si Si
Fiabilidad compuesta 0,869 0,827 0,767 0,773

Fuente: elaboracion propia.

Nota: *AVE(i,i); fuera diag: Correl(i,j)"2

La evidencia expuesta en la tabla 23 revela que el AVE es superior a 0,5 para todos los
factores de la escala, lo cual respalda la validez convergente de ésta. El ratio de validez
discriminante (AVE/Max(Correl”*2)) es muy superior a 1 para todos los factores (entre 1,931,
F3y 6,858, F1), lo cual sugiere que los items de un mismo factor comparten mas informacion
entre si, en comparacion con la compartida entre dichos items y los pertenecientes a los
demas factores. Adicionalmente, se muestra que todos los factores presentan fiabilidad

compuesta superior a 0,7.

Favian Gonzalez Echavarria



90

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

4.2.3. Modelo conceptual final sobre las fuentes de RC y herramienta de medida

Ante las consideraciones de la fase analitica-confirmatoria del modelo, puede verse que la
escala de 14 items es plausible, fiable y valida, considerando la muestra observada. En la

tabla 24 se comparte dicha escala.

Tabla 24. Escala final de medicion de las fuentes de RC: caso de cambio de la politica de admisién de la
Universidad de Antioguia. Modelo parsimonioso de cuatro factores y 14 items.

Factor Nombre del factor 1D items (escala final)
fi5 A la gente generalmente no le gustan los cambios

i6 La gente hizo una evaluacién distorsionada del cambio o sus consecuencias,

Personalidades debido a factores sociales, educativos, ideoldgicos, etc.

aversivas hacia el ] . ] o
F1 cambio si7 L@ gente dudaba sobre su propia habilidad, capacidad o conocimiento para

desempefiarse una vez hecho el cambio.
(factores

individuales)  fig  La gente eludi6 el cambio debido al apego al anterior examen de admisién

La gente suele sentirse insegura de si misma y prefiere evitar nuevos

fi9 cambios.

La gente percibia que el proceso de cambio de examen era un tema

fol . ;
improvisado y confuso

Proceso de cambio 43 La gente considerfaba que la ngcgsidad/importqncia_del cambio no habia
poco participativo sido bien socializada en la universidad

F2 (factores
organizacionales fo5
alusivos al proceso)

La gente no se sentia tenida en cuenta para la planificacion/implementacién
del proceso de cambio de examen de admision

La gente percibia que los directivos responsables del cambio querian

fo9 i . e S
imponerlo a toda costa sin suficiente argumentacion
Fio La gente no creia en el nuevo examen de admision, ya que en épocas
anteriores se cambio el examen y no funcioné
Predisposicion ¢, La gente no creia en el nuevo examen de admision, ya que otras
F3 sociocultural universidades modificaron el examen y no lograron mejores resultados

dominante

La gente percibia que el cambio de examen de admision en la universidad
facl es un asunto cuyas consecuencias afecta a todos a nivel de departamento y

pais
Débil compromiso foa La gente percibia que no habia suficiente apoyo/respaldo de los directivos
directivo hacia el hacia el proceso de cambio
cambio (factores
organizacionales fog  Ladgente percibia que los dirigentes del cambio no realizaban el debido
alusivos al respaldo seguimiento y control al proceso de cambio
directivo)

Fuente: elaboracién propia.
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La escala propuesta en la tabla 24 consta de cuatro factores, los cuales dan lugar a las

siguientes interpretaciones:

a)

b)

c)

El primer factor (F1), denominado “personalidades aversivas hacia el cambio”, es
consistente con los hallazgos de estudios previos, sobre la importancia de considerar
la tradicionalmente divulgada categoria de factores individuales.

El segundo (F2) y cuarto (F4) factor, identificados como “proceso de cambio poco
participativo” y “débil compromiso directivo hacia el cambio”, respectivamente, son
consistentes con trabajos previos que enmarcan gran parte de las fuentes de RC en
“factores organizativos”. Sin embargo, la presente escala plantea una novedad
relacionada con dicha clasificacion, ya que divide la dimension organizativa en dos
constructos, unos alusivos al proceso, lo cual se enmarca en la corriente de gestion de
factores duros, y los otros alusivos al respaldo directivo, propio de la gestion de
factores blandos.

Adicionalmente, la escala propuesta, no solo cubre el pensamiento convencional
sobre la clasificacion de fuentes de RC en las tipologias “individual” y “organizativa”,
sino que, ademas de subdividir la organizativa, también identifica un nuevo factor
(F3), denominado “predisposicion sociocultural dominante”. Dicho factor tiene en
cuenta items que no estan contenidos en las clasificaciones individual vy
organizacional tradicionales, como es el caso de la “accion colectiva”, la “interaccion
de los individuos con las organizaciones” y las “externalidades”. De este modo,
dimensiones tan potentes relacionadas con la cultura de la organizacion, influenciada
claramente por los comportamientos tradicionales de los individuos, y la cultura

social circundante (Ouchi y Jaeger, 1978), subyacente a la organizacion desde sus
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inicios, son elementos que se enmarcan dentro de este factor F3, por lo que constituye

un importante hallazgo en la presente investigacion.

La equidad de constructos es una propiedad relevante en el analisis de constructos, debido a

que la mayoria de las escalas psicométricas son afectadas por el dilema diversidad-validez

(Martinez et al., 2006). Tal dilema hace referencia a que los puntajes de la escala discriminen

con relacion a factores de tipo personal como el genero y la edad, entre otros. Para el caso de

la presente investigacion, el analisis de equidad consider6 el género, el estrato

socioecondémico, la edad, el area de formacidn (negocios), el nivel educativo (posgrado) y el

rol en la universidad. La tabla 25 muestra los resultados al respecto.

Tabla 25. Resultados de la escala de equidad.

Métricas bondad de ajuste

Pruebas de hipdtesis

Variables Niveles
Chis RMS  ooMR  cRI TLI IC al 95% Resultado
g/gl EA
F1(-0,384, 0,412);
. 0. Hombre, F2 (-0,178, 0,648); No
Genero "o 1550 0068 0069 0934 0914 [i(0Gr o) oniticariva
F4 (:0,253, 0,568)
I (est 10 2), FI (-0,331, 0,111):
2 (est 3), F2 (-0,011, 0,505); No
Estrato 5 (o4, 1544 0067 0068 0936 0017 HITNIREN L e
més) F4 (-0,548, 0,004)
F1 (0,006, 0,534);
1. (18-29), ,
Edad  2.(3044), 1649 0074 007 0926 0934 5 (025003) En .F]} yF4
3. (+45) (-0,302,0,176);  significativa
. F4 (:0,576, -0,011)
FI (-0,34, 0,54); F2
. ) (-0,507, 0,18); F3 (- No
Negocios 1. Si, 0. No 1673 0,075 0,071 0,921 0,898 0,754,0,126); F4 (- significativa
0,967, 0,07)
FI (-0,05, 0,769); F2
) (0,136, 0,905); F3 (- En F2
Posgrado  1.S1,0.No 1696 0076 0071 0920 0807 QuinoreaTAC L e
0,819, 0,036)
|. Estud, F1 (-0,017, 0,359);
2. Prof, F2 (-0,267, 0,158); En F4
Rol 3. Empl 1660 0075 0071 023 09 iR ocld o
4. Egre F4 (-0,416, -0,059)

Fuente: elaboracién propia.
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De los siete factores sociodemogréaficos, la edad, el nivel educativo (posgrado) y el rol
desempefiado en la universidad, presentaron relaciones estadisticamente significativas con al
menos una de las fuentes de RC. Estos hallazgos sugieren, para estudios futuros, la necesidad

de controlar estos tres factores sociodemograficos.

4.3. Efectos de la resistencia al cambio sobre el desempefio académico en un escenario

de educacién superior

La figura 8 resalta el objetivo especifico 3, incluido en el modelo empirico objeto de estudio.
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sistema implementacion sistema
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Figura 8. Contexto de desarrollo del objetivo especifico 3, bajo el modelo empirico de analisis del cambio
(nueva politica de admisién en UdeA) y de la RC.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 8 se representa el momento metodoldgico, cuyos resultados conforman el
presente apartado de la tesis en consonancia con el modelo empirico objeto de estudio (véase
figura 2). Este apartado aborda el tercer objetivo especifico de la investigacién, en él se
analizan los efectos del cambio planteado y de la RC en el caso de estudio seleccionado,
donde una modificacion de la politica de admision en una institucion de educacion superior,

luego de implementarse, tuvo que ser revertida debido a la RC surgida.
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A continuacion, se presenta un analisis de como ha influido el cambio propuesto y la RC
sobre tres variables de desempefio académico: el promedio de notas, la tasa de desercion
estudiantil y la tasa de graduacion, a partir de las tres cohortes de estudiantes que, como ya
se ha explicado en el apartado de metodologia, representan los eventos “antes del cambio”
(de examen de admision en la universidad) (AC 2015-1), “generado el cambio” (GC 2016-

1) y “generada la RC” (GRC 2017-1).

4.3.1. Promedio de notas por semestre académico

Las medidas que se implementan en una institucion de educacion superior y afectan al
estudiantado pueden tener una repercusion relevante en sus calificaciones. Por ello, la
primera variable que se analizara sera como se ha visto alterado el promedio de las notas, las
cuales toman valores entre 0 y 5 (siendo O la peor nota y 5 la mejor), obtenidas por el
estudiantado en cada uno de los semestres académicos cursados por el estudiante; en el
contexto de observacién, las materias se aprueban a partir de una nota de 3.0. Dichos
semestres académicos no necesariamente coinciden con los semestres calendario, pues para
el caso de universidades que presentan paros por conflictos, hay casos en los que, en un afio,
que tendria dos semestres calendarios, solo se cursa un semestre académico debido a los
paros.

En la figura 9 se presenta el gréafico de tendencias del promedio de notas a lo largo de los

semestres académicos observados, segun cohorte en estudio.
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Promedio académico a lo largo de semesires de estudio segun cohorte

o
L

Promedio acad.

i 2 3 4 5 6 7 8 8 10 11 12 13
Semestre acad.

Figura 9. Grafico de tendencia del promedio académico segln cohorte.
Fuente: elaboracion propia.

Cohorte
2015-1
2016-1
2017-1

La figura 9 muestra un incremento en el promedio académico de las cohortes examinadas,

considerando el momento de inicio (semestre académico 1) y el final (semestre académico

13). Sin embargo, dicha tendencia es més pronunciada en la cohorte antes del cambio

(AC.2015-1) que en las cohortes GC.2016-1 y GRC.2017-1, para las cuales dicha tendencia

cede un poco en los Gltimos semestres del periodo de analisis. En la tabla 26 se amplia tal

descripcidn, considerando el promedio de notas para las cohortes en analisis en los semestres

1, 8y 13, tomados como representantes de los periodos inicial, medio y final de observacién,

segun tipologia de colegio: oficial y no oficial (esta tipologia hace referencia al colegio

publico y privado respectivamente).
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Tabla 26. Notas académicas promedio en los semestres 1, 8 y 13 de observacion para las cohortes en estudio
segUn tipologia de colegio.

Colegio oficial Colegio no oficial
Cohorte Inicio Medio Final
Inicio (sem1) Medio (sem8) Final (sem13)
(sem1l) (sem8) (sem13)
AC.2015-1 2.836 3.898 4.082 3.057 3.941 4.058
GC.2016-1 2.891 4.055 3.768 3.092 4.128 3.881
GRC.2017-1 2.713 3.997 3.629 2.945 4.007 3.713

Fuente: elaboracion propia.

A partir de la tabla 26, pueden observarse los incrementos en el promedio académico para
las cohortes AC, GC y GRC. Asi, para los estudiantes provenientes de colegios oficiales, del
semestre 1 al 8 hubo un incremento en las notas promedio del 37%, 40% y 47%,
respectivamente. Sin embargo, del semestre 8 al 13, solo la cohorte 2015-1 mantuvo la
tendencia creciente (aumentd un 4.7%), mientras que las cohortes 2016-1 y 2017-1
disminuyeron la nota promedio (bajé un 7% y un 9% respectivamente). Este mismo
comportamiento se observa en los colegios no oficiales, sin embargo, los cambios
porcentuales son menores en todas las cohortes y en todos los periodos observados (del 1 al
8y del 8 al 13); asi, la cohorte 2015-1 del semestre 1 al 8 aumenta un 29% y del 8 al 13 crece
3%, mientras que la 2016-1 aumenta un 34% y 2017-1 un 36% del semestre 1 al 8, y al cerrar
el periodo de analisis (del semestre 8 al 13) bajan un 6% y 7,3% respectivamente. La figura
10 presenta un comparativo del promedio académico de estos dos tipos de instituciones,

considerando las cohortes observadas.
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Promedio académico a lo largo de semestres de estudio segun cohorte y tipo de colegio
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Figura 10. Gréafico de tendencia del promedio académico segun cohorte y tipo de colegio.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 10 se observa una mayor pendiente en la curva alusiva al incremento de notas, a
lo largo de la formacién universitaria (hasta el semestre 13 de observacion), en los grupos de
estudiantes provenientes de colegios oficiales vs los no oficiales. De hecho, al inicio
(semestre 1) los estudiantes provenientes de colegios oficiales obtienen notas promedio de
2.8 a nivel de la cohorte, en tanto que en las de no oficiales este valor esta cercano a 3.0. No
obstante, al cerrar el semestre 13 de observacion, esta distancia se va reduciendo
notablemente (ej. En el evento AC, centrdndonos en el semestre 1, si restamos a las notas del
colegio no oficial las del colegio oficial, el resultado es 0.22; en cambio, en el semestre 13 la
diferencia entre notas del colegio no oficial y colegio oficial es negativa en -0.024). Puede
verse, entonces, como a la hora de examinar posibles diferencias en cuanto a las notas
promedio de las cohortes de interés, es fundamental considerar posibles variaciones debidas
a la proveniencia del tipo de colegio (oficial, no oficial). Para examinar analiticamente los

efectos potenciales de los eventos de interés, considérese la tabla 27.

Favian Gonzalez Echavarria



98

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

Tabla 27. Anova de medidas repetidas para promedio académico en funcién de eventos en estudio con y sin
variables de control.

Sin variables de control

Error: Cohorte

Df  Sum Sq Mean Sq

Evento 1 0.00288 0.00288
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.002 0.0016 0.322 0.574
Semes.aca 12 8.246 0.6872 137.525 < 2e-16 ***
Evento: Semes.aca 24 1.146 0.0477 9.552 6.21e-10 ***
Residuals 39 0.195 0.0050

Con variables de control

Error: Cohorte
Df Sum Sq Mean Sq

Evento 1 0.00288 0.00288
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.002 0.0016 0.722 0.40136
Semes.aca 12 8.246 0.6872 308.233 <2e-16 ***
Tipo.coleg 1 0.103 0.1029 46.153 7.07e-08 ***
PromP.admisi 1 0.022 0.0217 9.715 0.00364 **
Nro.aspiran 1 0.005 0.0050 2.250 0.14261
Prom.edad 1 0.007 0.0068 3.051 0.08947 .
Evento: Semes.aca 24 1.126 0.0469 21.045 2.18e-14 ***
Residuals 35 0.078 0.0022

Solo con las significativas

Error: Cohorte
Df Sum Sq Mean Sq

Evento 1 0.00288 0.00288
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.002 0.0016 0.727 0.39946
Semes.aca 12 8.246 0.6872 310.540 < 2e-16 ***
Tipo.coleg 1 0.103 0.1029 46.499 5.68e-08 ***
PromP.admisi 1 0.022 0.0217 9.788 0.00347 **
Prom.edad 1 0.010 0.0096 4.346 0.04426 *
Evento: Semes.aca 24 1.127 0.0469 21.213 9.71e-15 ***
Residuals 36 0.080 0.0022

Fuente: elaboracidn propia. Variables significativas al: * 0.05, ** 0.01, ***0.001

La tabla 27 muestra variaciones significativas en la interaccion entre el evento (AC, GC y
GRC) y el semestre académico, lo cual evidencia que no en todos los eventos en estudio el

comportamiento de las notas a lo largo del semestre académico es similar. Ademas, dicha
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tabla muestra la pertinencia de haber empleado variables de control como tipo de colegio,
puntuacion media en el examen de admision y edad promedio en cada cohorte observada.

En la figura 11 se presentan los residuales del dltimo Anova reportado (solo con variables
significativas, véase parte inferior de la tabla 27), lo cual no lleva a descartar el supuesto de

normalidad, con valor p de 0.84 en la prueba de Shapiro-Wilk.
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Figura 11. Histograma de residuales del modelo alusivo al promedio académico.
Fuente: elaboracion propia.

Notese, ademas, que la tabla 27 no reporta al factor evento, de forma individual, como
significativo; esto es consistente con lo expuesto en la tabla 28, donde se presentan
la media y la desviaciéon del promedio académico para cada tipo de evento, las cuales se

muestran muy similares entre si, (media: 3.67 — 3.69; desviacion: 0.35 — 0.37).

Tabla 28. Medias y desviaciones estdndar del promedio académico segln los eventos.

Evento Nro. Datos Media Desviacion
AC 26 3.69 0.37
GC 26 3.69 0.35

GRC 26 3.67 0.35

Fuente: elaboracidn propia.
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Ahora bien, buscando una mejor comprension de la interaccion entre evento y semestre
académico, previo analisis de diversas formas funcionales (ecuaciones de primer y segundo

orden), considere la figura 12, la cual provee las curvas que mejor se ajustaron a los datos.

Curvas del promedio académico segun cohorte
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Figura 12. Comportamiento del promedio académico de las cohortes en estudio a lo largo de los semestres de
observacion.
Fuente: elaboracidn propia.

La figura 12, muestra que el comportamiento del promedio académico de las cohortes a lo
largo de la formacién universitaria (hasta el semestre de observacion) no es similar al
compararlas entre si. Por ejemplo, la cohorte del evento AC, la 2015-1 muestra siempre una

tendencia creciente en el tiempo, mientras que, las otras dos, si bien incrementan

Favian Gonzalez Echavarria



101

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

drasticamente el promedio académico en los primeros seis semestres aproximadamente,
luego decrecen y se ubican por debajo de lo obtenido en la cohorte del evento AC. Ahora
bien, tal descenso es mucho méas pronunciado para la cohorte alusiva al evento GRC que para
la del GC.

En resumen, si bien a lo largo de los semestres analizados, observando de forma consolidada
las notas promedio de las cohortes, no se encontraron diferencias significativas entre los
eventos (AC, GC y GRC; véase reporte del efecto individual del evento en la Anova, tabla
27), la interaccion entre el indicador de desempefio y el semestre académico si aporta
significativamente a la explicacion de dicha variable respuesta, con comportamientos
notablemente diferenciados como se observa en la figura 9. Asi, se puede ver que el evento
GC (cohorte 2016-1), supera en este indicador al evento AC (cohorte 2015-1), pero solo hasta
el semestre 8, pues de ahi en adelante es el evento AC el que supera al evento GC. Por su
parte, al comparar el evento GRC en el cual se pretendia mantener el statu quo (cohorte 2017-
1) con el evento GC (cohorte 2016-1), el primero presenta un mejor comportamiento hasta

el noveno semestre, y de ahi en adelante se invierten los resultados entre ambos eventos.

4.3.2. Porcentaje de desercion acumulada

La segunda variable que analizaremos como muestra del desempefio académico es la
desercion estudiantil. En la figura 13 se aporta el gréafico de tendencia para el porcentaje de

desercion acumulada segun las cohortes de interés.
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Desercion acumulada a lo largo de semesires de estudio segun cohorte
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Figura 13. Gréafico de tendencia del porcentaje de desercién acumulada segln cohorte.
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 13 se observan comportamientos similares de las tres cohortes objeto de estudio
a lo largo de los semestres académicos observados, a excepcion del primer trimestre de
formacion académica, donde la cohorte 2015-1 presenta un mayor porcentaje de desercion
acumulada que las otras dos cohortes. Con el fin de ampliar la comprensién de la evolucién
del indicador en mencion, a lo largo de la formacion académica, obsérvese la tabla 29, en la
cual se examinan tres periodos especificos: inicio (semestre 1), medio (semestre 8) y final

(semestre 13 de observacion).

Tabla 29. Porcentaje de desercién acumulada en los semestres 1, 8 y 13 de observacion para las cohortes en
estudio segun tipologia de colegio.

Colegio oficial Colegio no oficial
Evento Inicio
(seml1) Medio (sem8) Final (sem13) Inicio (sem1) Medio (sem8) Final (sem13)
AC.2015-1 34.802 76.652 84.493 41.988 70.588 80.325
GC.2016-1  32.698 72.661 83.47 39.332 73.284 82.375
GRC.2017-1 32471 75.96 85.476 41.732 70.472 81.693

Fuente: elaboracidn propia.
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Latabla 29 permite inferir que la cohorte 2016-1, alusiva a la generacion del cambio, presenta
el menor porcentaje de desercion en la tipologia de colegio oficial, considerando el periodo
de formacion del medio (semestre 8: 72.661%) y del final (semestre 13: 83.47%) observados.
Sin embargo, este patrén se invierte al examinar la tipologia de colegio no oficial, dado que
en dichos periodos tal cohorte se muestra como la de mayor desercion acumulada (semestres
8y 13: 73.284% y 82.375%, respectivamente). Los resultados en los colegios no oficiales
son muy variados entre los semestres observados. Asi, en el semestre 1 el mejor desempefio
lo tiene la cohorte 2016-1, pero para el semestre 8 la cohorte 2017-1 es la mejor, y finalmente,
para el semestre 13, es la cohorte 2015-1 la que presenta un mejor resultado. Estos resultados
sirven de argumento para considerar variables de control, como el tipo de colegio, a la hora
de analizar posibles explicaciones en la variacion del porcentaje observado, en términos de
los eventos objeto de estudio. La figura 14 permite ampliar la comprensién de dicho patron.

Deserciéon acum a lo largo de semestres de estudio segun cohorte y tipo de colegio
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Figura 14. Gréfico de tendencia del porcentaje de desercién acumulada segun cohorte y tipo de colegio.
Fuente: elaboracidn propia.
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Véase, en la figura 14, que la evolucion del porcentaje de desercion acumulada en la
segmentacion de colegio no oficial presenta comportamientos similares en las cohortes
estudiadas, valiendo la pena sefialar que la cohorte 2016-1 inicia con el menor porcentaje a
lo largo del primer trimestre y luego toma la mayor participacion en los semestres restantes.
No obstante, en la segmentacion de colegio oficial, las distancias entre las cohortes son mas
notables en comparacion con las de colegio no oficial y, ademas, la cohorte 2016-1
permanece en 12 de los 13 semestres académicos observados como la de menor porcentaje
de desercidn acumulada. Ahora bien, para profundizar en la significancia estadistica de tales
patrones visuales, considérese la tabla 30, la cual aporta el Anova de medidas repetidas para

el indicador en mencion.

Tabla 30. Anova de medidas repetidas para porcentaje de desercién en funcién de los eventos AC, GC y GRC
con y sin variables de control.

Sin variables de control

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 8.254 8.254
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)

Evento 1 65 65.1 7.663 0.00858 **
Semes.aca 12 9648 804.0 94.630 < 2e-16 ***
Evento: Semes.aca 24 574 23.9 2.814 0.00198 **
Residuals 39 331 8.5

Con variables de control

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 8.254 8.254
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 65 65.1 12.449 0.001191 **
Semes.aca 12 9648 804.0 153.728 < 2e-16 ***
Tipo.coleg 1 47 46.9 8.975 0.005004 **
PromP.admisi 1 22 22.0 4.215 0.047602 *
Norm.aspir 1 18 17.8 3.411 0.073239 .
Prom.edad 1 136 136.3 26.061 1.17e-05 ***
Evento: Semes.aca 24 499 20.8 3.975 0.000112 ***
Residuals 35 183 5.2
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Solo con las significativas

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 8.254 8.254
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 65 65.1 8.614 0.005704 **
Semes.aca 12 9648 804.0 106.366 < 2e-16 ***
Tipo.coleg 1 47 46.9 6.210 0.017313 *
Prom.edad 1 140 140.3 18.565 0.000116 ***
Evento: Semes.aca 24 438 18.3 2.415 0.007709 **
Residuals 37 280 7.6

Fuente: elaboracion propia. Variables significativas al: * 0.05, ** 0.01, ***0.001

Tal y como sucedié con el promedio académico, en este caso también la mayoria de las
variables de control, incluyendo el tipo de colegio, resultaron aportar a la explicacién de la
variacion en el porcentaje de desercion acumulada. Asimismo, el tipo de evento (AC, GC,
GRC) y su interaccion con el semestre académico observado, resultd ser estadisticamente
significativo, con valores p inferiores de 0.01.

Respecto a la normalidad de los residuales del modelo (within), el valor del Test de Shapiro-
Wilk de 0.0254 llevo a descartarla; no obstante, la distribucion de dichos residuales es
relativamente simétrica, como se muestra en la figura 15. Ademas, no se encontraron
desviaciones extremas al considerar el grafico cuantil-cuantil y a que no se reportan puntos
atipicos respecto al binomio Cohorte - Semestre académico por medio de la funcién
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Figura 15. Histograma y cuantil-cuantil de residuales del modelo (within).
Fuente: elaboracién propia.

Favian Gonzalez Echavarria



106

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

La figura 16 puede ayudar a comprender las diferencias entre las cohortes respecto al

comportamiento de la desercidon a lo largo de los semestres analizados.

Curvas de desercion acum segun cohorte
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Figura 16. Comportamiento del porcentaje de desercion acumulada de las cohortes en estudio a lo largo de los
semestres de observacién.
Fuente: elaboracion propia.

A partir de la figura 16, puede inferirse que el porcentaje de desercién acumulado toma forma
de “S” invertida y hacia arriba independiente de las cohortes en observacion. En el segundo
y el tercer afio académico (alrededor de los semestres 5y 6) cesa el comportamiento creciente
de la desercion en las tres cohortes examinadas, ubicandose aproximadamente en un 65%. A
partir de dichos semestres, y hasta el semestre 10, la desercién permanece relativamente

estable y, posterior a ello, retoma su crecimiento hasta llegar a un 80% de desercion
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acumulada. Este comportamiento, si bien esta presente en todas las tres cohortes examinadas,
muestra diferencias notables en la franja de crecimiento inicial (aproximadamente hasta el
semestre 7), cuando principalmente se destaca el distanciamiento entre la cohorte 2015-1
(antes de generado el cambio: AC) y las demas. Entonces, si bien las tres cohortes convergen
en los porcentajes de desercion desde aproximadamente mediados de la formacion
universitaria y terminan casi en las mismas cifras, no necesariamente parten del mismo punto
ni evolucionan con la misma velocidad al considerar el primer y segundo afio de la carrera
universitaria.

En resumen, respecto a este segundo indicador, la interaccidn entre las deserciones de las
cohortes y el semestre académico si aporta significativamente a la explicacién de dicha
variable respuesta, con comportamientos notablemente diferenciados durante los 6 primeros
semestres aproximadamente, como se presenta en la figura 16. Se puede destacar que el
evento GC (cohorte 2016-1), supera en este indicador al evento que se tenia antes del cambio
(cohorte 2015-1), pues presenta una menor desercidn, pero solo hasta el semestre 7, pues de
ahi en adelante el evento antes del cambio practicamente iguala al evento del cambio, e
incluso lo supera en el Gltimo trimestre de observacion. De igual forma, al comparar el evento
que gener0 la resistencia, y que pretendia mantener el statu quo (cohorte 2017-1) con el
evento del cambio (cohorte 2016-1), se observa que el evento del cambio supera al evento de
la resistencia durante los 8 primeros semestres. Sin embargo, a partir de este semestre, tanto
el evento del cambio, como el de la resistencia, presentan indicadores de desercion muy

similares.
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4.3.3. Porcentaje de graduacion acumulada

La tercera y ultima variable de desempefio académico que analizaremos es la tasa de
graduacion. En la figura 17 se presenta el grafico de tendencia de porcentaje de graduacion
acumulada segun cohorte.

Graduados acum a lo largo de semestires de estudio segun cohorte
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Figura 17. Gréafico de tendencia del porcentaje de graduacion acumulada segun cohorte.
Fuente: elaboracion propia.

La figura 17 evidencia que la graduacion acumulada comienza a generar observaciones
(estudiantes graduados) alrededor del sexto semestre, y a partir de alli, inicia una tendencia
creciente que permite, visualmente, diferenciar entre las cohortes en estudio. Por ejemplo,
las cohortes 2015-1 y 2016-1, representantes de los eventos AC y GC respectivamente,
muestran mejor desempefio en la evolucion de porcentaje de graduados acumulados en
comparacion con la cohorte 2017-1, del evento GRC. En la tabla 31 se examina dicho
comportamiento para tres momentos de analisis (semestres 6, 8 y 13), segmentando segun

tipologia de colegio.
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Tabla 31. Porcentaje de graduacién acumulada en los semestres 6, 8 y 13 de observacién para las cohortes en
estudio segun tipologia de colegio.

Colegio oficial Colegio no oficial
Evento Inicio Medio Final Inicio Medio Final
(sem6) (sem8) (sem13) (sem1) (sem8) (sem13)
AC.2015-1 0.176 0.264 12.247 0 0 15.822
GC.2016-1 0.454 1.635 11.898 0.186 1.113 12.801
GRC.2017-1 0 0.334 7.763 0.394 0.394 10.827

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 31 muestra que en ambas tipologias de colegio (oficial, no oficial) la cohorte

2015-1 (AC) es la de mayor porcentaje de graduacion acumulada al cierre del periodo de
observacion (semestre 13), con valores de 12.2% en la tipologia colegio oficial y 15.8% en
no oficial. A su vez, la cohorte 2017-1 (GRC) resulta ser la menos favorecida en dicho
indicador (7.76% en oficial y 10.83% en no oficial). La figura 18 permite una mejor

visualizacion de la evolucion del indicador en mencion, segun tipologia de colegio.

Graduados acum a lo largo de semestres de estudio segun cohorte y tipo de colegio
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Figura 18. Gréfico de tendencia del porcentaje de graduacién acumulada segun cohorte y tipo de colegio.
Fuente: elaboracidn propia.
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La figura 18 muestra que, visualmente, la evolucion del porcentaje de graduacion acumulada
es mas pronunciada en la tipologia de colegio no oficial que en la oficial; asimismo, refleja
una mayor diferenciacion entre las tres cohortes en el caso de la tipologia de colegio oficial,
a excepcion del semestre 13, donde en tal tipologia, se encuentran las cohortes 2015-1 (AC)
y 2016-1 (GC). En ambas tipologias de colegio, la cohorte 2017-1 permanece como la menos
exitosa en cuanto al indicador en examen. La tabla 32 permite profundizar en la relevancia

de las diferencias entre las cohortes, asi como en la significancia de las variables de control.

Tabla 32. Anova de medidas repetidas para porcentaje de graduacion acumulada en funcion de eventos en
estudio con y sin variables de control.

Sin variables de control

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 0.226 0.226
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.5 0.499 22.027 3.28e-05 ***
Semes.aca 12 67.60 5.633 248.568 < 2e-16 ***
Evento: Semes.aca 24 1.39 0.058 2.556 0.00444 **
Residuals 39 0.88 0.023

Con variables de control

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 0.226 0.226
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.50 0.499 35.300 9.22e-07 ***
Semes.aca 12 67.60 5.633 398.345 < 2e-16 ***
Tipo.coleg 1 0.00 0.001 0.077 0.782905
PromP.admisi 1 0.05 0.052 3.659 0.063965 .
Nro.aspirant 1 0.22 0.222 15.701 0.000348 ***
Prom.edad 1 0.00 0.00 0.023 0.879381
Evento: Semes.aca 24 1.50 0.063 4.432 3.62e-05 ***
Residuals 35 4.49 0.014
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Solo con las significativas

Error: Cohorte

Df Sum Sq Mean Sq
Evento 1 0.226 0.226
Error: Within

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr (>F)
Evento 1 0.50 0.499 22.027 3.28e-05 ***
Semes.aca 12 67.60 5.633 248.568 < 2e-16 ***
Evento: Semes.aca 24 1.39 0.058 2.556 0.00444 **
Residuals 39 0.88 0.023

Fuente: elaboracion propia. Variables significativas al: * 0.05, ** 0.01, ***0.001

El modelamiento del porcentaje de graduacién acumulada ameritd transformar dicha variable
usando (1 + In(Y)), con el fin de asegurar el supuesto de normalidad de los residuales
(within). Asi en la tabla 32, los resultados obtenidos, luego de incluir variables de control e
ir excluyendo de a una en cada caso, hasta llegar a un modelo solo con las variables
significativas, conservaron el evento y la interaccion entre este y el semestre académico; es
decir, no quedd en el modelo ninguna de las variables de control. Al igual que ocurrié con
los dos indicadores previos (promedio académico y desercion acumulada), la evolucion del
porcentaje de graduacién acumulada no es necesariamente la misma entre las cohortes en
estudio. La figura 19 provee el histograma de residuales (within) del modelo en mencion, los

cuales, bajo el Test de Shapiro-Wilk (0.217) no descartan la normalidad de estos.

Residuales del modelo

15

Frequency

-0.4 -0.2 0.0 0.2 0.4

Figura 19. Histograma y cuantil-cuantil de residuales del modelo (within).
Fuente: elaboracién propia.
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La figura 20 posibilita una comprension mas profunda de la evolucién del porcentaje de

graduacion acumulada, para cada cohorte sujeta a analisis.

Curvas de graduacién acum segun cohorte
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Figura 20. Comportamiento del porcentaje de graduacion acumulada de las cohortes en estudio a lo largo de
los semestres de observacion.
Fuente: elaboracion propia.

La figura 20 muestra que la cohorte 2017-1, correspondiente al evento de GRC, se diferencia
notablemente de las demas, basicamente en la menor intensidad en la que se va acumulando
el porcentaje de graduados a partir del semestre 8. En tanto que, las otras dos cohortes,
muestran el mismo patron evolutivo, siendo levemente mayor el porcentaje de graduados de

la cohorte 2015-1 vs la cohorte 2016-1, para el semestre 13 de observacion.
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En resumen, respecto a este tercer indicador, la interaccién entre los porcentajes de
graduacion de las cohortes y el semestre académico si aporta significativamente a la
explicacion de esta variable respuesta, con comportamientos notablemente diferenciados a

partir del semestre ocho aproximadamente, tal y como se muestra en la figura 20.
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Capitulo 5. Discusion

En el presente capitulo se presenta la discusion, luego de exponer los resultados alcanzados.
Esta discusion se estructura en torno a los tres objetivos especificos en los que se ha

desglosado el objetivo general.

5.1. Discusion sobre el modelo taxondmico de fuentes de resistencia al cambio

La revision sistematica que se llevé a cabo para responder la primera pregunta especifica de
la presente tesis, por una parte, identifico y caracterizé el estudio de la RC desde las dos
Opticas tradicionales: la negativa y la positiva. De esta manera, se pudo inferir que el 77% de
los estudios del ELR asumieron una posicion negativa de la RC, considerandola una amenaza
para el buen desempefio de la organizacion; y, por lo tanto, brindaron recomendaciones para

eliminarla. Solo el 7% de los estudios del ELR se refirid a la RC como un medio para mejorar

Favian Gonzalez Echavarria



116

La resistencia al cambio: causas y consecuencias en el contexto de la educacion superior

diferentes aspectos del cambio, y poder generar mayores beneficios en la organizacion. Este
hecho muestra que a pesar de los llamados de algunos autores (ej. Burke, 2011; Pardo del
Val, Martinez Fuentes y Roig, 2012) sobre la importancia de considerar también el enfoque
positivo de la RC para complementar el pensamiento tradicional (enfoque negativo), dicho
enfoque sigue sin recibir suficiente atencion por parte de la comunidad académica. Incluso,
corrobora, mas de 20 afios después, lo que Waddell y Sohal (1998) planteaban frente al hecho
de que la connotacion negativa de la RC es el enfoque dominante.

El restante 16% de los estudios del ELR no asumieron ninguna posicion frente a las opticas
negativas o positivas. Vale la pena resaltar que tanto en los estudios con enfoque positivo,
como en los de enfoque negativo subyace un supuesto fundamental, el cual puede ser
cuestionado, ya que asumen que todo cambio, independiente del momento, la direccién y la
velocidad de este, es benéfico para la organizacion. Contrario a esta presuposicion, trabajos
como Hultman (1979) y Waddell y Sohal (1998) plantean que el cambio en si no es
inherentemente benéfico para la organizacion, ya que este solo puede ser evaluado por sus
consecuencias futuras, para lo cual se requiere algun tiempo. Esto da lugar a proponer dentro
de la categoria del enfoque positivo otro que no necesariamente ve la RC como un
instrumento para mejorar el cambio, sino que plantea una duda razonable, lo cual puede
derivar incluso en evitarlo.

La revision sistematica de la literatura llevada a cabo permitié identificar 126
manifestaciones de RC (incidentes criticos), las cuales fueron reunidas en 22 fuentes de RC
y estas, a su vez, agrupadas en cinco tipologias. Todo ello dio lugar a una nueva taxonomia
de fuentes con un alcance mas integral en comparacion con lo abordado por trabajos previos

(ver figura 4). La presente taxonomia distingue y clasifica fuentes de RC relacionadas con:
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individuo (9 fuentes), organizacion (9), accion colectiva (2), interaccion individuo-
organizacion (1) y factores exdgenos (1). En la taxonomia propuesta, el 93,3% de los trabajos
del ELR incluye como minimo fuentes de RC asociadas al individuo o a la organizacion, lo
cual evidencia que, en el estudio de fuentes de RC, son las dos tipologias mas estudiadas.
La consideracion de estas dos fuentes de RC es demandada por estudios previos con el fin de
favorecer cambios importantes en la organizacion. Es asi como los gerentes pueden
implementar programas de desarrollo que disminuyan la RC individual y mejoren las
habilidades interpersonales de los empleados, como la vision sistémica, el pensamiento
critico, entre otros. Estos programas de desarrollo pueden ayudar a reconfigurar los modelos
mentales y proporcionar conocimiento a favor de la racionalidad durante la implementacion
de iniciativas de cambio por parte de los empleados involucrados. De igual manera, la
consideracién de fuentes de RC asociadas a la organizacion es importante para estimular y
orientar la autocritica de los directivos durante el disefio de iniciativas del cambio al interior
de la organizacion. La consideracion de fuentes de RC asociadas al individuo o a la
organizacion es fundamental para implementar estrategias que disminuyan la tendencia de
estar culpandose unos a otros (gj., sindrome de echar la culpa en la empresa, Pérez-Rave y
Gonzélez, 2018).

Por su parte, las fuentes de RC asociadas con la accion colectiva son importantes debido a
que en esta tipologia se tienen en cuenta los efectos, necesidades e impresiones de los
movimientos sociales y colectivos respecto a las diferentes iniciativas de cambio en la
organizacion. Por lo tanto, esta tipologia recoge manifestaciones que van mas alla de lo
individual y considera la solidaridad en torno al bienestar colectivo del grupo, lo cual es

consistente con autores como Atkinson, et. al, (2020). Considerar las fuentes de RC incluidas
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en esta tipologia es importante para los procesos de cambio, ya que sus influencias pueden
desencadenar reacciones sociales de gran magnitud y velocidad como es el caso, por ejemplo,
de huelgas al interior de las empresas o paros a nivel nacional. Por consiguiente, los directivos
pueden considerar necesidades de amplio alcance en ciertos grupos colectivos o sociales,
cuyos miembros muestran una alta afinidad y solidaridad entre si, y se caracterizan por la
busqueda del bienestar individual basado en el bienestar comun. Esta tipologia invita a
directivos, e investigadores a considerar las fuerzas de dichos movimientos colectivos.

Por otro lado, enfatizando en la RC relacionada con individuo — organizacién, es de resaltar
laimportancia del pensamiento sistémico pues, aunque en un momento dado la RC no recaiga
sobre el empleado ni sobre los estrategas de la organizacion, los intercambios
objetivos/subjetivos entre estos actores generan factores intervinientes que pueden derivar en
manifestaciones de RC en la organizacion. Es el caso, por ejemplo, de jugadores de fatbol
gue se destacaban en diferentes equipos antes de ser contratados por otro equipo para
fortalecer estrategias nuevas, pero, el talento que le es propio a este jugador no
necesariamente puede exhibirlo en favor de la estrategia prevista en su nuevo equipo, debido
a muchos factores derivados de las interacciones desfavorables con el técnico, la hinchada o
con un compafiero inclusive. Este tipo de situaciones son similares en las organizaciones,
pues los equipos de fatbol en si son empresas con similares condiciones organizativas
(Berrone, 2011). Por consiguiente, si los directivos entienden cémo las relaciones individuo-
organizacion pueden generar RC, podrian contribuir a que entre los lideres y distintos
miembros de la organizacion se mejore la sinergia y el relacionamiento.

Por su parte, la tipologia de RC asociada a factores exdgenos es entendida como aquella a la

cual pertenecen distintos factores externos, tanto al individuo, como a la organizacién, y que
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impiden la ejecucién de un nuevo cambio en la empresa. Es el caso de nuevas normativas
gubernamentales, las cuales pueden afectar a una empresa o a todo un sector en general,
impidiéndoles la realizacion de cambios organizativos. Debe tenerse en cuenta que un
componente implicito en la direccion de organizaciones es el estudio y andlisis del entorno,
con sus necesidades, expectativas, restricciones, etc., y su preparacion proactiva para
adaptarse, sobrevivir y prosperar. No obstante, hay situaciones que son impredecibles al
momento de la planificacion del cambio, por lo que solo emergen cuando dicha intencion del
cambio ha sido manifestada, cuando ya se han invertido recursos y se han desarrollado
actividades. Por consiguiente, por mas disposicion y articulacion entre los actores de la
organizacion en favor de un determinado cambio, tales situaciones externas a la organizacion
podrian llevar a una manifestacion no conflictiva de RC, debido a que obliga a los actores de
la organizacion a que resistan su disposicion a emprender el cambio.

La anterior situacion, cuya causa es el factor externo, asumido como imprevisto, puede
entenderse desde la gestion de riesgos. Tal marco de gestion provee aspectos tedricos y
metodoldgicos que le son utiles a la organizacion para anticiparse a dichos riesgos de
impedimento de los cambios, a través de la identificacién, medicion y control de los posibles
eventos adversos. Sin embargo, los eventos que son viables de identificar y abordar desde el
enfoque proactivo que demanda la direccion de organizaciones no corresponden a fuentes de
RC de esta tipologia propuesta (factores exdgenos). De hecho, si la razén de la inercia
organizativa fuera un evento razonablemente predecible o viable de anticipar bajo un marco
de gestion de riesgos, el principal error de no haberlo considerado deberia recaer en los
estrategas de la organizacion y de la iniciativa de cambio. Por el contrario, si dicho evento

(causa de la inercia obligada de la organizacion) no fuera viable de haberlo prevenido o
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controlado, por ejemplo, un suceso repentino sin precedente cualitativo o cuantitativo
entonces si corresponde a una tipologia de fuente reconocida en este estudio como factores
exogenos a la organizacion. Entonces, ante este tipo de sucesos desencadenantes de
autoresistencia de la organizacion, esta podria tomar uno de estos tres caminos en un
momento dado: (1) permanecer en inercia, es decir, renunciar al cambio, (2) adaptarse a dicha
autoresistencia y reconfigurar el evento de cambio, o (3) emprender acciones para derribar el
impedimento, a través de influencia social o politica, altas inversiones o incluso movimientos
sociales entre organizaciones o sectores que puedan influir sobre aquello que dificulta el
cambio.

Estos factores externos se pueden asociar a si mismos a situaciones que pueden originar
cambios intempestivos que deriven en nuevas politicas gubernamentales, como es el caso,
por ejemplo, de amenaza a la seguridad nacional, al medio ambiente o a la salud publica.
Respecto a este Ultimo, se puede evidenciar el impacto impredecible de la pandemia del
coronavirus (covid-19), que ha provocado un cambio normativo inesperado, tanto nacional
como internacional y ha evitado que muchas empresas lleven a cabo diversos proyectos de
cambio. Es el caso, por ejemplo, del aislamiento obligatorio, decretado por diferentes
gobiernos, el cual, en el caso del sector turistico, entre otros sectores, freno gran parte de sus
proyectos debido a la nueva normatividad y restricciones impuestas. Por ejemplo, en
Colombia, el Centro de Estudios e Investigaciones Socioecondmicas de la Camara de
Comercio de Pereira, realizé un informe especial sobre la economia del turismo en el Eje
Cafetero ante las medidas de aislamiento decretadas por el gobierno nacional a causa de la
emergencia del covid-19. Concluye el informe que miles de personas que habian decidido

cambiar de actividad econémica, pasando del sector de la agricultura al sector del ecoturismo,
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vieron truncado este cambio, es decir, surgieron resistencias a sus iniciativas de cambio
debido a la nueva normatividad de aislamiento obligatorio decretado por el gobierno nacional
y las altas pérdidas experimentadas (Usma y Sepulveda, 2020). Asi mismo, la Camara de
Comercio de Armenia mostro un informe del impacto de las medidas del gobierno nacional
a raiz del covid-19 en el sector productivo de la region, para lo cual encuesté a 1.300
empresarios de los sectores comercio, industria y servicios. Sefiala el informe que el 73% de
los encuestados estan trabajando entre el 0% y el 10% de su capacidad, con lo cual se ha
afectado su flujo de efectivo y por ende la realizacion de nuevos proyectos que se tenian
previstos (Usma y Sepulveda, 2020).

Puede verse en estos dos Ultimos estudios a empresarios de distintos sectores, motivados, con
voluntad y recursos para llevar a cabo cambios en sus respectivos negocios que, debido a una
inesperada normatividad relacionada con el aislamiento obligatorio, lo cual es un factor
externo a la organizacion, deben renunciar a la implementacion parcial o definitiva de esos
cambios previstos. Este aislamiento forzd a gran parte de los nuevos empresarios del
ecoturismo a resistir sus intenciones de cambio, a causa de la prohibicion del gobierno
relacionada con el desplazamiento de personas fuera de sus poblaciones, tanto por transporte
aéreo, como terrestre, ademas de la restriccion a la prestacion de servicios turisticos. Por lo
tanto, siguieron el camino (1) que se sefialaba antes (permanecer en inercia, es decir,
renunciar al cambio). Ademas, en el segundo informe se evidencia la afectacion de otro tipo
de empresarios relacionados con el comercio, la industria y servicios, donde tanto la nueva
normatividad, como las restricciones de liquidez por esta nueva reglamentacién, hicieron que
se adaptaran y modificaran los nuevos cambios que habian previsto; es decir, siguieron el

camino (2) ya sefialado (adaptarse a dicha autoresistencia y reconfigurar el evento de
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cambio). En definitiva, para mejorar la construccion de planes estratégicos incorporando
amenazas potenciales y ser examinadas a tiempo, se debe comprender las fuentes de RC

asociadas a factores exdgenos.

5.2. Discusion sobre la escala de medida de fuentes de resistencia al cambio en

instituciones de educacion superior.

El segundo objetivo de este trabajo hacia referencia a la necesidad de disefiar una escala que
permitiese medir la RC en el contexto de la educacion superior. La presentacion, disefio y
validacion de esta nueva escala contribuye de manera directa con la identificacion de posibles
y nuevas fuentes de RC al interior de las instituciones universitarias, las cuales, ademas de
haber sido poco estudiadas desde la Optica de la RC, muestran diferencias con el tipo de RC
que puede presentarse en las organizaciones empresariales. Ademas, gran parte de las escalas
disefiadas y relacionadas con la RC han tenido en cuenta Unicamente factores individuales.
Por ejemplo, la escala disposicional propuesta por Oreg (2003) ha sido una de las mas
reconocidas y utilizadas en el campo de la RC, Sin embargo, dicha escala y muchas de las
que en ella se han apoyado, solo miden las predisposiciones individuales sobre el cambio,
sin tener en cuenta aspectos importantes como son los movimientos colectivos al interior de
las organizaciones, las dimensiones duras y blandas a nivel organizativo, y las interacciones
anteriores o historicas entre los individuos y la organizacion, lo cual esta considerado en la
presente escala, ademas de los factores individuales y organizativos (Ver tabla 24).

Bajo esta perspectiva, el primer factor (F1) de la escala propuesta, denominado
“personalidades aversivas hacia el cambio”, es consistente con hallazgos de estudios
anteriores y resalta la importancia de tener en cuenta factores que son muy propios de los

individuos. Sin embargo, en este factor se demarca una caracteristica importante de la
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tradicional categoria individual, al focalizar manifestaciones empiricas de individuos con
inclinacion natural a evitar los cambios. Esto es consistente con la relacion inversa entre la
ansiedad y los riesgos que implican los eventos de cambio reportada por Eysenck (1978),
Zaleski (1980) y Dahlbéack (1990), en escenarios de personalidades aversivas al riesgo. Este
hallazgo, es importante y tiene implicaciones practicas en la medida que invita a los
directivos a revisar los procesos de seleccion de personal para elegir personas idoneas en
cargos que requieran cambios con cierta frecuencia. Por su parte, las personas con inclinacion
a resistir los cambios y con competencias laborales que pueden ser Gtiles para la empresa
deberian asignarse a puestos donde los cambios sean minimos.

Respecto a los factores F2 y F4, nombrados como “proceso de cambio poco participativo™ y
“débil compromiso directivo hacia el cambio”, respectivamente, estdn enmarcados en
factores organizativos relacionados con la RC desarrollados en trabajos previos. Sin
embargo, en la escala propuesta, se hace una diferenciacion en la dimension organizativa al
dividirla en dos constructos diferenciables: uno alusivo al proceso (gestion de factores duros)
y el otro alusivo al respaldo directivo (gestion de factores blandos), lo cual constituye una
novedad en el desarrollo de escalas de RC, ya que resalta la importancia de las dimensiones
dura y blanda en el estudio de la RC. Esta diferenciacién empirica se justifica teéricamente
en la clasificacion que estudios sobre Gestion Total de la Calidad suelen emplear para
representar mas integralmente las practicas de mejoramiento empresarial. Es asi que Zeng et
al. (2015) y Ali y Johl (2022) enmarcan los aspectos sociales/conductuales en practicas
blandas de la gestion, en tanto que los demas (procedimientos y técnicas) como practicas
duras. Asi, el patron latente-empirico identificado en la escala propuesta (F2, proceso de

cambio poco participativo, como factor duro; y F4, débil compromiso directivo hacia el
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cambio, como factor blando) es consistente con la nombrada categorizacion del ambito de la
Gestion Total de la Calidad que a su vez viene trasladandose a otros campos, tales como el
lean manufacturing o manufactura esbelta (Sorooshian y Ali, 2017), la gestion de la cadena
de suministro (Garcia-Cardona y Ledn-Darder, 2023) y ahora, la RC destacada en el presente
trabajo.

En alusion al tercer factor, 0 F3, que ha sido denominado “predisposicién sociocultural
dominante”, este contiene items relacionados con la accion colectiva, la interaccion
individuo-organizacion y elementos exdgenos. Este factor esta alineado con la teoria de la
identidad social y la teoria sociocultural. Es asi como el comportamiento intergrupal de RC
emerge cuando los individuos, al adoptar una identificacion social, por ejemplo, una
asamblea o movimiento estudiantil, de profesores o de empleados, le deviene una
construccidn psicoldgica basada en el contexto cultural e historico de esa identificacion social
(ej., fracasos anteriores con relacion a un cambio particular, Reicher y Hopkins, 2001).

Este nuevo factor F3 presenta una contribucion importante en la medida que resalta la
importancia de los aspectos culturales e histéricos y de movimientos colectivos en la
construccidén de posiciones psicoldgicas y comportamientos de los integrantes de las
instituciones de educacion superior que en un momento determinado deciden resistirse al
cambio.

En este caso, la RC frente a la nueva politica de admisién, en la fase de formulacién del
cambio, solo se limitd a reclamos dirigidos a la alta direccién, relacionados con la falta de
inclusion de los diferentes estamentos (profesores, estudiantes y empleados) para discutir la
idoneidad de la nueva propuesta. Sin embargo, en la fase de implementacion del cambio, la

RC se intensifico de tal forma que se iniciaron una serie de paros académicos que presionaron
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a las directivas a derogar el cambio implementado. En el resumen descriptivo de los items de
la escala de fuentes de RC (tabla 14), se evidencio que los items con media/mediana
inferiores a 3.0 pertenecen a la tipologia individual, lo que implica un menor reconocimiento
de esta tipologia como fuente de RC en este estudio. En cambio, los items con media/mediana
mayores a 4.0 pertenecen a la tipologia organizativa, lo que sugiere un mayor reconocimiento

de esta tipologia como fuente de RC en el escenario de estudio.

5.3. Discusion sobre el efecto de la resistencia al cambio en el desempefio académico en

una institucion de educacion superior.

Llegamos finalmente al tercer objetivo especifico, en el que analizamos el efecto de la RC
en el desempefio académico y que hemos estudiado a partir de tres variables clave, como son
las notas académicas, la tasa de desercion y de graduacion estudiantiles.

Se observa, para las tres cohortes consideradas, 2015-1, 2016-1 y 2017-1, un incremento en
el promedio de notas semestrales, considerando el momento de inicio y de finalizacion del
estudio, es decir, durante los trece semestres de andlisis. Lo anterior puede indicar, en
principio, que estos incrementos no dependen del tipo de examen de admision, ya que es un
comportamiento observado en las tres cohortes, en cuya admision se utilizé la metodologia
tradicional de admisién (AC 2015-1, y GRC 2017-1) y el cambio de esta metodologia (GC
2016-1), origen del conflicto.

No obstante, al ver méas detalladamente la evolucion en dichos promedios, se observan
algunas diferencias. Por ejemplo, al examinar los cambios entre los puntos de partida y de
finalizacion del estudio, se encuentran variaciones del 40,6%, 28,7% y 31,5% para las
cohortes 2015-1, 2016-1 y 2017-1 respectivamente. Esto significa que la cohorte 2015-1

presenta una mejor evolucién en el promedio académico; de hecho, es la cohorte que termina
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con el promedio de notas mas alto (4,07). Por otro lado, al comparar el comportamiento de
las cohortes 2015-1y 2016-1, se observa que el mejor comportamiento visto en la 2015-1 no
se da durante todo el periodo de analisis, pues la 2016-1 mantuvo mejor comportamiento en
siete de los trece periodos. Puede notarse que, en la primera mitad de la carrera, el evento GC
es el que presenta mejores resultados en promedio académico y en tasa de desercion. Pero,
para la segunda mitad, es el evento AC el que presenta mejores resultados en estos dos
indicadores. Este es un hallazgo interesante, ya que permite interpretar estos resultados, a la
luz de las dos diferentes politicas de admisién empleadas en estos dos eventos (AC y GC).

Una de las diferencias entre estos dos examenes de admision fue que, en el cambio de politica
de admision que se dio en la cohorte 2016-1, se introdujo una prueba especifica de
matematicas, mientras que el examen con el que se selecciono la cohorte anterior al cambio,
AC, no contenia dicha prueba. Entonces, el hecho de que la cohorte 2016-1 presentara
mejores resultados en la primera mitad de la carrera parece tener relacion con el nuevo
examen de admision, probablemente debido a que las carreras de Ingenieria en la Universidad
de Antioquia se caracterizan por un alto componente de asignaturas matematicas durante los
seis primeros semestres. En tal caso, el cambio de examen de admision cumplié en parte, con
sus objetivos de mejorar el rendimiento académico y disminuir la desercion de los aspirantes
aceptados; pero solo se logré durante la primera mitad de la carrera, pues de ahi en adelante
fue el examen anterior al del cambio el que produjo mejores resultados en la cohorte 2015-
1, en cuya admision no se incluyd la prueba especifica de matematicas. Este cambio de patron
para la segunda mitad de la carrera también puede deberse a la segunda diferencia en los dos
tipos de exdmenes de admision. En ambos eventos, (AC y GC), se les permitia a los aspirantes

seleccionar dos carreras, sefialando su preferida como la primera opcion, y en caso de que el
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puntaje no fuera suficiente para ser admitido en esta, podia competir, con ese mismo puntaje,
por un cupo en otra carrera que seleccionara, la cual era su segunda opcion. Sin embargo, en
la nueva politica de admision (GC) se hizo una modificacién en la forma de asignar el cupo
para esta segunda opcion ya que, si un aspirante no lograba cupo en su primera opcion,
entonces, con su puntaje podia competir por un cupo a la carrera elegida como segunda
opcidn, el cual se le asignaba al puntaje mas alto, independientemente de que otros aspirantes
hubiesen elegido esa carrera como su primera opcién. Es decir, se le daba prelacion al
puntaje, por encima de la eleccién de la primera opcion. Por el contrario, en la metodologia
antes del cambio, se le daba prelacion a la primera opcidn, por encima del puntaje obtenido,
es decir, que para que un estudiante pasara a su segunda opcion, solo podia competir con
otros aspirantes que tuviesen esa carrera también como segunda opcién, y no podian competir
con los aspirantes que habian elegido esa carrera como primera opcion, pues estos tenian
prelacion al llenar los cupos en primera instancia.

Esta situacion posiblemente explique el hecho de que la cohorte 2016-1 no hubiese
mantenido ese mejor resultado en la evolucion de las notas y la desercion, debido a que
después de la primera mitad de la carrera se comienzan a ver la mayoria de las materias
propias del programay, como algunos de los estudiantes de esta cohorte habian ingresado a
la carrera como una segunda opcidn, desplazando a estudiantes que la tenian como su primera
opcidn, entonces posiblemente no tendrian la misma motivacion que estos ultimos para
continuar con la carrera, desertando o haciendo cambios de programas. Desde esta
perspectiva, la cohorte 2015-1 podia tener ventaja al seleccionar aspirantes mejor perfilados,
debido a que daba prioridad a la primera opcion de carrera elegida sobre el puntaje obtenido.

En consecuencia, es posible que en la cohorte 2015-1 se seleccionaran aspirantes mas
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motivados con la carrera a la cual fueron seleccionados, por ende, se obtuvieran mejores
resultados, tanto en promedio como en tasa de desercion, para la segunda mitad del programa,
en la cual ya era minimo el componente de materias relacionadas con las matematicas.

Por su parte, al comparar la cohorte 2017-1, que se dio gracias a la RC y que logré su objetivo
de mantener el statu quo, en cuanto al examen de admision tradicional, se observa que no
logra mejorar los rendimientos académicos, ni disminuir la tasa de desercion frente a su
cohorte equivalente, la cohorte 2015-1, ya que esa cohorte, a partir del semestre 8 frena su
tendencia creciente en el promedio de las notas, y es la que méas decrece; incluso, es la que
cierra con menor promedio de notas académicas (3.65) y con la tasa de desercion mas alta
(84,35%) . Esto llama la atencion, puesto que, si utiliza el mismo examen de admisién que la
cohorte 2015-1, se esperarian resultados similares. Sin embargo, al analizar posibles causas
de esta diferencia, puede notarse que es una cohorte que ingresa en medio de un ambiente de
confrontaciones por el cambio en la politica de admision en la Universidad y, en el periodo
anterior a su ingreso, se han presentado paros con cancelacion de materias y de semestres en
varias facultades. Por lo tanto, y debido a esta situacion, que es noticia regional y nacional,
se generan muchas dudas e incertidumbres en estudiantes destacados que prefieren
presentarse a otras universidades menos conflictivas y donde puedan finalizar sus estudios
mas rapidamente. De hecho, el nimero de aspirantes en la cohorte 2017-1 se redujo en 842
frente a su equivalente del periodo anterior, en el que se presentaron 10.784 aspirantes, s
decir, hubo una reduccion del 7,8%, corroborando, en parte esta explicacion.

Ahora, al hacer este mismo analisis, pero teniendo en cuenta la procedencia del tipo de
colegio (oficiales y no oficiales), se observan, para las tres cohortes, mejores notas en los

estudiantes procedentes de colegios no oficiales que de los oficiales. Sin embargo, se ve una
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mayor pendiente en la curva del incremento de notas, a lo largo de la formacion universitaria
(hasta el semestre 13 de observacion), en los grupos de estudiantes provenientes de colegios
oficiales vs los no oficiales. Podemos destacar también que la Unica cohorte que cierra
totalmente la brecha, en promedio de notas, entre colegios oficiales y no oficiales, es la
cohorte 2015-1; de hecho, en esta cohorte, terminan con mejor promedio los estudiantes
provenientes de colegios oficiales (4.082 vs 4.058), lo cual puede sugerir que el examen antes
del cambio en la cohorte 2015-1 selecciona estudiantes de colegios oficiales que se adaptan
mejor, a lo largo de su carrera, al ritmo de la Universidad, en comparacion con el examen
alusivo al cambio en la cohorte 2016-1.

Finalmente, y con respecto a la tasa de graduacion, se observa cémo la evolucion del
porcentaje de graduacion acumulada no es necesariamente la misma entre las tres cohortes
en estudio. Por ejemplo, la cohorte 2015-1 finaliza con la mejor tasa de graduacion (13,33%),
seguida muy de cerca por la cohorte 2016-1 (12,2%), mientras que la cohorte 2017-1 termina
muy por debajo de las dos anteriores en este indicador (8,68%).

Al hacer el andlisis por tipo de colegio se observa, en ambas tipologias de colegio (oficial y
no oficial), que la cohorte 2015-1 (AC) es la de mayor porcentaje de graduacion acumulada
al cierre del periodo de observacion, con valores de 12,2% en la tipologia colegio oficial y
15,8% en no oficial. Por su parte, la cohorte 2017-1 (GRC) presenta el menor desempefio en
dicho indicador (7,76% en oficial y 10,83% en no oficial).

En resumen, analizando las tres variables de desempefio académico en su conjunto, se destaca
que el cambio representado en la cohorte 2016-1(GC) logra superar la cohorte antes del
cambio 2015-1 (AC) en los primeros semestres, caracterizados por un alto componente

matematico en las carreras de Ingenieria de la Universidad. Sin embargo, la anterior politica,
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la cual se queria restablecer nuevamente por quienes se resistian al cambio, representada en
la cohorte 2015-1 (AC), logra mejorar a la politica del cambio para la segunda parte de la
carrera, caracterizada por un alto componente en materias propias de la carrera. De lo
anterior, se puede concluir que el cambio en la politica de examen (GC) parece mas efectivo
al seleccionar estudiantes con mejores competencias matematicas, mientras que los criterios
de seleccion que acompafiaban al examen anterior a este (AC) parecen dar mejores resultados
a la hora de retener estudiantes mas motivados y con mejores resultados en la segunda mitad
de la carrera, caracterizada por materias mas relacionadas con la profesion. Por lo tanto, el
cambio en la politica de admision muestra fortalezas para mejorar aspectos importantes,
como es la retencion de estudiantes en los semestres con alto componente matematico, pero
esto no parece ser suficiente debido a que, después de la mitad de la carrera, es la metodologia
tradicional (antes del cambio), la que muestra mas fortaleza, especialmente en el tema del
perfilamiento vocacional.

En la figura 21 se presenta un breve resumen de los resultados obtenidos con relacion al
efecto del cambio y de la RC sobre el desempefio académico en una institucion de educacién
superior. Se muestra que el cambio tuvo aspectos positivos y negativos; los aspectos
negativos podrian haberse superado si se hubiese dado un dialogo entre los directivos y los
estamentos resistentes; sin embargo, este acercamiento no se dio debido a la polarizacién que
se genero en este caso, ya que, desde el principio de la propuesta, esta se percibié como una
imposicion, que ademas no tenia estudios que sustentaran estos cambios, segin manifestaron
los diferentes estamentos. La RC en este caso aparecio desde la formulacion del cambio y se
intensifico en la etapa de implementacion, corroborando lo que otros autores habian

planteado frente a la fuerza de la RC en esta etapa.
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Situacion inicial
Cohorte 2015-1

Promedio

notas Punto de partida

Tasa

L. Punto de partida
desercion

Tasa
graduacion

Cambio
Cohorte 2016-1

Prueba de conocimientos especificos
de matematicas

Prelacion del puntaje en el examen sobre
la primera opcién para asignar cupos

La oprueba de El  criterio  para
conocimientos asignar cupos parece
especificos parece ser negativo

ser positiva

Mejora en los semestres
iniciales
Desmejora en semestres
finales

Mejora en los semestres
iniciales
Desmejora en semestres
finales

Situacion final

(reversion a situacion inicial)
Cohorte 2017-1

El conflicto resultante por el
cambio de politica de admisién
pudo ser la causa  del
desmejoramiento

Desmejora

Desmejora

Figura 21. Resumen del efecto del cambio y de la resistencia al cambio sobre el desempefio académico.

Fuente: elaboracion propia.

Puede verse que, en este caso, el manejo adecuado de la RC podria haber contribuido a un

cambio mas apropiado de la nueva politica de admision, a través del enfoque positivo de la

RC. Ya que, desde esta Optica, al dialogar con los distintos estamentos, se podria profundizar

en las ventajas, fortalezas y debilidades de ambas metodologias, y tomar lo mejor de cada

una para desarrollar una politica mas adecuada a las necesidades de la institucion, lo cual, al

ser debatido y consensuado previamente, hubiese evitado el nivel de RC que se presento.

Ademas, al incluir en la propuesta a los distintos estamentos, sus contribuciones basadas en

conocimiento y experiencias podrian conducir a lecciones aprendidas, contribuyendo asi a

las capacidades dinamicas de la institucion.
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Capitulo 6. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

En la figura 22 se presenta la consolidacion de los resultados que responden a los tres
objetivos especificos bajo el modelo de investigacién, los cuales responden al objetivo
general, “investigar las causas de la RC y las consecuencias de esta sobre el desempefio en

el contexto de la educacion superior”.
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— + Dimensionalidad (Personalidades aversivas hacia el cambio, Proceso de cambio poco participativo,
Predisposicién sociocultural dominante, Débil compromiso directivo hacia el cambio)
* Manifestaciones empiricas (14 items)
* Plausibilidad, fiabilidad compuesta, validez convergente/discriminante, equidad).
* Fuente de recoleccion de datos originales sobre el constructo

Figura 22. Consolidacion de los resultados obtenidos que responden a los tres objetivos especificos bajo el modelo de investigacion empirico.

Fuente: elaboracién propia.
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Con respecto al primer objetivo especifico, relacionado con el disefio de una taxonomia de
fuentes de RC, se logra disefiar un modelo taxonémico integral soportado en evidencia
proveniente de una revision sistematica de literatura, llevada a cabo dentro de la presente
tesis. Este se compone de 22 subtipologias, enmarcadas en 5 tipologias (Individuo,
Organizacién, Accion colectiva, Interaccion individuo-organizacion y Factores exdgenos)
que resumen 126 fuentes especificas de RC reportadas por trabajos empiricos.
Adicionalmente, en la revision sistematica llevada a cabo se pudo establecer el predominio
de la posicién negativa de la RC sobre la concepcién positiva de esta, lo cual se hizo
utilizando evidencia de investigaciones empiricas sobre RC. Al respecto, se resalta la
importancia de considerar también una posicion neutral basada en la duda razonable, ya que
ni el cambio ni la RC son favorables per se.

Con referencia al segundo objetivo especifico de la tesis, relacionado con el disefio del
modelo de medida, se logra disefiar y validar psicométricamente una escala de medicion de
fuentes de RC en instituciones de educacién superior, extendiendo trabajos previos sobre RC
por medio de la operativizacion de una escala de medida al respecto, la cual propone y valida
dimensionalidad (cuatro factores latentes: Personalidades aversivas hacia el cambio, Proceso
de cambio poco participativo, Predisposicion sociocultural dominante, Débil compromiso
directivo hacia el cambio ), manifestaciones empiricas (14 items) y calidad psicométrica
(plausibilidad, fiabilidad, validez). Una de las contribuciones académicas concerniente al
logro de dicho objetivo consiste en la ampliacion de las fuentes de RC, al distinguir, dentro
de los factores organizativos, los “blandos” de los “duros”. Otra de las contribuciones es la
confirmacion de factores de accion colectiva como fuentes de RC al interior de las

instituciones educativas, ya que, en los movimientos colectivos, muy comunes dentro de este
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tipo de instituciones (ej., asamblea de profesores, asamblea de estudiantes, sindicato de
empleados), el componente ideoldgico es fuerte dado al alto grado de formacion de la
mayoria de sus integrantes.

Reconocer, anticipar y gestionar de forma proactiva las cuatro fuentes de RC identificadas
en la presente investigacion, cobijadas en el modelo de medida en mencion, se constituye en
un mecanismo valioso para que este tipo de instituciones configure de forma mas efectiva
pensamientos, recursos y talentos, tanto individuales, como colectivos.

Con relacion al tercer objetivo especifico, relacionado con los efectos de la RC en el
desempefio académico de una institucion de educacion superior, se destaca la pertinencia del
analisis longitudinal, debido a que este estudio se hace con cohortes completas de todos los
programas de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Antioquia (12 programas en
total, analizados a lo largo de trece semestres académicos). Estos programas se caracterizan
por tener una similar e intensa base de contenido matematico durante la primera mitad de la
carrera, y luego se diferencian entre si para la segunda mitad de la carrera, donde cada uno
enfatiza en las materias propias de su ejercicio. Mediante el analisis se pudo establecer que
el cambio en la politica de admision logré mejorar el desempefio académico medido en
indicadores como el promedio de notas académicas y el porcentaje de desercién. Sin
embargo, este logro so6lo se evidencio para la primera mitad de la formacién académica (hasta
el sexto semestre aproximadamente), que es donde precisamente se tiene alta intensidad del
componente matematico. Es decir, que una de las modificaciones en dicha politica de
admision, en la cual se introdujo una prueba mucho mas especializada en conocimientos
matematicos (no solo en comprensién lectora y razonamiento ldgico, como estaba en la

politica antes del cambio), parece acertada para el logro del propdsito. No obstante, la otra
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modificacion hecha en la nueva politica de admisién, en la cual se le dio prelacion al puntaje
de admisidn, por encima de la carrera elegida como primera opcion (la favorita), no parece
haber sido acertada. Esto, debido a que la cohorte “antes de cambio” (2015-1), mostro
mejores resultados durante la segunda parte de la carrera (luego del sexto semestre
aproximadamente), no solo en promedio de notas académicas y tasa de desercion, sino
también en tasa de graduacion. En otras palabras, la intencionalidad de la RC (mantener el
statu quo) se muestra justificada cuando se considera la posibilidad de un mejor perfilamiento
vocacional de los aspirantes, al darle prioridad a la carrera seleccionada por encima del
puntaje de otros aspirantes que elijan esa carrera como segunda opcion.

Ahora bien, considerando las fortalezas y debilidades mencionadas para el cambio y la RC,
un mejor resultado en lo que respecta a la politica de admision se podria dar al entablar un
didlogo directo entre los actores del cambio (directivos de la Universidad) y los estamentos
que se resistian al cambio (profesores y estudiantes y empleados), de tal forma que de manera
conjunta elijan lo mejor de cada una de las dos politicas para obtener finalmente los objetivos
propuestos. Con base en este estudio, se puede entonces sugerir que la introduccion de la
prueba especifica de matematicas resulta pertinente (parte positiva de la politica de cambio)
y que mantener el perfilamiento vocacional en la carrera reflejado en darle prelacién a la
primera opcion elegida por encima del puntaje que se obtenga como segunda opcién puede
ser adecuado (parte positiva de la anterior politica impulsada por la RC).

Es de anotar que el escenario de observacion elegido para dar respuesta a este tercer objetivo
especifico se desarrolla en una facultad de ingenieria de una universidad publica de Colombia
y en este estudio llama la atencidn la tasa de graduacion promedio tan baja, aproximadamente

del 12% para la Facultad estudiada. Sin embargo, segun el SNIES (Sistema Nacional de
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Informacion de la Educacion Superior), sélo el 18% de los estudiantes matriculados en
instituciones de educacion superior en Colombia logran graduarse en el tiempo estipulado
para completar la carrera (Martinez, 2024). El caso de la educacion superior publica en
Colombia es atin mas critico en comparacion con la educacion superior privada, debido a las
condiciones socioecondmicas mas desfavorables de los estudiantes del sector publico,
ademés de los paros académicos que se presentan con frecuencia en este tipo de
universidades, lo cual influye negativamente en la tasa de graduacion. Por lo tanto, este
escenario de estudio se considera relevante y til para continuar analizando el desempefio de
la educacién superior y lograr, ademas, de una mejor eficiencia de los recursos publicos
invertidos, una mayor tasa de retencion de los estudiantes, lo cual se traduce en una mayor
tasa de graduacion.

Retomando el objetivo general del presente trabajo, “investigar las causas de la RC y las
consecuencias de esta sobre el desempefio en el contexto de la educacion superior”, se resalta
el logro de los tres objetivos especificos para responder a dicho objetivo general. Por lo tanto,
este estudio resulta original, en el sentido de (a) aportar una nueva taxonomia integral de
fuentes de RC para escenarios organizativos, construida sobre la base de evidencia cientifica
previa (guiada por revision sistematica); (b) proveer una nueva fuente de recoleccion de datos
primarios sobre tal constructo, correspondiente a un cuestionario estructurado, el cual goza
de fiabilidad, validez y ajuste psicométrico en ambitos de educacion superior; (c) develar,
con base en indicadores objetivos, en lugar de los tradicionalmente usados (perceptuales),
usando una dptica longitudinal (en vez de la meramente transversal), efectos de la RC sobre
tres variables de desempefio organizativo en contextos de educacion superior, y pudo

evidenciarse, en este caso, que la RC ademas de tener consecuencias negativas, tuvo también
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consecuencias positivas, como mucha parte de la literatura sobre cambio y RC lo han
sugerido.

Todo ello, de forma integrada, representa un cumulo de conocimientos que permiten
reflexionar y comprender razones de RC y consecuencias de esta en entornos de educacion
superior, lo cual sirve de marco de actuacion para futuros estudios alrededor del tema, asi
como para alimentar politicas pablicas y privadas en torno a futuras iniciativas de cambio.
Con respecto a las implicaciones préacticas, la nueva taxonomia permite a gerentes y
profesionales considerar las fuentes de RC agrupadas en las distintas tipologias, con el fin de
identificar, homologar, describir e intervenir dichas fuentes en favor del mejoramiento
organizativo y, de esta manera, anticipar y mitigar conflictos y desperdicio de recursos en
organizaciones que requieran llevar a cabo procesos de cambio. De igual forma, lideres de
sindicatos, asambleas y movimientos sociales, entre otros, pueden encontrar informacion Gtil
en este trabajo para reconocer las fuentes de RC a considerar cuando se presentan iniciativas
de cambio, con el fin de poder lograr un consenso entre los distintos actores de dicho cambio.
Adicionalmente, este trabajo permite a los gerentes y actores del cambio reconocer, ademas
de la vision tradicionalmente negativa de la RC, la vision positiva y la neutral basada en la
duda razonable, de modo que se les facilite aprovechar la RC para evaluar y reconfigurar
futuras iniciativas de cambio.

Por su parte, la escala de medida desarrollada constituye una guia para que los dirigentes de
instituciones de educacion superior fortalezcan procesos de planificacion, implementacion y
control de futuras iniciativas de cambio, conducentes a la alineacion entre
necesidades/expectativas y percepciones de los diferentes actores del cambio.

Adicionalmente, una vez se presenta la RC, los dirigentes podran diagnosticar, reconocer y
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examinar facilmente, con apoyo del modelo de medida, sus posibles desencadenantes, con el
fin de erradicarlos, mitigarlos o sacar provecho de ello para reconfigurar las iniciativas de
cambio. Todo esto se traduce en un mejor aprovechamiento de recursos y participacion/
satisfaccion de los actores del cambio y, en general, en una mayor probabilidad de éxito de
las iniciativas de cambio.

Con relacion a las limitaciones presentadas en el desarrollo del presente trabajo destacamos
las siguientes:

Una de las limitaciones en la construccion del modelo taxondémico de fuentes de RC, se
relaciona con el hecho de haber tenido en cuenta para la revision sistematica trabajos
exclusivamente en espafiol e inglés, ya que, si bien el inglés es el idioma principal de la
ciencia, otros trabajos, posiblemente relevantes, pudieron pasarse por alto, debido a que
estaban publicados en otros idiomas. Por lo tanto, futuros estudios podrian utilizar como guia
este trabajo para analizar fuentes de RC en organizaciones ubicadas en areas geograficas con
idiomas diferentes a los aqui utilizados.

Otra limitacion tiene que ver con la utilizacion de Scopus y WoS, pues si bien son las bases
de datos bibliograficas mas reconocidas y completas, se pudo haber omitido otros estudios
importantes no incluidos en estas bases de datos. Asi, se sugiere que otros estudios
complementen los hallazgos aqui expuestos con evidencia proveniente de trabajos
recuperados desde otras bases de datos.

Ademas de las anteriores limitaciones, en el disefio de la escala de medida se parte de un
modelo conceptual soportado tedricamente por un proceso previo de revision sistematica
sobre fuentes de RC y se operacionaliza (hace medible), valida y refina considerando un caso

de laboratorio en el &mbito educativo colombiano. Asi, al tratarse de un estudio de caso Unico
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y emplear un tamafio de muestra reducido, los hallazgos ain no dan lugar a generalizarse, lo
cual deja abierta la puerta a futuras investigaciones. Una de ellas es examinar el potencial de
generalizacion del modelo en otros paises, organizaciones, culturas y contextos, para lo cual
se ha compartido la escala resultante, compuesta por 14 items y cuatro factores latentes.
Adicionalmente, futuros trabajos podran realizar analisis longitudinal del proceso de cambio

y de los momentos en los que aparece la RC, lo cual favorece la profundidad del estudio.
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