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LA VIDA EMOCIONAL DEL CAMBIO:
ANTES DE LLAMAR RESISTENCIA A
LO QUE SENTIMOS

Hay una palabra que aparece con mucha fa-
cilidad cuando una organizacién intenta cam-
biar: resistencia. Se usa para describir a quien
pregunta demasiado, a quien no celebra el
anuncio, a quien recuerda los problemas de in-
tentos anteriores o a quien necesita mas tiem-
po para confiar. A veces basta una expresién de
duda para que alguien quede situado, casi sin
derecho a réplica, en el lado equivocado de la
transformacion.

La palabra parece explicar lo que ocurre, pero
con mucha frecuencia solo evita que tengamos
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que comprenderlo.

Llamar resistente a una persona convierte una
experiencia compleja en un defecto sencillo.
Nos permite “suponer” que el cambio esté bien
concebido y que el obstaculo se encuentra en
quienes todavia no lo aceptan. Desde alli, la res-
puesta parece evidente: comunicar mas, con-
vencer mejor, presionar un poco o esperar que
quienes se oponen terminen adaptandose. El
problema es que una etiqueta puede producir
obediencia sin aprendizaje y silencio sin acep-
tacion.
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Es obvio que existen intereses particulares, ri-
gidez, miedo a perder privilegios y conductas
que pueden impedir avances necesarios. Pero
reconocer esto no nos autoriza a tratar cual-
quier incomodidad o duda como si fuera una
falla moral. Antes de Ilamar resistencia a lo
que sentimos, conviene preguntar que intenta
proteger esa reaccion, qué informacién y co-
nocimiento contiene, y qué parte del cambio
todavia no hemos querido o podido mirar. No
toda oposicion es lucida ni toda inconformidad
merece dirigir una decision.

La comodidad de ponerle nombre al otro

Las etiquetas ofrecen una sensacion de orden.
Si alguien cuestiona o no va al ritmo esperado
del cambio, ya creemos saber por qué actua
como actua. Dejamos de examinar la relacién
entre la persona, la historia de la organiza-

(9 f ojopelaomagazine

X ojopelaomagazin

FOTO: Adobe Stock

cion y la manera como se estd conduciendo
el proceso. Lo que era una conversacion sobre
una decisién concreta se transforma en un jui-
cio sobre el caracter de quien la cuestiona.

Dent y Goldberg (1999) advirtieron hace mas
de dos décadas que la idea de una resisten-
cia natural al cambio se habia convertido en
una verdad aceptada con muy poco examen.
Las personas no necesariamente se oponen a
que algo cambie. Pueden oponerse a perder
estatus, seguridad, autonomia o relaciones;
pueden incluso querer ese cambio, pero des-
confiar de quienes dirigen el proceso; o pue-
den considerar que el costo se esta distribu-
yendo de manera injusta. Decir que se resisten
al cambio es una manera comoda y barata de
borrar esas diferencias.
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Pensemos en un equipo al que se anuncia una
nueva plataforma de informacion. La direccion
observa rapidez, trazabilidad y mejores datos.
Quienes deben usarla recuerdan que la imple-
mentacion anterior llegd con promesas simila-
res, que la capacitacion fue insuficiente y que
durante meses tuvieron que hacer el mismo tra-
bajo dos veces. Cuando preguntan por los tiem-
pos, las pruebas o el soporte, alguien afirma que
tienen miedo a la tecnologia.

Quizds exista temor. Pero también hay me-
moria. Y una organizacién que interpreta toda
memoria incobmoda como resistencia que-
da condenada a repetir aquello que no quiso
aprender.

La reaccidon de una persona no surge en el vacio.
Oreg (2006) mostré que las diferencias indivi-
duales importan, pero también importan el con-
texto, la confianza en la direccion, la informa-
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cién disponible y la influencia que las personas
pueden ejercer sobre el proceso. Esto significa
que no todo puede atribuirse a la personalidad
de quien recibe el cambio. Con frecuencia, la
respuesta que incomoda a los lideres también
habla de la forma como ellos han liderado.

Lo que una reaccién puede estar diciendo

Una misma conducta puede contener significa-
dos diametralmente opuestos. Quien guarda
silencio en una reunién puede estar de acuer-
do, pero también puede haber concluido que
hablar no cambia nada; quien insiste en una
pregunta puede estar defendiendo un privile-
gio, aunque también puede haber identificado
un riesgo que nadie mds conoce; quien tarda
en adoptar un procedimiento puede carecer de
disposicion o puede estar intentando proteger
la calidad de un trabajo que el nuevo disefio
simplificé demasiado.
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Piderit (2000) propuso comprender las actitudes
frente al cambio en varias dimensiones. Lo que
pensamos, sentimos y hacemos no siempre apun-
ta en una sola direccion. Podemos considerar
correcta una decisién y sentir ansiedad ante sus
consecuencias. Podemos estar emocionalmen-
te dispuestos a probar algo nuevo y, al mismo
tiempo, encontrar fallas en su disefio. Podemos
cumplir una instruccion sin haber construido
confianza o cuestionarla precisamente porque
queremos que funcione.

Esta ambivalencia suele resultar incémoda para
quienes necesitan ejecutar un plan. Sin embargo,
no es necesariamente incoherencia. Puede ser la
respuesta mds sensata ante una realidad que
ofrece oportunidades y riesgos al mismo tiempo.

La investigacion reciente también ha mostrado
que las respuestas al cambio no caben bien en
una linea simple que vaya desde el apoyo hasta la
resistencia. Pueden variar en intensidad y tono,
combinar emociones activas o pasivas y modi-
ficarse mientras avanza el proceso (Oreg et al.,
2024; Oreg & Sverdlik, 2026). Una persona que
hoy cuestiona puede convertirse mafiana en una
aliada decisiva. Otra que sonrié durante el anun-
cio puede retirarse en silencio cuando compren-
da lo que la transformacion exige.

Por eso, escuchar una reaccion no significa con-
cederle automaticamente la razén. Significa re-
conocerla como informacién. La pregunta no es
unicamente cémo reducir la oposicién, sino qué
podemos aprender de ella antes de decidir qué
hacer. Aqui cabe insistir en examinar al detalle
estas conductas o actitudes de resistencia, pues
en ellas podremos encontrar ajustes necesarios
para la efectividad del proceso de cambio que
se quiere implementar.

Cuando el problema no estd solamente en quie-
nes reciben el cambio

La version mas comoda de la resistencia presen-
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ta una escena desigual: de un lado estan quienes
comprenden la necesidad de avanzar; del otro,
quienes se aferran al pasado. Esa divisién deja
fuera una posibilidad importante: que quienes
promueven el cambio también contribuyan a
producir las respuestas que luego condenan.

Ford et al. (2008) cuestionaron esa historia de un
solo lado. Los agentes de cambio pueden gene-
rar resistencia cuando incumplen compromisos,
evitan conversaciones dificiles, presentan como
participacién decisiones ya cerradas o descalifi-
can las dudas antes de comprenderlas. También
pueden interpretar como oposicion cualquier
conducta que no coincida con sus expectativas,
protegiendo asi su propia lectura del proceso.

Esto ocurre con frecuencia cuando se invita a
participar demasiado tarde. Se convoca a las
personas para validar detalles de una decision
cuyo propésito, alcance y calendario ya fueron
definidos. Luego se celebra el espacio como una
muestra de apertura. Si alguien intenta discutir
lo que quedé fuera de la agenda, se le acusa de
no ser constructivo. Esto es casi un comun de-
nominador en consultorias externas para cambios
organizacionales.

No toda consulta crea participacién. Y no toda
escucha modifica la posibilidad de decidir.

Bartunek et al. (2006) mostraron que quienes
disefian un cambio y quienes lo reciben pueden
evaluarlo desde lugares profundamente distintos.
Los primeros conocen durante meses la légica
del proyecto, han tenido tiempo para discutir sus
dudas y suelen mirar los resultados esperados.
Los segundos reciben una decisiéon condensada
en una presentaciony deben comprender, caside
inmediato, lo que significara para su vida cotidia-
na. Cuando sus tiempos emocionales no coinci-
den, la impaciencia de unos puede convertir la
cautela de otros en una supuesta falta de com-
promiso, creando una situacién cultural injusta.
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Hay ademas una diferencia de poder. Quien diri-
ge puede nombrar la conducta ajenay convertir
su interpretacién en la explicacién oficial. Quien
recibe el cambio rara vez dispone de la misma
capacidad para decir que el problema no es
su actitud, sino una promesa incumplida, una
decision injusta o una conversacién que nunca
ocurrié. La etiqueta de resistencia no es neu-
tral cuando solo una de las partes tiene autori-
dad para imponerla.

El temor también hace calculos

Con frecuencia hablamos del miedo como si
fuera una emocion irracional que debe ser supe-
rada. Sin embargo, las personas evaltan lo que
una transformacion puede poner en riesgo. Se
preguntan si conservardn su empleo, si podran
aprender lo necesario, si perderdn autonomia,
si la nueva estructura tratara con justicia su ex-
periencia o si quienes prometen apoyo estardn
presentes cuando aparezcan los problemas.

La percepcion de amenaza durante un cambio
se relaciona con formas de retiro como el au-
sentismo, la intencion de renunciar y la salida
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efectiva de la organizacién, como lo encontra-
ron Fugate et al. (2012) en sus investigaciones.
También mostraron la importancia de la justi-
cia asociada al proceso, esto sugiere que al-
gunas respuestas no se originan simplemente
en una aversion personal a lo nuevo, sino en la
evaluacion de las consecuencias que poten-
cialmente pueden materializarse.

Imaginemos una reorganizacion que elimina car-
gos y redistribuye funciones. La comunicacién
insiste en la agilidad que ganard la empre-
sa, pero evita explicar los criterios utilizados,
quién asumird las cargas adicionales o cémo
se acompaiard a quienes pierdan su posicion
y si perder la posicién significa o no abandonar
la organizacién. Cuando aparecen los rumores
y la desconfianza (porque siempre aparecen), la
direccion organiza una charla sobre adaptacion
al cambio.

El problema no es que hablar de adaptacién
carezca de valor. El problema es utilizar el len-
guaje emocional para no responder preguntas
materiales.
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No toda ansiedad se resuelve con resiliencia, no
toda desconfianza se corrige con entusiasmo.
Hay emociones que estan sefialando una falta de
informacion, una distribucion desigual del riesgo
0 una experiencia previa que todavia no ha sido
reparada. Pedir a las personas que administren
mejor sus reacciones, sin revisar las condicio-
nes que las producen, puede convertirse en una
manera elegante y descarada de responsabili-
zarlas por decisiones que no tomaron, o incluso
convertirlos en responsables de un disefio del
cambio que no responde del todo a la realidad
y/o la experiencia previa de la misma organiza-
cion.

La resistencia también puede cuidar algo valio-
so

En ocasiones, mas de las que deberia, aquello
que frena una transformacion protege una ca-
pacidad que el disefio no alcanzo a ver. Un pro-
cedimiento antiguo puede ser ineficiente, pero
contener una salvaguarda construida después
de muchos errores. Una persona que se niega
a acelerar una tarea puede estar defendiendo
la seguridad de otros. Un equipo que cuestiona
una meta puede conocer mejor que la direccion
las condiciones bajo las cuales esa meta dejaria
de ser responsable.

Esto no convierte toda resistencia en sabiduria.
Seria muy simplista tanto romantizarla como de-
monizarla. Lo importante es aceptar que puede
desempeinar funciones distintas: conservar pri-
vilegios, expresar temor, defender una identi-
dad, sefialar una injusticia, revelar fallas o pro-
teger practicas que todavia sostienen valor.

Ford et al. (2008) plantean que las reacciones
calificadas como resistentes pueden convertirse
en un recurso para fortalecer el cambio. Las pre-
guntas obligan a precisar supuestos. Las obje-
ciones descubren consecuencias no previstas.
La memoria de fracasos anteriores ayuda a
reconocer condiciones que esta vez deben ser

(9 f ojopelaomagazine

X ojopelaomagazin

diferentes. Incluso una oposicion dificil puede
mostrar qué conversaciones se han evitado.

Escuchar no obliga a detenerse. Obliga a res-
ponder con argumentos y no solamente con au-
toridad.

Una transformacién se vuelve més solida cuan-
do puede soportar preguntas auténticas. Si solo
avanza mientras todos repiten el lenguaje de
quienes la disefiaron, quiza no exista compromi-
so, sino cautela. La ausencia de conflicto puede
ser una sefial de confianza, pero también pue-
de indicar que las personas aprendieron que
hablar tiene un costo, sobre todo cuando lo que
se dice cuestiona lo que se quiere implementar.

Comprender no significa ceder

Existe un temor legitimo entre quienes lideran:
que abrir todas las emociones y objeciones
vuelva imposible decidir. Ninguna organizacién
puede esperar unanimidad para actuar. Hay
cambios urgentes, practicas que deben terminar
y responsabilidades que no pueden someterse
indefinidamente a negociacion.

Pero comprender no significa entregar a cada
persona poder de veto. Significa distinguir en-
tre escuchar y obedecer, entre reconocer una
pérdida y renunciar al futuro, entre revisar una
decision y abandonarla. Una conversacién ma-
dura puede concluir que el cambio continuara,
aunque también puede modificar el calendario,
mejorar el acompafamiento, corregir una in-
justicia o explicar con honestidad un costo que
no puede evitarse.

La diferencia esta en no fingir que toda decision
es beneficiosa para todos. Cuando el cambio
impone costos, la confianza depende menos de
prometer que nada se perderd y mas de mos-
trar criterios comprensibles, trato respetuoso y
disposicion para asumir responsabilidad por las
consecuencias.
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Oreg et al. (2011), al revisar seis décadas de in-
vestigacion, encontraron que las respuestas
de las personas estan asociadas tanto con las
caracteristicas del cambio como con su proce-
so, su contexto y las condiciones individuales.
No existe una explicacién tnica ni una receta
capaz de sustituir el juicio. Y es aqui precisa-
mente donde me gustaria que en todo manual
de cambio organizacional se impusiera el si-
guiente criterio: cuando se presente resisten-
cia, bien sea individual o colectiva, se deberia
iniciar una indagacion, no terminarla.

Antes de corregir una reacciéon, podriamos pre-
guntar qué cambid para esa persona. Antes de
repetir los beneficios, podriamos averiguar qué
costo todavia no hemos nombrado. Antes de
exigir confianza, podriamos examinar qué he-
mos hecho para merecerla. Y sobre todo, an-
tes de interpretar el silencio como aceptacion,
podriamos considerar si hemos creado un es-
pacio en el que decir la verdad sea posible.

Lo que cambia cuando dejamos de etiquetar

Hay una diferencia profunda entre preguntar
como vencemos la resistencia y preguntar qué
necesitamos comprender de ella. La primera
pregunta convierte a las personas en un obs-
tdculo. La segunda reconoce que el cambio
ocurre con ellas, incluso cuando la decision fi-
nal no les pertenece.

Dejar de etiquetar no elimina los desacuerdos.
Los vuelve mds precisos. Permite identificar
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cudndo hay un interés que debe limitarse, una
informacién que debe incorporarse, un temor
que necesita acompafamiento, una injusticia
que exige correccion o una decisiéon que debe
sostenerse aun después de escuchar.

Tambien obliga a quienes lideran a observar-
se. ¢Hemos confundido rapidez con claridad?
¢Llamamos participacién a una conversacién
sin capacidad de influir? ;Pedimos confianza
mientras evitamos hablar de los costos? ;Es-
tamos interpretando como falta de compromi-
so aquello que en realidad revela una falla del
proyecto?

El cambio seguirad produciendo tension. Es in-
evitable cuando altera rutinas, relaciones, ca-
pacidadesy posibilidades. Lo que no es inevita-
ble es reducir toda esa experiencia a una sola
palabra.

Por supuesto que hay personas que si se resis-
ten. Pero antes de afirmarlo conviene acercar-
se un poco mds, escuchar sin preparar inme-
diatamente la respuesta y reconocer que, en
ocasiones, aquello que parece frenar el movi-
miento estd intentando decirnos cémo avan-
zar mejor.

Porque una organizacion no aprende cuando lo-
gra que nadie se oponga. Aprende cuando pue-
de distinguir entre el ruido que impide cambiar
y la voz que evita que cambie a ciegas.
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