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El cambio de paradigma en medicina estd generando una transformaciéon en las
instituciones de salud; el enfoque biopsicosocial estd intentando proponer un modelo que
responda a las dificultades encontradas en el paradigma biomédico. Este enfoque ubica
al individuo en el centro del modelo, teniendo en cuenta que la enfermedad no esta
separada de la persona, ni del entorno familiar, social y ambiental donde se desarrolla.
(Forestieri,2022)

Es por esto que llevar a la practica modelos de atencién centrados en las personas no es
un proceso facil para las organizaciones. Es indispensable liderar cambios a nivel
actitudinal, comportamental y organizacional. Estos cambios generan interrogantes,
inquietudes y resistencias. Identificar las principales resistencias, analizar sus causas,
saber abordarlas y facilitar la aplicacién de la atenciéon centrada en la persona, es el
trabajo que se deberia hacer (RedZC - Asturias, 2015).

La resistencia es una etiqueta que emerge tras identificar comportamientos de los
miembros de la organizacion que no parecen dispuestos a aceptar un cambio
organizacional. Para autores como Coghlan, las personas que se resisten al cambio en una
organizacion suelen ser miembros de alto nivel teniendo en cuenta que los miembros de
niveles operativos no son percibidos como individuos resistentes a los cambios de
paradigmas. Esto tiene sentido si se entiende la resistencia en el contexto de una
diferencia de poder entre las personas (Coghlan, 1993).

Es importante tener en cuenta algunas recomendaciones al considerar el manejo
de la resistencia al cambio, para crear ambientes sanos que no se afecten por la
presencia de individuos resistentes.

(1) La resistencia es un fendémeno natural. Este concepto es esencial para comprender
cualquier proceso de cambio.

(2) La resistencia al cambio tiene su origen tanto en la personalidad como en la
interaccion del individuo con el entorno. Por eso cada individuo la percibe de manera
diferente.

(3) La resistencia no es pasiva puede ser identificada como un proceso dinamico.

(4) La resistencia tiene un elemento cognitivo, emocional y conductual.

(5) Hay distintos grados de aceptacion del cambio y de su resistencia: desde la aceptacion
y cooperacion entusiastas hasta la resignacion pasiva, la indiferencia, la apatia, la
resistencia pasiva y la oposiciéon activa abierta.

(6) La resistencia se considera generalmente desde la perspectiva de los promotores del
cambio. Es necesario entenderla también desde la posicion de los defensores.
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(7) La resistencia debe tomarse en serio, ser escuchada, comprendida y actuada; es una
ocasion para que los agentes del cambio vuelvan a examinar el proyecto de cambio y
revisen las omisiones o errores y lo modifiquen a la luz de las reacciones.

La resistencia de los individuos al cambio es un concepto multidimensional que abarca
los &mbitos afectivo, cognitivo y conductual. Algunos estudios recopilados por Carlstrom
y Ekman identificaron las siguientes cuatro fuentes de resistencia al cambio:

(D) corresponde a una reticencia a abandonar los viejos habitos.
Los miembros de la organizacion prefieren actuar dentro de un marco bien definido y
conocido.

(2) el cambio es un factor estresante, por lo
que para algunos miembros de las organizaciones puede resultar estresante cualquier
proceso de cambio que se refleja en una falta de resiliencia y en apatia a participar en
los procesos de cambio.

(3) Identifica la capacidad de un individuo para adaptarse a
nuevas situaciones en periodos cortos.

(4) Los individuos con dificultades para modificar pensamientos y
conductas no se adaptan facilmente al cambio, lo cual se refleja en reacciones
emocionales que generan estrés y resistencia a los nuevos paradigmas (Carlstréom y
Ekman, 2021).

Estas areas, estan presentes en la escala de Oreg, 2003 que busca valorar la resistencia
al cambio de los individuos.

El punto de partida para hacer frente a la resistencia es considerarla una manifestacion
sana que debe ser respetada y tomada en serio por todos los miembros de la institucion.
De esta manera, se llega a estrategias y tacticas para trabajar con la resistencia, en lugar
de intentar vencerla (Coghlan, 1993). Intentar dominarla, evitarla o eliminarla no permite
la plena conciencia de la experiencia ni por el iniciador ni por los resistentes.

Ignorar la resistencia es en el fondo, evitar la posibilidad de un verdadero conocimiento
o crecimiento de las organizaciones. Aunque se disipen las fuerzas de oposicion, el
resultado es la conformidad, que puede estar bien en un entorno coercitivo, pero no
permite la resolucion de problemas a largo plazo.
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Incluir herramientas que permitan abordar las resistencias es un objetivo importante
para permitir el proceso de cambio. Escalas y cortos protocolos pueden ser utiles para
identificar y dar voz a los miembros de la institucion.

La secuencia de actividades denominada D-I-A, creada por Teresa Martinez en el contexto
de la atencién centrada en la persona, esta basada en tres momentos:

- D: Dejar que afloren las resistencias
- I: Identificar las resistencias principales en un momento determinado
- A:Abordar las resistencias prioritarias a través de estrategias y técnicas concretas.

La aplicacion de la escala de Oreg para valorar la resistencia al cambio que incluye 17
items puede ser util. Esta escala se aplica en el contexto laboral y permite clasificar los
resultados teniendo en cuenta las posibles fuentes de resistencia al cambio (Oreg,2003)
En el contexto de la atencién centrada en la persona, los miembros de las instituciones
deben conocer los posibles niveles de resistencia al cambio, identificarlos y poder
trabajar en pro de mejorar la implementacién del modelo.

Nieder y Zimmermann han propuesto una piramide con tres niveles de resistencia. En la
base de la piramide se sitia la necesidad de conocer los motivos del cambio, en un
segundo nivel se encuentra la necesidad de sentirse capaz de llevar a cabo el cambio; se
trata de saber y poder. En el tercer nivel se halla la necesidad relacionada con querer, es
decir, lograr la motivacidn final para que surja el deseo y el comportamiento que permite
y colabora con el cambio (RedZC - Asturias, 2015).

nagen 1. Tomado de Red zona calidad (2015). Vencer resistencias en el progres
hacia la atencié

i trada en la persona trategias y técnicas para abordarlas

El modelo de gestion del cambio propuesto por John Kotter, también conocido como
Modelo Kotter es un método que ha logrado contribuir a la gestiéon del cambio
organizacional. Se caracteriza por ser una herramienta de mejora continua, el cual
puede ser aplicado en cualquier entidad que esté viviendo un cambio organizacional.
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Son ocho pasos que se centran mas en las personas que experimentan los cambios

organizacionales que en los propios cambios:

Crear un sentido
de urgencia

Crearuna
coalicién fuerte

Formar una visién
estratégica

Facilitar la accion
eliminando barreras

Generar victorias

Mantener la
aceleracién

acorto plazo

Instaurar el
cambio

Imagen 2. Adaptado de Lider del cambio por John Kotter.

El proceso de gestién del cambio de Kotter convierte a individuos resistentes en
participantes receptivos mediante la confianza, la transparencia y el trabajo en equipo.
Identificar el objetivo final, contar con la participacién de todos y ejecutar juntos los
cambios inminentes, sigue siendo uno de los favoritos entre los modelos de gestion del
cambio.
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