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RESUMEN

El propédsito central de esta investigacion es examinar las practicas de
afrontamiento frente a las reacciones provocadas por los cambios en la implementacion
de nuevas tecnologias en las organizaciones, a través del juicio de expertos. A partir de
alli, se busca identificar un modelo de intervencién que facilite la adaptacion del personal
involucrado y la implementacién exitosa de proyectos tecnoldgicos. Se propone un
modelo de intervencioén para el area de Gestion Humana de la organizacién, que incluye
aspectos estratégicos, tacticos y operativos que ayudan a enfocar los esfuerzos del area
para el apoyo del éxito del proyecto. Se utiliz6 una metodologia de investigacién de
modalidad cualitativa. Se realizaron 16 entrevistas en profundidad a expertos de diversas
industrias con experiencia valida en la administracion o participacion en la

implementacion de proyectos de nuevas tecnologias.

Palabras clave: implementacion de tecnologia, resistencia al cambio,
afrontamiento, gestion del cambio, talento humano, recursos humanos, miedo (reaccion
ante la implementacién), actitudes, automatizacioén, productividad, cultura organizacional

y liderazgo.



ABSTRACT

The central purpose of the research is to examine coping practices in response to
reactions triggered by changes during the implementation of new technologies in the
organization, through expert judgment, with the aim of identifying an intervention model
that facilitates the adaptation of the personnel involved and the successful implementation
of technological projects. An intervention model is proposed for the organization’s human
management area that includes strategic, tactical, and operational aspects that help focus
the department’s efforts to support the success of the project. A qualitative research
methodology was used. Sixteen in-depth interviews were conducted with experts from
various industries with relevant experience in managing or participating in the

implementation of new technology projects.

Keywords: Technology implementation, resistance to change, coping, change
management, human talent, human resources, fear (reaction to implementation),

attitudes, automation, productivity, organizational culture, and leadership.



INTRODUCCION

En las ultimas décadas, el mundo ha estado bajo un constante incremento del uso
y el avance de la tecnologia. Cada nuevo dia, es evidente a través de las noticias, el
avance que hace la humanidad en diferentes ramas y también se observa como unas
pocas empresas a nivel global dominan el escenario del avance tecnoldgico y parecen
marcar el ritmo de desarrollo que llevan los seres humanos y las empresas en torno a su
relacién diaria con la tecnologia. Las organizaciones no han sido ajenas a esta evolucion,
y por eso se observa un incremento exponencial en el numero de proyectos tecnolégicos
que pretenden ver la luz con alcances imposibles de siquiera imaginar hace algunos
afos. En esta medida, esta investigacion busca analizar y comprender al ser humano

gue se encuentra inmerso en esta carrera por la innovacion y la productividad.

La investigacion aborda el factor humano en los procesos de transformacion
organizacional impulsados por las nuevas tecnologias, que son consideradas como una
obligacion para la productividad, la eficiencia y la competitividad en el mundo de hoy.
Aunque la tecnologia es un facilitador comprobado, las personas a menudo se resisten
al cambio; esto se manifiesta en reacciones de sabotaje, ocultamiento de informacion y
establecimiento de expectativas incumplibles, lo que conduce frecuentemente al fracaso

de los proyectos de implementacion de tecnologia.

Esta investigacion surge de la necesidad de comprender en profundidad y desde
una perspectiva cualitativa, cobmo las personas estan reaccionando y afrontando estos
cambios en la organizacion. A partir de este analisis, se propone un esquema general de
actuacion que le permita a las areas de Talento Humano acompanar este tipo de
proyectos, teniendo en cuenta el factor humano que los subyace y la necesidad
inminente que tienen las organizaciones por tener resultados exitosos en este tipo de

implementaciones.

El marco conceptual se basa en el entendimiento de la resistencia al cambio, las
actitudes reactivas y el afrontamiento (coping). Conceptos como la gestion del cambio

(vista como un afrontamiento organizacional) y la necesidad de abordar el sufrimiento
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laboral (incluido el riesgo de ser reemplazado por tecnologia) son fundamentales para
este enfoque, el cual busca, en ultimas, proporcionar un modelo que guie a las

organizaciones a preparar a su fuerza laboral para la nueva realidad tecnolégica.

La investigacion se realizé bajo el método cualitativo, privilegiando la comprension
profunda de las experiencias vividas por las personas que se entrevistaron. En este
grupo se incluyen aquellas que son promotoras de la tecnologia desde el trabajo en areas
técnicas; las personas que se ven impactadas por el cambio tecnolégico en cualquier
tipo de area de la compadia y finalmente, las que son expertas, desde el punto de vista
de las areas de Gestion Humana. Todo esto, en aras de construir una mirada integral de
las reacciones y practicas de afrontamiento que tienen las personas en el trabajo cuando
se ven sometidas a un proyecto de implementacién tecnoldgica que afecta su quehacer

diario.

Finalmente, el proyecto de investigacion es propositivo en la medida en que es de
suma urgencia contar con fuentes de informacion valida que permitan informar las
mejores practicas posibles en la gestion del talento humano. Esto es importante para
afrontar los proyectos tecnoldgicos y conseguir que sean exitosos, mientras se procura

cuidar el capital humano organizacional y el bienestar de los trabajadores.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el contexto politico, social y econémico latinoamericano, y mas precisamente
en el colombiano, donde implementar tecnologia de punta para la eficiencia y la
competitividad pareciera ser un suefio, la realidad es que cada vez es mas una cuestion
de supervivencia empresarial. Con las presiones del incremento del salario minimo por
encima de la inflacion, el alto precio del dodlar, los conflictos en las relaciones exteriores,
la baja confianza inversionista y la ralentizacion del crecimiento econdémico, la puja
interna en las organizaciones por la productividad, es un imperativo enmarcado como
una prioridad estratégica para el sostenimiento del negocio en el largo plazo, que de no
atenderse, compromete la competitividad y la relevancia en los contextos de mercado
actuales (Hernandez Naranjo, 2025). En este sentido, es relevante mencionar entonces,
que la implementacion de tecnologia tiene antecedentes en ser facilitadora de la
productividad, como paso por ejemplo en revoluciones industriales anteriores con la

aparicion del telar o las lineas de montaje (Riafio & Honorato, 2024).

Ahora bien, las formas que conoce la organizacién en estos tiempos para
implementar modificaciones sobre el quehacer organizacional estan basadas en la
gestion de proyectos bajo estandares de PMI en un inicio, pero también busca su asiento
en las nuevas tendencias en gestién de proyectos como el agilismo, y desde alli todas
las metodologias que se desprenden (Herrera Uribe & Valencia Ayala, 2007). Sin
embargo, se ha venido evidenciando que, aunque los proyectos de implementacion de
nuevas tecnologias son debidamente planeados, organizados, ejecutados y controlados
bajo los mas altos estandares de calidad de las metodologias vigentes, estos tienen una
muy alta probabilidad de fracasar por diversos factores como la falta de liderazgo, la
resistencia al cambio, o el enfoque excesivo en la herramienta tecnolégica (Munera,
2025).

Segun Edwards (2025), las transformaciones técnicas fracasan con demasiada
frecuencia por culpa de estrategias deficientes de gestion del cambio, lo que evidencia
una complejidad excepcional a la hora de llevar a cabo los procesos de gestion del
cambio, tal como se menciona en el articulo de la Harvard Business Review (Keenan et
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al., 2005): todos concuerdan en que gestionar el cambio es dificil, pero pocos pueden
concordar en como hacerlo. En esta misma linea, aparecen estudios relacionados con la
necesidad de entender las limitaciones para la implementacion de nuevas tecnologias,
donde se refuerza la idea de que las personas se oponen y hacen mas dificil la
transformacion: la transformacién digital puede requerir cambios significativos en la
forma de trabajar y en la cultura organizacional. Los empleados suelen resistirse al
cambio, lo que puede retrasar o impedir la implementacién de las nuevas tecnologias

(Socarras Penfa et al., 2023).

Esta preocupacion por el riesgo de fracasar en implementaciones de nuevas
tecnologias, también se puede evidenciar en los estudios que se han realizado, por
ejemplo, para la implementacion de sistemas ERP, donde el tema de la gestion del
cambio toma relevancia desde las implicaciones que este tiene sobre las personas y la
cultura, y sobre todo, se requiere abordar a los implicados con prudencia y sutileza en la
comunicacion, con el objetivo de evitar actitudes de rechazo de las personas que pongan

en riesgo el éxito del proyecto (Navarro Jaramillo & Ramirez Osorio, 2009).

Por otra parte, aunque la aparicién de nuevas tecnologias lleva varias décadas
sucediendo, se vio acelerado este afan de cambio desde noviembre de 2022, cuando el
mundo conocio el lanzamiento de ChatGPT vy la inteligencia artificial. Lo que habia sido
un sueno, se convirtio en algo palpable que cada persona puede tener en su computador,
hacerla propia e involucrarla en su dia a dia (Devon, 2023). Aunque en un inicio se tomo
Ccomo un servicio para personas naturales, no pasé mucho tiempo para que la inteligencia
artificial o IA tuviera posibilidades de incorporarse dentro de los negocios, en un
sinnumero de procesos que antes no conocian de automatizaciones o de tecnologia
(Field, 2023).

Es asi como las organizaciones comenzaron a combinar la ya accesible IA con
otras tendencias que ya venian siendo representativas, como el big data, la analitica de
datos y las automatizaciones o RPA (Robot process automation) por sus siglas en inglés.
Esta nueva ola, por lo tanto, contribuye a acelerar la carrera de las organizaciones por

adoptar tecnologia para atender un mercado cada vez mas adepto a ella, que espera
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facilidad e inmediatez, a la vez que intenta acelerar la adopcién en los procesos internos
de la organizacién, para aprovecharla rapidamente en busqueda de eficiencias,
productividad y competitividad (Shrivastava, 2023). En consecuencia, esta nueva ola de
desarrollo tecnolégico, parece que, ademas de acelerar el apetito por la adopcién en
busqueda de productividad, también exacerba las dificultades inherentes a la
materializacién de este tipo de proyectos en las organizaciones, ya que resalta las
actitudes reactivas en las personas impactadas por el proyecto, tal vez por esa gran
diferencia que tiene la IA versus las tecnologias anteriores y es la posibilidad de ser
inteligente y tomar decisiones por si misma, sin necesidad de la intervencion humana
(Harari, 2024).

En conclusion, las organizaciones necesitan e impulsan la carrera hacia la
tecnologia, pero en el medio de esa carrera, esta el ser humano, quien en ocasiones
acelera la carrera, pero también, en ocasiones, se resiste al cambio, lo que lleva los
proyectos de implementacién de nuevas tecnologias al fracaso. Esta actitud de oposicién
0 resistencia se ve materializada en temas como el sabotaje, el ocultamiento de
informacion esencial para el proyecto, la exigencia de perfeccidon, las expectativas
incumplibles y la falsa ilusion de control. Es asi pues que se reflexiona sobre como
deberian las organizaciones impulsar el cambio hacia nuevas tecnologias, qué camino
deberian recorrer las organizaciones o, tal vez, cdmo deberian preparar su fuerza laboral
para el cambio; ademas, si es preciso reflexionar sobre el sufrimiento que genera en las
personas el cambio tecnoldgico, como se deberia afrontar este sufrimiento, y finalmente,

cdmo podria intervenir recursos humanos para facilitar estos procesos.

Pregunta de investigacion

¢ Cuales son las practicas de afrontamiento frente a las reacciones provocadas

por los cambios en la implementacion de tecnologias?
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JUSTIFICACION

Este trabajo es de suma importancia para las organizaciones, en la medida en que
puede dar luces sobre uno de los principales problemas de estos tiempos: ¢ cémo hacer
de la tecnologia un impulsor del negocio y garantizar asi la competitividad a largo plazo
de la mano con el talento de la organizacion? Este probablemente es uno de los
cuestionamientos mas frecuente a través de diversas industrias o sectores econémicos

qgue no se quedan por fuera en esta nueva ola de revolucion tecnoldgica.

Por otro lado, las areas de recursos humanos en las organizaciones se
beneficiaran al poder tener un asiento para garantizar intervenciones relevantes sobre la
implementacion de nuevas tecnologias, mientras pueden, asi mismo, ganar relevancia
estratégica al facilitarlas. Estas intervenciones estaran mas enfocadas al tener en cuenta
tanto el impacto en las personas que tienen la responsabilidad de impulsarlas, como el

impacto en aquellas que reciben el cambio y deben adaptarse a él.

Finalmente, para las personas que trabajan en proyectos o en areas de desarrollo
tecnoldgico, también existe un beneficio, ya que el entendimiento de las actitudes
reactivas que impiden que los esfuerzos en los proyectos se materialicen puede ofrecer
una explicacion. Estas actitudes pueden abordarse como temas humanos importantes y,
de esta forma, recibir la atencidn necesaria de otras areas organizacionales, como el
departamento de recursos humanos, con el fin de implementar soluciones mas efectivas
que disminuyan el sufrimiento de quienes tienen a su cargo la evolucion tecnologica del

negocio.
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OBJETIVOS

GENERAL

Examinar las practicas de afrontamiento frente a las reacciones provocadas por
los cambios en la implementacion de nuevas tecnologias en la organizacién, a través del
juicio de expertos, con el proposito de identificar un modelo de intervencion que facilite
la adaptacién del personal involucrado y la implementacion exitosa de proyectos

tecnologicos.

ESPECIFICOS

1. Identificar las reacciones comunes del personal ante cambios en la

implementacidon de nuevas tecnologias en la organizacion.

2. Recopilar las practicas de afrontamiento utilizadas por expertos para
manejar las reacciones frente a los cambios en la implementacion de nuevas

tecnologias.

3. Proponer un modelo de intervencién para el area de recursos humanos que
facilite la gestion de cambios tecnoldgicos en la organizacién, considerando las

mejores practicas de afrontamiento y las lecciones aprendidas de los expertos.
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MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

Para el objetivo de este trabajo sera necesario abordar diversos conceptos que
sustenten la investigacion cualitativa que se llevara a cabo. Para iniciar, se revisa el
concepto de resistencia al cambio, acufiado por Lewin (1947), como un fendémeno
sistémico que debe gestionarse para poder imprimir cambios en la organizacién. Desde
aqui, se considera la evolucion del concepto de gestién del cambio, pasando por el

concepto de actitud y de actitud reactiva.

De la misma manera, se tratara desde la sicologia y la filosofia el concepto de
sufrimiento y su respectiva conexioén con los procesos de cambio, las actitudes reactivas,
el bienestar y el malestar laboral, asi como la satisfaccion y la insatisfaccion en el trabajo.
Finalmente, se examina el concepto de afrontamiento o coping para cerrar este marco

conceptual.
Sobre la resistencia y la gestion del cambio

Lewin (1947) introduce por primera vez el concepto de cambio organizacional. Lo
define como un fendmeno sistémico que afecta por igual a empleados y directivos, y
sefala que este implica alterar el equilibrio de fuerzas impulsoras y reactivas que
mantienen el equilibrio del estado actual. Para que pueda ocurrir el cambio, es necesario
alterar el equilibrio entre dichas fuerzas a través de un modelo de tres etapas:
descongelamiento, cambio y recongelamiento. La resistencia al cambio forma parte
natural de este equilibrio y debe gestionarse estratégicamente para lograr una
transformacién organizacional sostenible que evidencie un cambio de comportamiento

en las personas.

Un ano mas tarde, Coch y French Jr., (1948) amplian las ideas de Lewin,
realizando investigaciones en la Harwood Manufacturing Company, una fabrica textil
ubicada en Virginia del Oeste, Estados Unidos. Estos estudios de campo permitieron
evidenciar que la resistencia al cambio es una reaccién influida por los métodos de

implementacion del cambio, debido a que sus hallazgos sefalaban que cuando habia
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participacion activa de los empleados en el diseiio del cambio, se reducia

significativamente la resistencia y se incrementaba la productividad.

En los afios sesenta, se formula la “ecuacidén del cambio”, pero fue hasta la década
de los setenta, cuando la propuesta para superar la resistencia al cambio fue publicada
por Beckhard (1975). Esta formulacién (C=DVF>R) plantea que el cambio (C) solo es
posible cuando la insatisfaccién con el estado actual (D), la vision del estado deseado
(V) y los primeros pasos practicos hacia ese estado (F) superan la resistencia (R) al
cambio. A diferencia de Coch, French Jr. y Lewin, centrados en aspectos sociales del
cambio grupal, Beckhard aporta una herramienta practica y diagnostica que une

variables del individuo y de la organizacién para generar la movilizacion del cambio.

En la década de los ochenta, aparece una autora estadounidense con una
preocupacioén sobre la necesidad de formar un renacimiento corporativo, que genere un
espiritu emprendedor en los empleados. En contraste con los autores anteriores, Kanter
(1983) desplaza el enfoque de la gestion del cambio hacia una vision basada en la
innovacion, la estructura y la cultura interna. Su investigacion, sustentada en estudios de
caso de grandes corporaciones estadounidenses, permitid identificar que las
organizaciones mas exitosas en contextos de transformacion eran aquellas que
promovian la flexibilidad estructural, la comunicacién abierta y el empoderamiento de los
empleados. Kanter sostiene que el cambio no ocurre exclusivamente desde la alta
direccién, sino que requiere movilizar redes internas de iniciativa, distribuir el poder y

fomentar entornos donde se valoren el aprendizaje y la experimentacion.

Por su parte, Dannemiller (1992) inicia una nueva generacion para la formula de
Beckhard cuando evoluciona la intencion de funcionar como una herramienta
diagnodstica, hacia una intencion de ser una estrategia movilizadora a través de la
intervencion participativa a gran escala, donde el cambio ya no es impulsado unicamente
desde el liderazgo, sino desde la activacion compartida del deseo de cambio, la
cocreacion de la visidon y la definicion participativa de los pasos iniciales. Aunque no se
modifican en si las variables de la férmula, si se desplaza la responsabilidad del cambio

desde solo el experto hacia la colectividad que ejecuta el cambio.
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Adicionalmente, en el inicio de la década de los noventa, Senge (1990) propone
que el cambio organizacional duradero solo puede lograrse si las organizaciones
desarrollan la capacidad de aprender continuamente, lo que él denomina “organizaciones
que aprenden”. Su enfoque se basa en cinco disciplinas, donde la quinta, que es el
pensamiento sistémico, es el nucleo integrador que permite comprender las
complejidades del cambio y evitar soluciones parciales. A diferencia de los autores
anteriores, Senge pone el énfasis en los procesos de reflexion profunda y transformacién
cultural interna, acercandose asi mas a la propuesta de Kanter, quien también destaca

el rol de la cultura interna y el empoderamiento en la innovacién organizacional.

Por esta misma época, el Modelo de Transicion desarrollado por Bridges (1991)
introduce una nueva mirada en el estudio del cambio organizacional: |la diferencia entre
cambio y transicidon, que le da un sentido individual a las perspectivas sobre el estudio
de la gestién del cambio. Mientras que el cambio se refiere a un evento externo, la
transicion se entiende como el proceso psicoldgico interno que atraviesan las personas
al adaptarse a esa nueva realidad. Este modelo consta de tres fases: primero, un final,
en el que las personas deben soltar lo anterior; luego, una zona neutral, caracterizada
por la ambigledad y la reconfiguracion interna; y por ultimo, un nuevo comienzo, donde

se consolidan nuevos roles, actitudes y significados.

A diferencia de los enfoques mencionados anteriormente, basados en aspectos
estructurales o estratégicos, Bridges coloca el énfasis en la vivencia emocional del
cambio y en la necesidad de acompanar el proceso subjetivo de transiciéon de cada
individuo. Lo que finalmente sugiere este modelo es que el acompafamiento emocional
no solo facilita el cambio, sino que puede ser fuente de una transformacién mas profunda

y positiva.

Posteriormente, con un enfoque centrado en el liderazgo y la transformacién
cultural, Kotter (1996) plantea en su libro “Leading change” un modelo sistémico en ocho
etapas, el cual se ha convertido en uno de los marcos mas difundidos para el liderazgo
del cambio en las organizaciones. En contraposicién a los autores anteriores, Kotter

enfoca su propuesta en la dimension estratégica y emocional del liderazgo. Su modelo
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inicia con la creacién de un sentido de urgencia y la conformacion de una coalicion
poderosa, continda con la construccion de una vision clara y su comunicacién efectiva, y
culmina en la eliminacién de barreras para el cambio, la consolidacion de logros, la
aceleracion del cambio y la institucionalizacion del nuevo enfoque como parte de la
cultura organizacional. Aporta asi, una perspectiva mas integral y resalta que los fracasos
en los procesos de cambio se deben mas a la omisidén en alguna de estas etapas que a

la falta de planificacion.

Desde una perspectiva mas contemporanea, el aporte de Parker (2025) a la
gestion del cambio se centra en su enfoque del disefio transformador del trabajo, que
destaca como la estructura misma del trabajo puede ser una palanca estratégica para
fomentar la proactividad y la adaptacion de los empleados en procesos de cambio
organizacional. A diferencia de modelos generalistas como el de Lewin o el de Kotter,
Parker pone el foco en el microcontexto del trabajo diario, argumentando que un disefo
que promueva la autonomia, la colaboracion y la estimulacién intelectual, como detalla
en el modelo SMART (estimulacion, dominio, agencia, relaciones y demandas tolerables
por sus siglas en inglés), incrementa la disposicion de las personas a participar en el
cambio. Asimismo, Parker se acerca a la mirada cultural y estructural de Kanter, que
enfatiza la importancia de la cultura organizacional y las redes de cambio, indicando
como las tareas y los roles inmediatos moldean la motivacion y la energia de cambio en
los individuos. Es asi como esta perspectiva enfatiza en que el éxito de cualquier
iniciativa de cambio también depende de la calidad y la configuracion de las actividades
cotidianas, ofreciendo asi una perspectiva mas centrada en las experiencias de los

trabajadores como agentes activos en la transformacién organizacional.

En este punto del marco de referencia conceptual se entiende que el éxito de la
gestion del cambio depende de la forma en la que las personas perciben las
transformaciones organizacionales, lo que hace necesaria la profundizacién en el estudio
del concepto de actitud para garantizar una comprension integral del fenémeno que se

va a investigar.
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Sobre las actitudes

El concepto de actitud tiene sus origenes en la psicologia social, donde se
entiende la actitud como una disposicidon interna que orienta las respuestas de los
individuos ante objetos, personas o situaciones sociales. McDougall (1908) fue uno de
los primeros psicologos en conceptualizar la actitud como una disposicion mental y
nerviosa que prepara al individuo para responder de una manera determinada a
estimulos del entorno. McDougall también sefial6 que estas disposiciones tienen un
fundamento bioldgico (instinto) y social (experiencias culturales), haciendo un puente
entre lo individual y lo colectivo, alejandose asi de las definiciones previas que situaban

a las actitudes como opiniones o creencias.

Luego, vinieron los trabajos fundacionales de sociologia empirica de Thomas y
Znaniecki (1918), que estudiaron las actitudes como disposiciones influenciadas por la
experiencia social y cultural. En “The Polish Peasant in Europe and America”, a través
de cinco volumenes, analizaron como las actitudes de los inmigrantes polacos se
transformaban al interactuar con nuevas estructuras sociales en Estados Unidos.
Utilizando documentos personales como cartas y autobiografias, destacaron que las
actitudes se forman a través de los derechos y los deseos, y evolucionan al enfrentarse

a nuevas experiencias sociales.

Mas tarde, aparece de nuevo el trabajo pionero en la psicologia social de Lewin
(1936), quien en “Principles of Topological Psychology” no define explicitamente la
actitud, pero ofrece un marco esencial para su comprension al conceptualizar el
comportamiento como una funcion dinamica de la interaccion entre la persona y su
entorno. Lewin desarrolla una férmula para entender este fendmeno, donde B es
comportamiento, f es en funcién de, P es individuo y E es entorno (B = f(P, E)). Su mayor
aporte es destacar que las actitudes no pueden entenderse como rasgos individuales
aislados, sino como disposiciones que surgen y se transforman en un campo psicolégico
de fuerzas que incluye al individuo y las circunstancias sociales que lo rodean. Esta
perspectiva permitié tener una visién mas sistémica y avanzar en la comprensién de la

conducta como un fendmeno que depende tanto de la estructura interna de la persona
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como de las fuerzas situacionales y contextuales, separandose asi de las visiones
previas, donde se hablaba de disposiciones sociales moldeadas por la experiencia

cultural, los instintos y las predisposiciones biologicas.

Pero fue hasta 1935 cuando el concepto de actitud alcanzé una definicion mas
consolidada con el trabajo de Allport (1935), cuando la describié como “un estado de
disposicion mental y nerviosa, organizado mediante la experiencia, que ejerce un influjo
directivo dinamico en la respuesta del individuo a toda clase de objetos y situaciones” (p.
810, cita original en inglés, traduccion propia). A diferencia de los autores anteriores que
vincularon las actitudes a tendencias instintivas y biologicas, a la interaccién dinamica
entre persona y ambiente o a una disposicién social derivada de la cultura, Allport ofrece
una de las primeras definiciones que enfatiza en lo psicolégico y motivacional, mientras
destaca que las actitudes son predisposiciones estructuradas que surgen de la
experiencia y que, a su vez, orientan la conducta futura, combinando dimensiones

cognitivas, emocionales y conductuales.

Avanzando hacia el afio 1957, llega el aporte de Festinger (1957), un psicélogo
social estadounidense que desarrolla la teoria de la Disonancia Cognitiva expuesta en
“A Theory of Cognitive Dissonance”. Esta propuesta transforma la comprension de las
actitudes al demostrar que no son entidades estaticas, sino dinamicas y sujetas a
procesos de cambio interno. Festinger argumenté que cuando las personas enfrentan
inconsistencias entre sus creencias, actitudes o comportamientos, experimentan un
estado de tension psicolégica denominado disonancia, que las motiva a restablecer la
coherencia mediante ajustes en sus actitudes o acciones. Esta perspectiva se distingue
de la definicidn estructurada y estable de las actitudes propuesta por Allport en 1935, y
va mas alla de la interaccién persona-entorno de Lewin, al resaltar la dimension interna
y emocional de la actitud. Festinger pone el foco en la motivacién de cambio que surge
del malestar psicologico, inaugurando asi un enfoque dinamico que ha influido en la

psicologia social y en los estudios sobre persuasion y toma de decisiones.

En la década de los sesenta, Rokeach (1968) realizd una de las contribuciones

mas influyentes a la comprension moderna del concepto de actitud, al ubicarla dentro de
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un sistema estructurado de creencias y valores. A diferencia de autores como Allport,
que definia la actitud como una predisposicion aprendida para responder de manera
consistente a ciertos objetos o situaciones, Rokeach introdujo un enfoque sistémico y
jerarquico. En su obra “Beliefs, Attitudes, and Values: A Theory of Organization and
Change” afirma: “An attitude is a relatively enduring organization of beliefs around an
object or situation predisposing one to respond in some preferential manner” (p. 112).
Esta definicion no solo da cuenta de la duracion y estabilidad de la actitud, sino que
también muestra como se deriva de un conjunto mas amplio de creencias. El autor aporta
una vision que vincula directamente la actitud con los valores fundamentales del sujeto,
lo que permite explicar por qué algunas actitudes son mas resistentes al cambio, debido

a que estan ancladas en valores profundos y compartidos que guian la conducta.

Unos afios mas tarde, en 1975, los psicélogos sociales estadounidenses Fishbein
y Ajzen (1975) proponen la teoria de la Accién Razonada (TRA, por sus siglas en inglés):
un modelo que busca explicar y predecir el comportamiento humano a partir de un
encadenamiento racional entre creencias, actitudes, intenciones y conductas. Frente a
la falta de consistencia conceptual y empirica que caracterizaba a investigaciones
anteriores sobre actitudes, los autores plantean que el comportamiento esta determinado
directamente por la intencién de actuar, la cual, a su vez, es producto de dos

componentes principales: la actitud hacia la conducta y la norma subjetiva.

Esto se resume en la formula: Bl = A + SN, donde BI representa la intencion
conductual (behavioral intention), A la actitud hacia el comportamiento y SN la norma
subjetiva, es decir, la percepcion del individuo sobre la presion social para realizar o no
una accion. A diferencia de enfoques previos, que abordaban las actitudes de manera
global o poco sistematica, este modelo establece relaciones causales precisas entre las
variables, permitiendo predecir conductas especificas con mayor eficacia y disenar
intervenciones enfocadas en los factores que realmente influyen en la intencién de
actuar. Su propuesta constituye un avance sustancial frente a las concepciones mas
difusas de autores anteriores como Allport o McDougall, al aportar una herramienta

practica.
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A continuacion, otro aporte significativo al entendimiento de las actitudes lo
hicieron los psicélogos Petty y Cacioppo (1986) quienes, desde el estudio de la
persuasion, desarrollaron el Modelo de Probabilidad de Elaboracion, presentado en su
obra “Communication and Persuasion: Central and Peripheral Routes to Afttitude
Change”. Este modelo sostiene que el cambio de actitud puede ocurrir por dos rutas: una
central, cuando el receptor del mensaje posee la motivacion y la capacidad cognitiva
para procesarlo de manera profunda; y otra periférica, cuando el procesamiento se basa

en claves externas como el emisor o el numero de argumentos.

A diferencia de Fishbein y Ajzen, quienes propusieron un modelo racional y
deliberativo del comportamiento basado en creencias, actitudes e intenciones, Petty y
Cacioppo integran aspectos motivacionales y cognitivos para explicar que el cambio de
actitud no siempre es fruto de un razonamiento légico, sino que puede depender del nivel
de implicacién del individuo frente al mensaje. Asi, su modelo amplia la comprensién
sobre la estabilidad y durabilidad de las actitudes, que se afianzan por mas tiempo en la
ruta central que en la periférica, y proporciona un marco mas flexible que reconoce

distintos niveles de aplicacion de la persuasion.

Para 1990, Fazio (1990) introduce, en su capitulo titulado “Multiple Processes by
which Attitudes Guide Behavior’, una perspectiva integradora sobre los mecanismos
mediante los cuales las actitudes influyen en la conducta. A través del MODE (Motivation
and Opportunity as Determinants), Fazio plantea que las actitudes pueden guiar el
comportamiento tanto de manera automatica como deliberada, dependiendo de dos
condiciones: la motivacion del individuo para actuar de forma consciente y la oportunidad
que tenga para hacerlo. Una actitud altamente accesible en la memoria puede influir en
la conducta sin necesidad de reflexién, mientras que, cuando hay motivacion y tiempo,

las personas pueden razonar su comportamiento de manera mas intencionada.

Este enfoque complementa los aportes de autores como Fishbein y Ajzen, quienes
explicaban el comportamiento desde una ldgica racional y planificada, al igual que
Rokeach, quien entendia las actitudes como organizadas jerarquicamente dentro de un

sistema de creencias. En contraste, Fazio integra el papel de la automaticidad,
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reconociendo que las actitudes no siempre operan bajo procesos conscientes; de esta

forma, se amplia la comprensién sobre cuando y cémo influyen en la accién.

En este mismo sentido, se entiende que las actitudes son disposiciones
aprendidas que guian la forma en que los individuos interactuan con su entorno, con un
fuerte componente emocional y cognitivo que impacta su comportamiento y sus
relaciones sociales (Zimbardo & Leippe, 1991). Ahora bien, es de interés de este marco
conceptual entender la definicion de las actitudes reactivas y como estas reflejan los
ajustes que realizan las personas en sus creencias y comportamientos de manera rapida

y, @a menudo, inconsciente, para adaptarse a las presiones externas (Ubillos et al., 2003).
Sobre las actitudes reactivas

Uno de los primeros antecedentes del concepto de actitud reactiva puede
encontrarse en el trabajo de McDougall (1908), quien en su obra “An Introduction to
Social Psychology”, mencionada anteriormente, propone la teoria de los Instintos y las
Emociones Primarias. McDougall considera que la conducta humana esta motivada por
tendencias innatas que producen reacciones emocionales especificas ante ciertos
estimulos. Estas reacciones, como la huida frente al peligro o la agresion frente a la
obstruccion, son respuestas automaticas, cargadas de emocién, que podrian entenderse
como antecedentes tedricos de las actitudes reactivas. En sus palabras, “The instinctive
response to any object is thus a complex attitude of mind and body... which determines
the direction of attention and of action” (p. 33). Asi, su modelo propone que la respuesta
humana esta determinada por patrones psicoemocionales heredados que configuran una

disposicion reaccional hacia el entorno.

Desde la filosofia, Strawson (1962) introdujo una perspectiva innovadora sobre las
actitudes reactivas al subrayar su caracter esencialmente humano y su papel central en
las relaciones interpersonales. En su ensayo “Freedom and Resentment’, argumenta que
reacciones como el resentimiento, la gratitud, el perdon o la indignacién no son simples
respuestas emocionales individuales, sino expresiones naturales de la expectativa de

buena voluntad en las relaciones sociales. Estas actitudes reactivas surgen como
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respuesta a la percepcion de intenciones benévolas o maliciosas por parte de otros, y
son indicadores fundamentales del reconocimiento de los otros como agentes morales
responsables. Strawson (1962) afirma que “what | have called the participant reactive
attitudes are essentially natural human reactions to the good or ill will or indifference of
others towards us, as displayed in their attitudes and actions” (p. 6). Segun el autor,
nuestra necesidad de estas actitudes esta profundamente enraizada en la experiencia
humana y desplaza la discusion del libre albedrio desde un plano metafisico hacia una
comprensién practica de la moralidad cotidiana, ubicando las actitudes reactivas como

pilares de la vida moral y de la pertenencia a una comunidad.

Mas adelante, Solomon (1976) ofrece una reinterpretacién profunda del papel de
las emociones en la vida moral. A diferencia de McDougall, quien concebia las
reacciones afectivas como expresiones instintivas y biolégicamente heredadas, y de
Strawson, quien posiciond las actitudes reactivas como respuestas naturales ante la
voluntad percibida del otro, Solomon afirma que las emociones son formas activas de
juicio y construccion de sentido. Desde su perspectiva, emociones como el resentimiento,
la indignacion o el perddn, no solo expresan las respuestas ante los actos de los otros
individuos, sino que revelan la implicacion ética de la persona con el mundo y su
identidad como agente moral. Las actitudes reactivas, en este marco, no son
simplemente reacciones ante ofensas o reconocimientos, sino elecciones atravesadas

por los valores, creencias y deseos de cada persona.

A continuacién, el psicélogo Bandura (1986), con enfoque en aprendizaje social,
contribuyd a la comprensién de las actitudes reactivas al explicar como las emociones y
las respuestas actitudinales se desarrollan y mantienen, a través de procesos de
observacion, modelado y autorregulaciéon. Bandura plantea que los individuos no solo
reaccionan ante estimulos, sino que construyen activamente sus respuestas afectivas en
funcidn de lo que observan en otros y del juicio que hacen sobre si mismos y su entorno.
Bandura introduce una dimension socialmente aprendida, en la que las actitudes
reactivas pueden internalizarse a través de la imitacion, reforzarse mediante

recompensas y modificarse segun la percepcion de control sobre la situacion.
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Diez afios mas tarde, un aporte relevante al entendimiento de las actitudes
reactivas en contextos organizacionales es el desarrollado por Weiss y Cropanzano
(1996) a través de la teoria de los Eventos Afectivos (Affective Events Theory - AET).
Esta teoria propone que los eventos que ocurren en el entorno laboral generan
reacciones emocionales que, a su vez, influyen en las actitudes de los trabajadores. En
contraposicién a los enfoques anteriores, centrados en disposiciones estables, AET
destaca el papel situacional de los eventos diarios como disparadores del afecto y, por
ende, de respuestas actitudinales. Esta perspectiva introduce un modelo donde las
emociones actuan como mediadoras entre la experiencia concreta del trabajo y la
respuesta conductual del individuo. En este sentido, los autores sostienen que “treating
job satisfaction as a summary evaluation with both affective and belief antecedents is
quite consistent with current positions on attitude formation” (p. 3), lo cual evidencia que

el componente afectivo es un canal directo de influencia en la actitud.

Como consecuencia del entendimiento de los canales afectivos, emocionales y
las situaciones sociales que influyen en la generacion de actitudes reactivas en las
personas, se abre la posibilidad de que, en los procesos de cambio organizacional, el
individuo experimente una afectacion en su bienestar subjetivo, llevando asi, a la posible
aparicion de sufrimiento en el trabajo como concepto relevante para la ejecucion de esta

investigacion.
Sobre el sufrimiento

El tema del sufrimiento se ha tratado tanto desde la filosofia como desde el
psicoanalisis, y cada una de estas disciplinas ofrece una vision propia sobre él. Desde la
filosofia, Schopenhauer (1819) dice que el sufrimiento es inevitable debido a que una vez
se consigue lo que se quiere, surgen nuevos deseos, o que mantiene a la persona en
un ciclo de insatisfaccion constante. En la misma linea de Schopenhauer, pero desde el
psicoanalisis, Freud (1930) también considera que el sufrimiento es inherente a la
condicion humana debido a la lucha de las pulsiones del ello versus las condiciones que
impone el superyd; es decir, que el sufrimiento proviene del conflicto interno entre
nuestros deseos y las reglas sociales que nos limitan y no nos permiten satisfacerlos de
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manera libre. Sin embargo, en lo que se refiere a la perpetuidad del sufrimiento, ambos
autores parecen no ponerse de acuerdo debido a que desde la 6ptica de Schopenhauer
el sufrimiento es una condena de la que el ser humano no puede escapar, mientras que

Freud considera que hay formas de gestionarlo o afrontarlo.

Uno de los aportes mas tempranos y estructurales al entendimiento del sufrimiento
en el trabajo proviene de Marx (1932), quien analizé las condiciones del trabajo
asalariado bajo el capitalismo como fuente de alienacion y deshumanizacion. En sus
“Manuscritos econémicos y filosoficos de 1844”, Marx argumenta que el trabajador se ve
alienado de si mismo, del producto de su trabajo, de su actividad productiva y de sus
compainieros, porque su labor no responde a una necesidad interna sino a la légica del
capital. Esta alienacion no solo representa una desconexién psicologica, sino un
sufrimiento concreto y material, pues el trabajo se convierte en imposicion externa. A
diferencia del enfoque clinico de Freud, que vincula el sufrimiento con el conflicto
pulsional, el analisis marxista ofrece una perspectiva que enmarca el sufrimiento como

una consecuencia inevitable de las relaciones sociales de produccion.

Desde Norteamérica se configura un aporte muy valioso para el entendimiento del
sufrimiento en el trabajo, esta vez desde el punto de vista de la sociologia y que ha
marcado un hito en la comprension de las dimensiones subjetivas del trabajo. Hochschild
(1983), en “The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling”, desarrolla el
concepto de trabajo emocional, entendiendo por este el esfuerzo que realiza un
trabajador para inducir o suprimir emociones con el fin de cumplir con las reglas
organizacionales sobre lo que se debe sentir y mostrar en determinados contextos
laborales. Esta perspectiva permite comprender el sufrimiento en el trabajo, no
unicamente desde sus condiciones fisicas o materiales de los autores anteriores, sino
desde la tension sostenida entre las emociones auténticas y las emociones requeridas,
lo que puede llevar al desgaste afectivo, a la pérdida del sentido del yo y a formas de

alienacion emocional.

En 1972 se publicod por primera vez en su idioma original El Anti-Edipo, de los

franceses Deleuze y Guattari (1985). En él presentan una mirada diferente sobre el
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sufrimiento en el trabajo. Para ellos, el problema no esta solo en las malas condiciones
laborales, sino en como el sistema econdmico, especialmente el capitalismo, usa el
deseo de las personas para mantener su funcionamiento. Es decir, el deseo humano no
es simplemente reprimido, sino que es usado y dirigido por las reglas del sistema,
moldeando lo que las personas quieren y como actuan. Por eso, el trabajo puede causar
sufrimiento no solo porque sea duro o injusto, sino porque obliga a las personas a desear
lo que el sistema necesita, incluso en contra de lo que realmente quieren. Deleuze y
Guattari ponen el foco en como las personas son moldeadas para funcionar dentro del

sistema, lo cual puede generar una forma mas profunda y silenciosa de sufrimiento.

Desde la neurociencia, Damasio (2003) ofrece una referencia que permite
comprender el sufrimiento en el trabajo como una alteracion profunda del equilibrio vital
del organismo. Damasio plantea que los sentimientos —entendidos como percepciones
mentales de los estados corporales— son indicadores fundamentales del florecimiento o
del deterioro humano. Asi, el sufrimiento no es solo una respuesta emocional, sino una
manifestacion de un desbalance, donde la vida deja de autorregularse en armonia. Esta
concepcion permite reinterpretar el sufrimiento laboral como la experiencia sostenida de
una vida mal regulada por factores organizacionales, sociales o personales. Cuando el
entorno laboral interfiere con la tendencia a perseverar en su propio ser, esa tendencia
limita la autonomia, el sentido o la posibilidad de accién, interrumpiendo asi el flujo
natural del bienestar y dando lugar a estados de tristeza, impotencia o desesperanza. En
este sentido, el sufrimiento en el trabajo puede entenderse como la expresién somatica
y consciente de un yo que ha perdido la capacidad de regularse y proyectarse hacia su

realizacion.

Desde la perspectiva de la psicologia organizacional, se encuentran diversas
miradas sobre el sufrimiento en el trabajo. Para comenzar, es necesario mencionar los
estudios de Dejours (2010), donde se afirma que las condiciones laborales impactan la
subjetividad de los empleados y, adicionalmente, que el choque entre las expectativas
organizacionales y las posibilidades reales del trabajador generan malestar psicoldgico.

Después, 10 afios mas adelante, el autor profundiza en la forma de malestar sicologico
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que se produce como el efecto de un sufrimiento no reconocido del trabajador en los

entornos laborales (Dejours, 2020).

A continuacion, Porras (2024) toma como base los conceptos de Dejours, con los
que parece estar de acuerdo en términos del enfoque sobre la subjetividad del trabajo,
el sufrimiento psiquico y las estrategias de afrontamiento; sin embargo, se distingue por
su enfoque mas fuerte sobre intervencion psicosocial y la escucha activa del trabajador

para transformar ese sufrimiento en una experiencia constructiva.

Otra mirada en esta misma linea la proponen Garcia y Alvarez (2016), quienes
dicen que el sufrimiento laboral puede estar relacionado con los conflictos internos del
trabajador y con las relaciones que tiene con el trabajo; de esta manera, proponen un
enfoque psicoanalitico, que ayuda a comprender como los deseos y los conflictos

inconscientes afectan la forma en que las personas viven su experiencia laboral.

Finalmente, desde otro punto de vista, se puede abordar el trabajo de Orejuela
(2018) que, aunque tiene diversos puntos en comun con el trabajo de Dejours, critica
ciertos aspectos como el enfoque de sufrimiento como experiencia dominante en el
trabajo, aduciendo a que el trabajo también puede ser una experiencia placentera cuando
esta alineada con los deseos del trabajador; la visidn del trabajador como victima pasiva,
indicando que el trabajador tiene la capacidad de redefinir su relacion con el trabajo; v,
el factor organizacional como causante de todo el sufrimiento, adicionando el contexto

social, econdmico y cultural como factores determinantes.

En el contexto de la integracion de nuevas tecnologias en el trabajo, el avance de
las nuevas tecnologias como la inteligencia artificial (I1A) y la robdtica, ha generado un
cambio profundo en la naturaleza del trabajo y, con ello, en las fuentes de sufrimiento en
el entorno laboral. Segun Vrontis et al. (2022), la integracidon de tecnologia en las
organizaciones esta redefiniendo las funciones laborales e introduciendo una nueva
forma de malestar psicolégico entre los empleados. La automatizacion y el uso de
algoritmos estan asociados con el temor al reemplazo laboral y la deshumanizacion de

las tareas y los sentimientos de alienacion.
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En este punto se comprende entonces que el sufrimiento no es solo una
experiencia aislada de dolor o dificultad, sino que es eje central de un conjunto donde
también participan conceptos como el bienestar y el malestar en el trabajo, que se
comprenden tanto desde el punto de vista de las condiciones laborales que propone la
organizacion, como desde las repuestas individuales que promueven o potencializan

estos conceptos.
Sobre el bienestar y el malestar en el trabajo

Uno de los aportes mas tempranos al estudio del bienestar y malestar en el trabajo
proviene del analisis realizado por la austrobritanica Jahoda (1971) y sus colegas en la
comunidad de Marienthal, una poblacion obrera austriaca afectada por el desempleo
masivo tras el cierre de su principal fuente de trabajo. A través de un enfoque de
observacion participativa y analisis estadistico, el estudio evidencié que la pérdida del
empleo no solo representa una carencia econdémica, sino que afecta de forma estructural
la organizacion cotidiana, las relaciones sociales, la percepcion del tiempo y el sentido

de proposito.

El desempleo prolongado llevé a los habitantes de Marienthal a un estado de
apatia, resignacion y pasividad, interrumpiendo sus rutinas diarias y disminuyendo su
involucramiento en la vida colectiva. Esta obra permite inferir que el trabajo cumple
funciones psicosociales fundamentales, cuya ausencia puede generar un malestar
profundo, aunque no siempre explicito. Esto pone en evidencia que el bienestar laboral
va mas alla del salario, articulandose también en los espacios simbdlicos y relacionales

que el trabajo ofrece.

Por su parte, desde una perspectiva que integra elementos del entorno laboral y
la capacidad de agencia del trabajador, el norteamericano Karasek (1979) propone un
modelo de tensién laboral que explica el malestar psicolégico como producto de la
interaccion entre las demandas del trabajo y el grado de libertad para tomar decisiones.
A través del analisis de datos de encuestas representativas en Estados Unidos y Suecia,

Karasek demuestra que la combinacion de altas exigencias laborales y bajo control sobre
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la forma de ejecutar las tareas genera un mayor nivel de agotamiento, depresion y
disfuncién emocional. Este modelo, conocido como el de “job strain”, distingue entre
distintos tipos de trabajo segun la combinacion de estas dos dimensiones: los trabajos
de alta tensién, donde el malestar es mas severo; los trabajos activos, que potencian el
desarrollo personal; y los trabajos pasivos, que se asocian a apatia y baja participacion.
Una implicacion clave de este enfoque es que no es necesario reducir las demandas
para mejorar el bienestar, sino aumentar la autonomia y el control de los trabajadores, lo
cual puede reducir significativamente los sintomas de tensién sin afectar los niveles de

productividad.

De manera posterior, la psicéloga norteamericana Maslach (1982) ofrece una
contribucion fundamental al estudio del malestar en el trabajo al conceptualizar el
sindrome de burnout como una respuesta al estrés emocional crénico que experimentan
quienes trabajan en contacto constante con otras personas. En su analisis, Maslach
identifica tres componentes de este sindrome: el agotamiento emocional, entendido
como la pérdida de energia y la sensacién de que ya no se tiene nada mas que ofrecer
a nivel afectivo; la despersonalizacion, expresada en actitudes frias, distantes o incluso
negativas hacia las personas atendidas; y una reduccion de la realizacion personal,
reflejada en sentimientos de ineficacia y pérdida de sentido del rol profesional. En
contraste con las posturas anteriores, Maslach se concentra en los efectos destructivos,
no de la ausencia como Jahoda, sino de la sobreexposicion emocional en el trabajo; y
en otra linea de la posicion de Karaseck, aduce que el sufrimiento puede darse incluso
en condiciones de autonomia, cuando la presion afectiva sostenida desborda los

recursos internos del trabajador.

Desde un enfoque centrado en la motivacién, Spreitzer (1995) define el
empoderamiento psicolégico como un estado motivacional compuesto por cuatro
dimensiones interrelacionadas: significado, competencia, autodeterminacion e impacto.
Estas dimensiones reflejan una orientacion hacia el rol laboral, en la que el individuo
desea y siente que puede influir sobre su entorno de trabajo. EI modelo de Spreitzer

propone que el bienestar laboral no depende exclusivamente del contexto, sino de como
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este es interpretado subjetivamente a través de dichas dimensiones. Su propuesta se
distancia de la vision emocional del burnout o del modelo demanda-control, al construir
una medida tedrica validada que no solo identifica dimensiones del bienestar, sino que
demuestra su relacion con efectividad gerencial. Spreitzer enfatiza en cémo las
percepciones sobre el trabajo pueden fortalecer o debilitar la disposicion del individuo
para actuar con autonomia y sentido, lo que revela una perspectiva situada en lo

organizacional pero sensible a la agencia personal.

También desde la psicologia motivacional, Ryan y Deci (2000) plantean que el
bienestar humano depende de la satisfaccion de tres necesidades psicolégicas basicas:
autonomia, competencia y relacion. En su formulacién, el bienestar se concibe como el
resultado de un funcionamiento pleno y coherente con el si mismo. El malestar, por
contraste, se produce cuando estas necesidades son frustradas, como ocurre en
contextos organizacionales que inhiben la toma de decisiones, no reconocen el
desempefio o aislan al individuo de vinculos significativos. Si bien previamente se vio
que Jahoda sefalé que el trabajo es fuente de bienestar al proporcionar estructura,
identidad y pertenencia, Ryan y Deci explican que no es cualquier forma de empleo la
que lo garantiza, sino aquella que nutre activamente las necesidades psicologicas del
individuo. Este aporte permite entender el bienestar laboral no solo como ausencia de

malestar, sino como la vivencia positiva de integracidén personal en el trabajo.

Desde el otro lado del Atlantico, encontramos el trabajo de los psicologos
Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker (2002) que representa un hito en la
comprensidon del bienestar y el malestar en el trabajo al introducir el concepto de
engagement como un estado afectivo-cognitivo positivo, persistente y relacionado con el
trabajo, definido por tres dimensiones: vigor (energia y resiliencia mental), dedicacion
(entusiasmo y sentido de propdsito) y absorcion (inmersion profunda en las tareas). A
diferencia de enfoques previos que interpretaban el engagement como el mero opuesto
del burnout, estos autores proponen entenderlo como concepto independiente,
argumentando que sus componentes no son simplemente lo apuesto al agotamiento, el

cinismo y la ineficacia, sino manifestaciones autdbnomas del bienestar laboral.
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Continuando desde una perspectiva epidemioldgica y sociolégica, Marmot (2004)
ofrece una contribucion al analisis del bienestar y el malestar en el trabajo al demostrar
que la posicion jerarquica en el entorno laboral afecta directamente la salud fisica y
mental de las personas. En “The Status Syndrome”, Marmot sustenta que no solo los
factores econdmicos o clinicos determinan la salud, sino también el grado de control que
los individuos perciben sobre su trabajo y el reconocimiento social que obtienen. Aquellos
gue ocupan posiciones mas bajas, incluso dentro de organizaciones estructuradas y
estables, tienden a experimentar mayor estrés cronico, enfermedades cardiovasculares
y menor expectativa de vida. Su enfoque complementa el modelo de Karasek, al reforzar
que la falta de control sobre el trabajo esta asociada a mayor malestar, pero lo trasciende
al ubicar esta experiencia dentro de una estructura social de desigualdad, donde el

estatus no es solo una variable organizacional sino un determinante de vida.

Desde Norteamérica, Prilleltensky (2005) propone un marco del bienestar que
articula sistémicamente cuatro componentes interdependientes: sitios, signos, fuentes y
estrategias del bienestar. Su enfoque sostiene que el bienestar no puede entenderse
solo desde lo individual, sino que debe abordarse simultdneamente en los planos
personal, relacional y colectivo, atendiendo tanto a sus manifestaciones como a las
condiciones estructurales que las sostienen. Para ello, introduce el modelo SPEC, que
integra fortalezas, prevencion, empoderamiento y condiciones comunitarias como ejes
estratégicos para intervenir en el bienestar humano. Frente a los modelos centrados en
factores psicolégicos de autores anteriores, Prilleltensky ofrece un paradigma mas
politico y ecoldgico del bienestar en el trabajo, donde la justicia social y la accidn colectiva
son condiciones indispensables para que el individuo no solo resista, sino también

florezca.

Finalmente, Brougham y Haar (2018) introducen el concepto de STARA
awareness, entendido como la percepcion que tienen los empleados sobre el riesgo de
que su trabajo sea reemplazado por tecnologias como la inteligencia artificial, la robética
o los algoritmos. A través de un estudio cuantitativo y cualitativo, aplicado a trabajadores

del sector servicios en Nueva Zelanda, los autores evidencian que una mayor conciencia
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de STARA se asocia significativamente con menor compromiso organizacional y
satisfaccion profesional, y con mayores niveles de depresion, cinismo e intencion de
rotacion. Este hallazgo situa al malestar laboral no solo como consecuencia de
condiciones presentes, sino también como efecto de amenazas anticipadas que afectan
la planificacion de carrera y el sentido de control sobre el futuro profesional. Mientras
Prilleltensky plantea que el bienestar requiere condiciones estructurales justas y entornos
que fortalezcan la agencia, Brougham y Haar muestran que incluso cuando estas
condiciones estan presentes, la sola expectativa de reemplazo tecnoldgico puede minar
el bienestar psicolégico. Su aporte consiste asi en incorporar el futuro como dimensién
critica para comprender el malestar laboral, integrando variables como la edad y la

percepcion del cambio tecnolégico como moderadores clave.

En conclusidon, el analisis del bienestar y el malestar en el trabajo permite
comprender el impacto global de las condiciones laborales sobre la experiencia subjetiva
de los individuos. Sin embargo, para profundizar en estas vivencias es necesario
descender a un nivel mas especifico de evaluacion, en el cual aparecen los conceptos
de satisfaccion e insatisfaccion laboral. Estos funcionan como expresiones particulares
del bienestar y el malestar, respectivamente, en tanto traducen la manera en que los

trabajadores valoran experiencia con el trabajo.
Sobre la satisfaccién e insatisfaccién laboral

Mayo (1945) no define explicitamente los conceptos de satisfaccion o
insatisfaccion laboral. Sin embargo, su reflexion sobre el fracaso del pensamiento
técnico-cientifico para comprender los problemas humanos dentro de las organizaciones
modernas se puede interpretar como una contribucion fundacional al estudio del
bienestar y la satisfaccion laboral. De la obra de Mayo se puede entender que el
industrialismo descuidd los aspectos sociales y emocionales del trabajo, lo cual generé

una desorganizacion colectiva. En palabras del autor:

Here then are two topics which deserve the closest attention of all those engaged

in administrative work — the organization of working teams and the free
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participation of such teams in the task and purpose of the organization as it directly

affects them in their daily round. (p. 73)

De esta manera, el autor da un significado a las relaciones humanas y a la libertad
de participacion e involucramiento de las personas para la consecucion de los resultados

qgue finalmente obtienen las industrias.

Uno de los primeros autores en hacer una definicion de la satisfaccion laboral fue
Hoppock (1935), quien, en su obra pionera “Job Satisfaction”, definié la satisfaccion
laboral como la combinacion de factores psicoldgicos, fisiolégicos y ambientales que
llevan a una persona a afirmar que se siente satisfecha con su trabajo. Desde esta
perspectiva, la satisfaccion surge cuando el entorno laboral y las caracteristicas del
puesto responden adecuadamente a las necesidades y expectativas del individuo,
mientras que la insatisfaccion aparece cuando existe una discrepancia entre lo que la
persona desea y lo que recibe de su trabajo. En contraste con la perspectiva de Mayo,
cuya atencion se centré en la importancia de las relaciones humanas y la cohesion social,
Hoppock subraya que la satisfaccion laboral es resultado de la interaccion entre las

caracteristicas objetivas del trabajo y la percepcion subjetiva del trabajador.

Posteriormente, el trabajo del psicélogo norteamericano Herzberg (1962),
revoluciond la comprension de la motivacién laboral con su teoria de los Dos Factores:
los motivadores y los higiénicos. Establecié que la satisfaccion y la insatisfaccion laboral
no son extremos de un mismo continuo, sino estados independientes que responden a
distintos estimulos. Los factores motivacionales como el logro, el reconocimiento o la
responsabilidad, generan satisfaccion; mientras que los factores higiénicos como el
salario, las condiciones laborales o la supervisidon previenen la insatisfaccion pero, por si

solos, no motivan.

En la década de los setenta, Hackman y Oldham (1976) inauguran su modelo de
caracteristicas del puesto, que establece que la satisfaccion laboral depende de la
presencia de ciertos estados psicoldgicos criticos: sentido del trabajo, responsabilidad

percibida sobre los resultados y conocimiento de los resultados, los cuales aparecen

33



cuando el disefio del puesto incluye variedad de habilidades, identidad y significado de
la tarea, autonomia y retroalimentacion. Estos elementos potencian la motivacion
intrinseca e influyen directamente en la satisfaccion, mientras que su ausencia puede
generar insatisfaccion al limitar la percepcion de significado, control y reconocimiento en
el trabajo. En comparacién con el autor anterior, Hackman y Oldham integran una vision
mas sistémica a la mirada de Herzberg, debido a que vinculan un nuevo motivador
externo que es el contenido del disefio del puesto de trabajo y definen la afectacion que
este genera a los estados psicolégicos que desencadenan la no satisfaccidén, sino

también la insatisfaccion.

Otro aporte es el de Locke —psicologo norteamericano— (1990), quien, aunque
habia trabajado en el tema de la satisfaccion y la motivacién laboral desde los afios
sesenta, apenas en 1990 publica la obra “A Theory of Goal Setting and Task
Performance”. El psicologo plantea que la satisfaccién laboral surge cuando el trabajo,
evaluado frente a los valores y metas personales, facilita o cumple dichos valores,
mientras que la insatisfaccion aparece cuando los bloquea o niega. Su enfoque integra
su teoria de fijacion de objetivos con la satisfaccion, sefialando que el éxito en metas
relevantes y significativas produce placer, compromiso y disposicion para asumir nuevos
retos. Este aporte de Locke puede ser semejante al factor motivador de Herzberg, sin
embargo, se diferencian en la incorporacién de Locke de una perspectiva mas cognitiva
que exalta el desempefio, en tanto la satisfaccion seria resultado de tener objetivos

claros y una percepcion positiva de avance frente a los mismos.

De otro lado, algunos autores sugieren que la adopcion de la IA en el trabajo
también mejora la experiencia laboral si se implementa de manera adecuada. Soulami
et al. (2024) senalan que la inteligencia artificial puede mejorar la autonomia laboral
proporcionando a los empleados mas tiempo para enfocarse en tareas creativas y
estratégicas, lo que puede tener el efecto de incrementar la satisfaccion laboral.
Igualmente, se proponen practicas de afrontamiento ante las actitudes reactivas por parte
de los trabajadores como los programas de formacién en nuevas tecnologias y la

disposicion de recursos de apoyo sicoldgico.
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Asi pues, la satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo evidencian tanto los
aspectos que generan motivaciéon y sentido, como aquellos que producen malestar o
frustracion. Pero, estas valoraciones no se limitan a un estado pasivo: implican también
la activacion de recursos personales y sociales para responder a las demandas del

entorno. Es en este punto adquiere relevancia el concepto de afrontamiento o coping.
Afrontamiento o coping

El concepto contemporaneo de afrontamiento tiene sus raices en las primeras
formulaciones psicoanaliticas de Freud (1926), particularmente en su elaboracién de los
“‘mecanismos de defensa”. Aunque Freud no empled el término coping, su teoria de que
el yo desarrolla procesos inconscientes para manejar la ansiedad y protegerse de
estimulos internos o externos amenazantes constituye un antecedente central en la
comprensién del afrontamiento. Entre los mecanismos descritos por Freud se encuentran
la represion, la proyeccion, la formacién reactiva y la sublimacién, los cuales operan
como estrategias automaticas que permiten al individuo reducir el malestar y mantener
un equilibrio psiquico. Estas ideas inauguraron la perspectiva de que las personas
poseen recursos conscientes e inconscientes para hacer frente a situaciones

potencialmente perturbadoras.

Posteriormente, Anna Freud (1936) entra a profundizar en el trabajo de su padre
con la obra “El yo y los mecanismos de defensa” que amplié y sistematizé las estrategias
inconscientes que el yo despliega para reducir la ansiedad y manejar los conflictos
internos o externos. Su aporte consistié en clasificar de manera detallada mecanismos
como la represion, la proyeccion, la formacion reactiva, la racionalizacion y la
sublimacioén, describiendo no solo su funcion protectora, sino también las condiciones
bajo las cuales se activan. Esta perspectiva permiti6 que, décadas mas tarde, el
afrontamiento se entendiera no solo como defensa inconsciente, sino como un proceso

activo y adaptativo.

Desde un marco psicoldgico y organizacional, se puede encontrar el aporte de la

obra de Lewin (1951), donde se formula un marco tedrico para comprender los procesos
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de afrontamiento. En el modelo de Lewin del “espacio vital”’, el afrontamiento puede
entenderse como la reorganizacion del campo psicolégico para restaurar el equilibrio
cuando surgen tensiones o conflictos, y asi lograr adaptarse al cambio. Lewin describio
que la resolucion de conflictos requiere modificar las percepciones y las relaciones dentro
de este espacio vital, y que la comunicacion efectiva puede actuar como un mecanismo

para reducir tensiones y facilitar la adaptacion.

En los sesenta, Lazarus (1966) marcé un hito en la psicologia moderna del
afrontamiento o coping sosteniendo que el afrontamiento no puede entenderse como una
simple reaccidén automatica, sino como un proceso cognitivo consciente mediante el cual
las personas hacen una evaluacion primaria de la relevancia de un acontecimiento
(amenaza, dafno/pérdida o desafio) y una evaluacién secundaria en donde entiende los
recursos disponibles para enfrentarlo. Este modelo explica que el afrontamiento es
dinamico y varia segun la interpretacion subjetiva de la situacion y la percepcion de
control que tenga el individuo. Asi mismo, describe cuatro patrones principales de
afrontamiento: el fortalecimiento de recursos, el ataque, la evitacion y la defensa. De esta
forma, Lazarus rompid con la tradicion psicoanalitica de los Freud, que veia las defensas
como mecanismos inconscientes, y con la vision de Lewin, que describia la adaptacion
como reorganizacion del campo persona—entorno. El aporte de Lazarus consiste en
enfatizar los procesos cognitivos conscientes en la forma en que los individuos enfrentan

el estrés.

Regresando a la psicodinamica de Dejours (1980), puntualmente para el
afrontamiento en el trabajo, se introduce el concepto de estrategias defensivas
colectivas, entendido como el conjunto de mecanismos simbdlicos y practicos que los
trabajadores elaboran colectivamente para resistir y atenuar el sufrimiento generado por
la organizacion del trabajo. Estas defensas son construcciones compartidas que
permiten transformar la vivencia subjetiva del sufrimiento en una experiencia socialmente
reconocida y, por lo tanto, mas soportable. Dejours enfatiza la dimension colectiva y
cultural del afrontamiento en el mundo laboral ampliando el horizonte tedrico, al mostrar

que los grupos de trabajo generan dispositivos de defensa que cumplen una funcién
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protectora analoga a los mecanismos descritos por los Freud, pero anclados en practicas

sociales, las normas compartidas y en la solidaridad del colectivo.

Con la publicacion de “Stress, Appraisal, and Coping”, Folkman y Lazarus (1984)
definieron dos funciones del afrontamiento: el centrado en el problema, orientado a
cambiar activamente la situacion estresante (buscar informacion, generar planes o tomar
decisiones); y el centrado en la emocién, dirigido a regular la respuesta emocional
generada por la situacién (distanciamiento, autocontrol, apoyo emocional). Esta
perspectiva muestra que el proceso cognitivo y emocional es inseparable: la emocion
guia la evaluacion, y la evaluacion cognitiva regula las emociones. A excepcion de
Lazarus, este enfoque se diferencia de los autores anteriores porque resalta la funcién
consciente y adaptativa del afrontamiento para transformar el problema y para modular
las emociones, lo que representa un giro decisivo hacia la comprension del coping como

proceso activo para responder al estrés.

Ulteriormente, los psicologos Carver et al. (1989) presentaron el “COPE
Inventory”, un instrumento disefado para medir las formas en que las personas enfrentan
el estrés. A diferencia de la clasificacién dual de los autores anteriores, estos autores
operacionalizaron el afrontamiento en 13 escalas distintas que son: afrontamiento activo,
planificacion, supresion de actividades competitivas, contencién, busqueda de apoyo
social (instrumental y emocional), reinterpretacion positiva y crecimiento, aceptacion,
negacion, desconexion conductual y mental, ventilacién de emociones y recurrencia a la
religion. Es asi como demostraron que el afrontamiento es un conjunto de estrategias
que pueden ser funcionales o no dependiendo del contexto. Esta propuesta supuso un
avance metodoldgico, pues transformé el coping en un constructo observable, medible y
contrastable, consolidando la perspectiva de que el afrontamiento debe entenderse como
un repertorio multidimensional de respuestas conscientes susceptibles de evaluacion y

de correlacidén con rasgos de personalidad y contextos situacionales.

Luego, los psicologos canadienses Endler y Parker (1990) desarrollaron el
“‘Multidimensional Coping Inventory” (MCI) como respuesta a las limitaciones

psicométricas que presentaban instrumentos previos para medir el afrontamiento. EI MCI
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identifica tres estilos de afrontamiento: el orientado a la tarea, centrado en la resolucion
directa de los problemas; el orientado a la emocion, enfocado en manejar las reacciones
emocionales derivadas del estrés y el orientado a la evitacion, que implica huir o
distraerse de la situacién estresante. Los autores demostraron que estas dimensiones
son consistentes y confiables, y respaldaron su validez mediante estudios comparativos
con el aporte mencionado anteriormente de Lazarus y Folkman, asi como con
indicadores de depresidn, ansiedad, personalidad tipo A, neuroticismo y extraversion.
Este aporte consolida el afrontamiento como un constructo multidimensional estable y
medible, util para explicar diferencias individuales y predecir la adaptacion en distintos

contextos.

En una revision tedrica elaborada por Scomazzon et al. (1998) se sistematizan las
principales corrientes que han definido el afrontamiento, destacando la complejidad y
pluralidad del concepto. Los autores analizan como distintas tradiciones fueron
progresivamente reemplazadas por aproximaciones mas centradas en los procesos
cognitivos y posteriormente por modelos que enfatizan dimensiones estables y medibles.
Su aporte consiste en mostrar que el afrontamiento no puede entenderse desde una
unica perspectiva, sino como un campo en constante construccién teorica y
metodoldgica, atravesado por tensiones entre lo inconsciente, lo cognitivo, lo emocional
y lo conductual. De este modo, esta revision es una sintesis critica que subraya la
necesidad de integrar las diversas dimensiones del coping en lugar de privilegiar una

sola.

Desde una mirada reciente latinoamericana, en la obra de Porras (2019), la
reflexion sobre el trabajo se centra en su caracter subjetivo, psicosocial y cultural,
planteando que la experiencia laboral constituye un espacio de construccion de
subjetividad, sentido y salud mental. Desde este aspecto, el afrontamiento frente a las
exigencias del trabajo esta profundamente ligado a la capacidad del sujeto de otorgar
significado a su labor, de asumirse como agente transformador de su entorno y de

reconocerse en el producto de su esfuerzo fisico y mental. Para Porras, la felicidad y el
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bienestar en el trabajo se derivan de la posibilidad de realizar una accién libremente

escogida que transforme tanto el mundo como al propio trabajador.

Para el desarrollo de esta investigacion se seleccionaron autores clave que, desde
distintas perspectivas, ofrecen marcos conceptuales pertinentes para explorar las
reacciones de las personas y sus practicas de afrontamiento frente a los cambios
organizacionales derivados de la implementacion de nuevas tecnologias. En gestion del
cambio, se trabajara bajo la vision de Kotter (1996), cuyo modelo de ocho etapas permite
analizar el papel del liderazgo y la movilizacién de las personas en procesos de

transformacion.

En el estudio de las actitudes, se utilizara la definicion de Allport (1935), que las
concibe como predisposiciones aprendidas que orientan la conducta, facilitando la
comprensién de las respuestas individuales al cambio. En cuanto a las actitudes
reactivas, se trabajara con la teoria de los Eventos Afectivos de Weiss y Cropanzano
(1996), que conecta los sucesos organizacionales con las reacciones emocionales

inmediatas de los trabajadores.

Para abordar el sufrimiento laboral, se seguira el enfoque de Dejours (2010), quien
estudia como las exigencias organizacionales inciden en la subjetividad y generan
malestar. En relacion con el bienestar y el malestar, se tomara como base el modelo
demanda—control de Karasek (1979), que explica como la combinacion de altas

exigencias y bajo control produce tension psicologica.

En satisfaccion e insatisfaccion laboral, se privilegiara la teoria de los Dos
Factores de Herzberg (1962), que distingue entre los elementos que motivan y los que
generan frustracion en el trabajo. Finalmente, el afrontamiento o coping se analizara a
partir de Lazarus y Folkman (1984), quienes lo definen como un proceso dinamico de

regulacion cognitiva y emocional frente al estrés.
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DISENO METODOLOGICO

Esta investigacion se orientd desde un enfoque cualitativo, ya que el propdsito fue
explorar y comprender en profundidad las actitudes y practicas de afrontamiento que
surgen frente a cambios en la implementacion de nuevas tecnologias en las
organizaciones. El interés estuvo en comprender las experiencias, vivencias e
interpretaciones de las personas en las organizaciones, reconociendo que cada persona
esta situada en un contexto y buscando patrones que pudieran entenderse como buenas

practicas o tendencias en la gestion de este tipo de cambios organizacionales.

En palabras de Denzin y Lincoln (1994), la investigacion cualitativa es
“‘multimetddica en el enfoque, implica un enfoque interpretativo, naturalista hacia su
objeto de estudio” (p. 2). Esto significa que se estudia el fendmeno en su contexto natural
y de ahi se obtiene un sentido o significado, interpretando los hechos de acuerdo con el
entendimiento de las personas que estan implicadas en los mismos y el contexto que los
rodea. Con el conjunto de las experiencias de los expertos, se organizé esta informacion
como conocimiento accesible y practico sobre las actitudes y las practicas de

afrontamiento que utilizan las personas en laimplementacion de proyectos de tecnologia.

Enfoque investigativo cualitativo

Segun Pulido et al. (2024), la investigacidn cualitativa se orienta a la comprension
profunda de los fendmenos sociales desde la perspectiva de quienes los viven, partiendo
de laidea de que la realidad se construye socialmente y esta mediada por los significados
que las personas les dan a sus vivencias. Este enfoque se desarrolla en el contexto
natural, donde el investigador se integra al contexto en estudio para interpretar los
hechos en relacion con su entorno. Este proceso se caracteriza por su flexibilidad, lo que
permitié ajustar procedimientos en el camino mientras se avanzaba y surgian nuevas
comprensiones del fendmeno. La interaccion, el dialogo y la observacion directa fueron
herramientas esenciales para captar la complejidad de las experiencias y reconocer la

subjetividad como una fuente valida de conocimiento.
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El desarrollo de una investigacion cualitativa implica un proceso que avanza por
diferentes fases. Para comenzar, para este trabajo se planteé un problema de
investigacion con base en las vivencias de la autora y se estableci6 una pregunta
orientadora. Posteriormente, se hizo una inmersion en el campo de estudio, se disefid la
investigacion, se recolecto la informacion mediante técnica de entrevista y se realizé un
analisis que comienza desde la categorizacion inicial de los datos hasta la estructuracion,
la contrastacion y la teorizacion de estos (Pulido et al., 2024). El andlisis se orienta hacia
la interpretacion y la conexion entre los elementos que emergen del fendmeno,
construyendo categorias de sentido mas amplias e integradoras para la generacion de

conocimiento.

Disefio de la investigaciéon

El disefio de esta investigacion fue de tipo descriptivo e interpretativo, orientado a
comprender como los expertos perciben y afrontan los cambios tecnolégicos dentro de
las organizaciones. Teniendo como base el enfoque cualitativo, el estudio se desarrolld
en un escenario natural, reconociendo la experiencia y los significados que cada
participante construye desde su rol. Para ello, se realizaron quince entrevistas
semiestructuradas a expertos provenientes de tres perspectivas complementarias:
profesionales del area de Talento Humano, especialistas en tecnologia y lideres que han
experimentado directamente el impacto de la implementacidén de nuevas tecnologias en
sus equipos. La informaciéon obtenida se organiz6é y analiz6 de manera sistematica,
siguiendo un proceso que incluyd la categorizacion, estructuracién, contrastacion y
teorizacion de los datos (Pulido et al., 2024). Este procedimiento buscd reconocer
patrones de sentido, relaciones y aprendizajes que permitieran comprender la realidad

organizacional cuando se decide implementar nuevas tecnologias.

Caracterizacion de los sujetos

La seleccion de los participantes en esta investigacion fue intencional, dado que

el propésito no es la representatividad estadistica, sino la profundidad y relevancia de las

41



experiencias compartidas. En el enfoque cualitativo el muestreo se orienta por criterios
tedricos y experienciales, priorizando a quienes pueden aportar informacion significativa
para la comprension del fenomeno estudiado (Pulido et al., 2024). En este sentido, los
criterios de escogencia iniciales se centraron en identificar personas que han estado
directamente vinculadas con la implementacion de proyectos de tecnologia dentro de las
organizaciones, sea que los provoquen o que los reciban, lo que les otorga una

perspectiva experta sobre los procesos de cambio y adaptacion.

Los participantes son profesionales en sus respectivos campos y cuentan con mas
de cinco afios de experiencia laboral, lo que garantiza una mirada madura y reflexiva
sobre los desafios asociados a la adopcidon de nuevas herramientas tecnoldgicas.
Ademas, todos manifestaron su disposicion a compartir abiertamente sus experiencias y
reflexiones, lo cual fue fundamental para construir un entendimiento detallado y

contextualizado sobre las practicas de afrontamiento frente al cambio tecnolégico.

Tabla 1

Caracterizacion de los entrevistados

Sujeto Datos del Trayectoria profesional Punto de
informante vista
Juan Pablo Hombre, 34 afios, El  entrevistado es un Profesional
Marulanda ingeniero profesional con cerca de diez que recibe los
Gutiérrez industrial y master afos de experiencia. Inici6 su cambios en

en Sustentabilidad carrera en Corona, paso por el tecnologia
programa Graduate Trainee de
Dow Quimica en Mercadeo y
Ventas, trabajé en consultoria
sobre sostenibilidad en Munich
y actualmente lidera un sistema

de certificacion enfocado en
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Sujeto Datos del Trayectoria profesional Punto de

informante vista

cumplimiento  ambiental 'y

energético

Maritza  Pérez Mujer, 36 afios, Ingeniera administradora con Profesional
Hincapié ingeniera 14 afnos de experiencia en el que recibe los
administradora, area financiera. Trabajo seis cambios en

especialista en anos en una empresa del tecnologia

Finanzas sector  manufacturero  en
Corporativas y planeacion y analisis
MBA financiero, y actualmente es

gerente de Performance
Corporativo y Comercial en una
empresa del sector
automovilistico, donde lidera la
estrategia financiera y de
precios para las distintas lineas

de negocio

Yuliana Ramirez Mujer, 36 anos, Cuenta con mas de diez afos Profesional
Castro administradora de de experiencia en areas que recibe los
negocios y financieras y operativas. Ha cambios en
especialista en trabajado en Cementos Argos, tecnologia
Gerencia de Avianca, BRM e Inmigracién
Proyectos OK, donde ha liderado equipos
numerosos y  gestionado
operaciones de call center y
back office, incluyendo la
implementacion  del  canal

WhatsApp y procesos
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Sujeto

Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

migratorios  para  Estados

Unidos

Tatiana Perdomo

Orozco

Mujer, 35 afos,
ingeniera
administradora,

especialista en

Mercadeo y
master en
Marketing

Cerca de 14 afos de
experiencia en investigacion de
mercados y gestidon comercial.
Inici6 en Nielsen Company,
paso a Postobdn, donde liderd
el desarrollo de categorias y
shopper marketing, y luego a
Kimberly Clark como gerente
de cuenta. Posteriormente, fue
gerente general de Domino’s
Pizza y Juan Valdés Café en El
Salvador. Actualmente dirige

su propio negocio familiar

Profesional

que recibe los

cambios

tecnologia

en

Pablo

Goémez

Bonilla

Hombre, 29 afos,
profesional en
Marketing y

Negocios digitales

Cuenta con cinco anos de
experiencia profesional,
principalmente en Alta, donde
ha desarrollado su carrera en
areas de estrategia, gestién de
proyectos y operaciones. Inicid
en el equipo de Growth, luego
se desempeiid como Project
Manager y actualmente es
Operations Manager en una
consultoria para una compadia

de seguros

Profesional

que recibe los

cambios

tecnologia

en
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Sujeto Datos del Trayectoria profesional Punto de
informante vista
Daniel Molina Hombre, 33 afos, Experiencia en datos, Profesional
Ledn ingeniero tecnologia y transformacion que
administrador y digital. Inici6 su carrera en promueve el
especialista en Ternium como ingeniero de cambio desde
analitica informacion, luego trabajo en areas
Seguros Sura durante cinco técnicas
afnos como cientifico de datos y
desarrollador de productos
digitales. Posteriormente se
desempefid como Product
Owner en una empresa
tecnoldgica y actualmente, con
cerca de tres afios en Tigo
Colombia, lidera  equipos
enfocados en datos vy
desarrollo digital
Zuleima Mujer, 34 anos, Experiencia en servicio al Profesional
Vasquez ingeniera cliente, comercio electrénico y que
Zuluaga administradora y tecnologia. Inicié su carrera en promueve el
especialista en el sector energético, luego cambio desde
mercados de trabajé en Avianca y Tigo en areas
energia areas de servicio al cliente y técnicas

comercio digital. Mas adelante
participd6 en una start-up
liderando el equipo de atencion
al cliente, colaboré en un banco
en la implementacion de un

nuevo core tecnologico vy
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Sujeto Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

actualmente trabaja en Globant
desarrollando productos con

inteligencia artificial.

Participante Hombre, 37 anos,

andénimo

ingeniero

administrador vy
master en
Gerencia de

Mercadeo

Experiencia internacional en
investigacion de mercados,
analisis financiero y desarrollo
de productos. Inicié su carrera
en ventas y luego participé en
un intercambio en Bélgica,
donde fue jefe de productos de
intercambios internacionales.
Posteriormente realiz6 una
practica en una empresa belga
dedicada a la exportacion. Mas
adelante trabajé como analista
de negocio en una
multinacional americana vy
actualmente trabaja en una
empresa de soluciones
tecnoldgicas para rendicion de

gastos corporativos

Profesional
que

promueve el
cambio desde
areas

técnicas

Stefani

Luque

Paola Mujer, 30 afos,
ingeniera quimica
y de petréleos,
especialista en
auditoria de
seguridad y salud

en el trabajo

Trayectoria en operaciones,
calidad vy experiencia del
cliente. Inicid6 su carrera en
Ecopetrol como analista de
calidad y luego se vinculo a la
industria BPO, donde ocupd

cargos de coordinacion 'y

Profesional
que

promueve el
cambio desde
areas

técnicas
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Sujeto

Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

supervision en areas de
atencion al cliente, ventas y
calidad. Actualmente se
desempefa como directora de
proyectos, liderando iniciativas
de implementacion de
inteligencia artificial y mejora

continua

Andrés Camilo Hombre, 31 afos e

Zapata Vasquez

ingeniero

financiero

Siete afos de experiencia en el
sector de BPO enfocado en
mejorar la experiencia del
cliente y la eficiencia de las
interacciones entre usuarios y
asesores. Su labor se ha
centrado en reducir fricciones
en los procesos de atencion y
convertir el servicio al cliente
en una ventaja competitiva
para las marcas que

representa

Profesional
que
promueve el
cambio desde
areas

técnicas

Carlos Fernando Hombre, 48 anos,

Arbelaez Ortiz

ingeniero de
sistemas y
maestria en

Administracion de

Negocios

Mas de 25 afnos de experiencia
en el sector de TI. Inici6 su
carrera como desarrollador y
ha ocupado diversos cargos
como analista, gerente de
presupuestos y gerente de
transformacion digital en Philip

Morris International. En los

Profesional
que

promueve el
cambio desde
areas

técnicas
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Sujeto

Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

ultimos afos, ha trabajado
como gerente de proyectos de
Tl en multinacionales como
Syn Biomed y actualmente en
Medtronic, enfocado en

proyectos de ciberseguridad

Juana  Camila Mujer, 35 afos,

Tamayo

comunicadora
corporativa y
especialista en
Gerencia

Estratégica

Cuenta con nueve afos de
trayectoria  en Comercial
Nutresa, donde actualmente se
desempefia como lider de
cultura 'y comunicaciones,
gestionando los procesos de
cultura organizacional,
comunicacion interna, cambio
e innovaciéon. Anteriormente,
lider6 el area de desarrollo
humano y organizacional para
la regional Antioquia y ha
estado a cargo de programas
de bienestar y calidad de vida.
Antes de ingresar a Nutresa,
trabajo en Gluky, coordinando
el equipo de planeacion
estratégica para programas de

incentivos y fidelizacion

Profesional

del

area de

Gestion

Humana

Paola  Andrea Mujer, 35 anos,

Toro Bedoya

ingeniera

administradora,

Ha desarrollado toda su carrera
en Procter & Gamble, donde ha

ocupado diversos cargos en

Profesional

del

area de
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Sujeto

Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

MBA y master en

Gestion Humana

manufactura, calidad,
planeacion de demanda vy
logistica comercial.
Posteriormente realiz6 una
transicion hacia el area de
Gestion Humana en la que
actualmente lidera los equipos
de gestion humana en Medellin

y Peru

Gestion

Humana

Oscar Alfredo Hombre, 53 afos,

Cuervo Pineda

psicologo y
especialista en

Administracion de

Empresas

Mas de 15 afios de experiencia
en talento humano,
principalmente en la industria
del BPO. Ha trabajado en
empresas como
Teleperformance, Atlantic
International y actualmente en
BRM, donde se desempeiia
como gerente de Talento
Humano. Su  experiencia
abarca atraccion y seleccion,
formacion, desarrollo,
evaluacion del desempefio,
bienestar y comunicaciones
internas, con un enfoque

integral en la gestion del talento

Profesional

del

area de

Gestion

Humana

Julian Restrepo Hombre, 44 ahos,

Guzman

comunicador

social y periodista,

Ha desarrollado su carrera en
el Grupo Cristal, donde ha

trabajado en diversas

Profesional

del

area de
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Sujeto

Datos del

informante

Trayectoria profesional

Punto de

vista

especialista en
Mercadeo, master
en Mercadeo vy
especialista en
Gerencia del
Desarrollo
Humano

Organizacional

empresas del grupo como
Colilados, Calceteria Nacional,
Nicol Printex, Cristal y Almatex.
Su trayectoria ha estado
enfocada en el area de Talento
Humano, con experiencia en
comunicaciones, desarrollo
humano y gestion de procesos
administrativos,

desempenando distintos roles
dentro de la misma

organizacion

Gestion

Humana

Ana Maria Parra

Mujer, 32 afos y

psicologa

Diez afos de experiencia
profesional, de los cuales los
ultimos seis los ha dedicado a
la psicologia organizacional.
Inicié su trayectoria con un
emprendimiento propio junto a
una colega vy, tras la pandemia,
continu6 su desarrollo en
empresas, enfocandose en
procesos de desarrollo

organizacional

Profesional
del area de
Gestion

Humana
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Trabajo de campo

Recoleccion de datos cualitativos

Para la recoleccion de la informacion se optd por la entrevista semiestructurada,

una técnica que permite explorar en profundidad las percepciones, experiencias y

significados que los participantes atribuyen a los fendmenos estudiados. Este método

favorece el didlogo y la interaccion, posibilitando que las respuestas emerjan de manera

libre y contextualizada segun la experiencia de cada experto. La entrevista es una de las

estrategias mas empleadas en la investigacion cualitativa, pues permite construir

conocimiento a partir de la palabra y del intercambio reflexivo entre investigador y

participante. Ademas, su caracter flexible y abierto facilit6 ajustar las preguntas y

profundizar en los temas que surgieron durante la conversacion, lo que garantiza la

coherencia entre los objetivos del estudio y la riqueza de la informacién obtenida (Pulido

et al., 2024). En la Tabla 2 se detallan las categorias en relacion con los objetivos de la

investigacion.

Tabla 2

Relacion de los objetivos de la investigacion con el marco de referencia conceptual, la

categoria general y las subcategorias

Objetivo general

Categoria general

Marco de referencia

conceptual

Examinar las practicas de
afrontamiento frente a las
reacciones provocadas por
los cambios en la
implementacion de nuevas
tecnologias en la
organizacion, a traves del

juicio de expertos, con el

Actitudes

practicas de afrontamiento

reactivas y

ante el cambio tecnoldgico

organizacional

Se

actitudes bajo la teoria de

examinaran las
los Eventos Afectivos, sus
detonadores bajo la teoria

de los Dos Factores, el

afrontamiento desde la
mirada de un proceso
dinamico de regulacidn
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Objetivo general

Categoria general Marco de referencia

conceptual

proposito de identificar un
modelo de intervencion
que facilite la adaptacion
del personal involucrado y
la implementacion exitosa

de proyectos tecnoldgicos

cognitiva y, finalmente, se
evaluara la Gestion del
cambio bajo el Modelo de 8

Etapas de Kotter

Objetivos especificos

Categorias secundarias y subcategorias

1. Identificar las reacciones
comunes del personal ante
cambios en la
implementacion de nuevas
tecnologias dentro de la

organizacion

Actitudes reactivas frente al cambio tecnoldgico

Subcategorias: emocion, actitud, sufrimiento, resistencia,

aceptacion y reaccion

2. Recopilar las practicas
de afrontamiento utilizadas
por expertos para manejar
las reacciones frente a los
cambios en la
implementacion de nuevas

tecnologias

Practicas de afrontamiento frente al cambio tecnolégico

Subcategorias: estrategias individuales, estrategias

colectivas, apoyo organizacional, liderazgo,

comunicacion y formacion

3. Proponer un modelo de
intervencién para el area
de recursos humanos que
de

cambios tecnologicos en la

facilite la gestion

Gestion organizacional del cambio

Subcategorias: Intervencién desde talento humano,
incertidumbre, adaptacion, aprendizaje organizacional,

formacion tecnoldgica y liderazgo
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Objetivo general Categoria general Marco de referencia

conceptual

organizacion,

considerando las mejores
practicas de afrontamiento
y las lecciones aprendidas

de los expertos

Diseino del instrumento para la entrevista

Para el desarrollo del trabajo de campo se disefié un protocolo de entrevista que
garantizoé condiciones adecuadas de comodidad, confianza y confidencialidad para los
participantes. Se procuré crear un ambiente que favoreciera el dialogo abierto, donde los
entrevistados se sintieran libres de compartir sus experiencias, percepciones y
reflexiones sobre los cambios tecnoldgicos en las organizaciones. De acuerdo con Pulido
et al. (2024), en la investigacion cualitativa el encuentro entre investigador y participante
debe promover una relacion empatica y respetuosa, en la que la palabra se convierta en

la principal fuente de conocimiento.

Aunque se disefaron preguntas abiertas base para la ejecucion de la entrevista,
es relevante senalar que esta no se limitd solo a dar respuesta a estas. Las preguntas
base se usaron como guia y se privilegio la indagacién consciente en las experiencias
que iban siendo compartidas por el entrevistado, buscando comprender los aspectos
claves mencionados y un entendimiento profundo del sentido de estos. También es
relevante mencionar que algunos de los entrevistados pidieron ser informados del
objetivo general de esta investigacion y las preguntas base con antelacion a la entrevista,
lo que facilitd la reflexidn profunda de los participantes previo al espacio formal de
entrevista y enriquecid las conversaciones en la profundidad de sus experiencias y
percepciones. A continuacion se presenta el disefio del instrumento de entrevista para

satisfacer cada uno de los objetivos de la investigacion.

53



Tabla 3

Diserio del instrumento para el objetivo 1

Objetivo

Preguntas base

Identificar las reacciones
comunes del personal ante
cambios en la implementacién
de nuevas tecnologias dentro

de la organizacion

¢ Qué tipo de reacciones ha observado en las
personas cuando se implementan nuevas
tecnologias en la organizacion?

¢Cuales considera que son las principales

causas o detonantes de esas reacciones?

Tabla 4

Diseno del instrumento para el objetivo

Objetivo

Preguntas base

Recopilar las practicas de
afrontamiento utilizadas por
expertos para manejar las
reacciones frente a los
cambios en la implementacion

de nuevas tecnologias

En los proyectos de implementacion de
tecnologia en los cuales ha participado, ¢,se han
implementado practicas de afrontamiento para
manejar las reacciones de las personas
impactadas? En caso de una respuesta positiva,
¢cuales fueron estas practicas y cual fue su
efecto?

¢ Qué tipo de practicas de afrontamiento ha
observado en las personas impactadas por la
implementacion de proyectos de tecnologia?
;. Puede recordar rasgos de afrontamiento

individual o colectivo?
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Tabla 5

Diserio del instrumento para el objetivo 3

Objetivo Preguntas base

Proponer un modelo de 1. ¢,Qué le recomendaria usted a un area de
intervencién para el area de Talento Humano para acompanar |la
recursos humanos que facilite implementacion de un proyecto de tecnologia?
la gestibon de cambios 2. ¢Cuales cree usted que son los factores claves
tecnolégicos en la del éxito para la gestion del cambio en la
organizacion, considerando implementacion de proyectos de tecnologia?

las mejores practicas de
afrontamiento y las lecciones

aprendidas de los expertos

En total, se realizaron diez y seis entrevistas de manera virtual para facilitar la
grabacion y la transcripcion. Cada entrevista tuvo una duracion aproximada de 40
minutos. Al inicio de la sesion se realizé una breve introduccion en la que se explicaron
nuevamente los objetivos de la investigacion, la justificacion y se actualizé la informacion
sociodemografica y la trayectoria profesional de cada uno de los participantes. Antes de
iniciar la grabacion, se solicitoé el consentimiento informado de cada participante que se
puede encontrar en el Anexo 1, con el fin de garantizar la confidencialidad de la
informacion y el uso exclusivo de los datos con fines académicos. Todas las entrevistas

fueron grabadas y posteriormente transcritas de manera literal para su posterior analisis.
Proceso de analisis de informacion

El analisis de la informacion se desarrollé de manera reflexiva, en coherencia con
los principios del enfoque cualitativo. Continuando con los lineamientos de Pulido et
al.(2024), este proceso busca comprender la realidad social a partir de los significados
construidos por los participantes y avanza de forma progresiva desde la organizacién

inicial de los datos hasta la construccion de categorias de sentido. Para conseguir este
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objetivo se empled un procedimiento que incluyé las fases de categorizacion,
estructuracion, contrastacion y teorizacion, permitiendo asi transformar la informacion

obtenida en conocimiento.

En la fase de categorizacion, se realizd una lectura detallada de las
transcripciones, identificando fragmentos de significado vinculados con las reacciones al
cambio tecnoldgico, las practicas de afrontamiento y las estrategias organizacionales
para la gestion del cambio. Posteriormente, durante la estructuracion, estos fragmentos
fueron agrupados en categorias y subcategorias que reflejan relaciones entre los
elementos del fendmeno en investigacion. La contrastacion permitio revisar la coherencia
entre los hallazgos y los marcos de referencia conceptual revisados, reconociendo
coincidencias, tensiones o aportes desde la experiencia de los expertos. Finalmente, en
la fase de teorizacién, se integraron los resultados en un nivel interpretativo mas amplio,
orientado a la construccion de un modelo de comprension de las practicas de

afrontamiento ante el cambio tecnoldgico en las organizaciones (Pulido et al., 2024).
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DESARROLLO DEL TRABAJO

A continuacién se presentan los resultados de las entrevistas realizadas para cada uno

de los objetivos de investigacion.

Tabla 6

Matriz de analisis de la informacién del objetivo 1

Objetivo especifico 1: Identificar las reacciones comunes del personal ante cambios en

la implementacion de nuevas tecnologias dentro de la organizacion.

Entrevistado

Fragmentos

(categorizacion)

Analisis

(Estructuracion)

Triangulacién

(Contrastacion)

Pablo

Marulanda

Juan

Gutiérrez

“...Y creo que hicieron

como el onboarding

de coémo ibamos a
hacer esta nueva,
esta nueva

tecnologia, y fue tan

absolutamente

complicada la
adopcion de esta
tecnologia...”

“...absolutamente
habia

entendido como se

nadie

iba a utilizar esta

El factor mas critico
en su experiencia
fue la usabilidad y la
complejidad de la

herramienta.

Si la herramienta no
es intuitiva y el valor
no es evidente para
el usuario, genera
rechazo, estrés vy

malestar.

La dificultad de uso y la

complejidad que no

resuelve la vida se
relaciona con el
modelo de tension
laboral de Karasek
(1979), ya que
incrementa las
demandas laborales

(esfuerzo y tiempo) sin
aumentar la autonomia
o el beneficio para el
colaborador generando

malestar psicologico.
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nueva herramienta de

comunicacion.”

“...como cuando no

hay esa esa

integracion de la
informacion, también
hay, es como un
detonante que genera
estrés, que genera
malestar que genera

como rechazo, como

al a la nueva

herramienta...”
Maritza Pérez | “...cada vez que |La resistencia es | El miedo a
Hincapié llegaba a una | una reaccion natural | desaprender 'y la

implementacion

tecnoldgica, la
primera redaccion es
mas de resistencia,
como esto, porque si
siempre ha

funcionado asi...”

si es un equipo
mas joven, esta mas
abierto a la
implementacion  de
nuevas

tecnologias...”

vinculada al miedo a
la pérdida y esta
relacionada

posiblemente con la

edad de la persona.

La curiosidad surge
cuando las
herramientas se ven
como un medio para
mejorar la calidad de
vida o expandir el

conocimiento.

dificultad emocional
que implica adaptarse
a una nueva realidad
es el foco del Modelo
de de

Bridges que

Transicién
(1991),
indica que las personas
deben soltar lo anterior
y pasar por una zona
de

reconfiguracién si de

neutral
verdad quieren
comenzar una nueva

etapa.
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Llevan una
trayectoria

profesional

importante 'y  se
resisten porque
sienten que las cosas
se hacen bieny eso la
resistencia también
es producto. Desde
mi opinion, desde una
emocion de miedo, de
temor a perder sus
trabajos, de que sea

algo mas complejo...”

“...También hay una
emocioén de
curiosidad, apertura,

inquietud...”

“...aveces unpoco de

incertidumbre...”

“...un miedo o0 un

rechazo al equipo.”

Yuliana
Ramirez

Castro

"Todo lo

basicamente a perder

ligan a

el empleo 0 a que es

algo dificil de utilizar".

La resistencia
combina el miedo a
la eliminacién de
cargos con la
percepcion de la

herramienta como

El temor al reemplazo y
la brecha digital se
asocia con el malestar
generado por el riesgo
STARA awareness de
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“...tu les propones un

cambio en una
tecnologia y pues
obviamente su

primera reaccion es

como de ansiedad...”

..me pongo un
poquito reacio a, a

que me expliquen...”

demasiado

dispendiosa.

La ansiedad es

emocion

visible.

la

mas

Brougham y Haar,
(2018).
Las emociones de

ansiedad y resistencia
se alinean con la Teoria
de los Eventos
Afectivos de Weiss y
(1996)

Sucesos

Cropanzano
donde los

laborales del dia a dia

terminan siendo
mediados por
emociones y

finalmente teniendo un
impacto en la conducta

del individuo.

Tatiana
Perdomo

Orozco

“...personas que son
mucho mas jovenes o
como mas abiertas al
cambio, porque no

necesariamente es la

edad lo tomaban
demasiado bien,
obviamente con

miedo a que muchos
procesos de pronto
quitaran algo de sus

trabajos o algo, pero

La resistencia se

manifiesta en el
desinterées y la
oposicion activa
(poner peros,
conflictos de ego).
El miedo y Ila
desmotivacion son
los principales
motores de la
inaccion o} la
oposicion.

Segun Damasio (2003)
el miedo es causa de la
resistencia, que
finalmente genera
sufrimiento y el temor a
que la vida deje de

autorregularse.

El juego de egos y las
discusiones entre
areas se vinculan con

el concepto de actitud
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muy  abiertos a

aprender”

“*

..que alli toca
trabajar un muy un
tema muy de cultura,
el cambio de cultura,
la implementacion
donde nos apoyamos
mucho con otras
areas como gestion

humana”

..se dedicaron a
estudiar, a traer ideas
que habian que

habian hecho.”

“...tenia un poquito
mas de restriccion al
cambio y no queria
bueno, hay realmente
desinterés, no queria
participar o o le ponia

como peros”

“...un juego de egos,
es que ya esto se ha

se ha hecho, pero no

de Allport (1935), que
combina las
dimensiones
emocionales,
cognitivas y
conductuales de Ia

respuesta individual.
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se logro o si se logro,
pero yo no lo estoy
haciendo entonces,

entrar entre areas...”

Pablo Bonilla

Goémez

“..cre0 que son

resistentes”

“..porque al ser
humano no le gusta

cambiar’

“...he visto, que me
parece un poco loca,
es en pues ignorar
esa nueva

metodologia...”

..lo que termina

pasando es que

cuando lleguen a

usarlo pues no

entienden cémo
usarlo, ya va a entrar,
entonces hay mucha

frustracion”

“...Otras cosas que
se observan también

en esa negacion es,

La

comun,

resistencia es

especialmente
porque el cambio
implica invertir
energia en entender

NuUevos procesos.

El ignorar lo nuevo
es una actitud hasta
que lo anterior se

desactiva.

La perezay el miedo
son los detonantes

principales.

El hecho de que se
habilitado el

método anterior y la

deje

gente lo ignore es un
ejemplo de como la
actitud se transforma al
enfrentarse a nuevas
experiencias sociales
tal como lo defienden
Thomas y Znaniecki
(1918).
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pues, la resistencia

verbal”

“.la pereza y el
miedo a cambiar los

sistemas.”

Daniel Molina

Ledn

“...al inicio, se toma
como mucho el tema
del

autoestima de cada

ego o] la

una de las personas
porque

a las personas no les
gusta estar como
desentendidas o]
fueras de contexto de

los proyectos”

“...muchas de las de
las personas es de
negacion, empieza
como con la negacion

y el bloqueo”

“...cre0 que es una

manera como de

La no inclusién en la
de
detona una actitud
(actitud

fase disefo
defensiva

reactiva).

El miedo mas
profundo es a la
de
puestos de trabajo o
de
del

eliminacion

la afectaciéon
ingresos
trabajador

(supervivencia).

de

ir en

Las reacciones
defensa y de

contra son ejemplos de
actitudes reactivas, las
cuales reflejan ajustes
rapidos y a menudo
inconscientes para
adaptarse a presiones
externas (Ubillos et al.,

2003).

El temor al impacto de
las nuevas tecnologias

en el puesto de trabajo

se asocia con el
concepto de
sufrimiento laboral,

malestar psicologico y
de
alienacion (Vrontis et
al., 2022).

sentimientos
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reaccionar, de

defensa

he notado mucho
esos dos y como de ir
en contra y también

como de indiferencia”

“...reaccionar de
forma como a la
defensiva, mucho por
tema de

supervivencia.”

Zuleima
Vasquez

Zuluaga

..yo creo  que
también es muy
natural y humano un
poco de resistencia al

cambio.”

“...Ia gente un poco
mayor es un poco

mas resistente”

La resistencia es un

proceso "natural vy
humano" con una
curva de

aprendizaje
asociada de
aproximadamente

seis meses.

La gente se resiste
porque teme que lo
nuevo interrumpa o
alargue sus

funciones.

La percepcion de que
el cambio es una "tarea
extra" de la cual no se
comprende muy bien el
sentido, esta en linea
con el enfoque de

Hackman y Oldham

(1976) sobre la
motivacion, que
enfatiza la necesidad

de que el puesto tenga
significado y
autonomia para

generar satisfaccion.
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Participante

anénimo

"...gente muy

Boomer, es muy
reacia al cambio y es
un proceso que toma

mas de 6 meses"

La resistencia se
manifiesta en la
rigidez a no
modificar los

procesos existentes,
aun si son menos

eficientes.

La edad (boomers)
es un factor clave en
la renuencia a
cambiar, buscando

mantener la zona de

La

explica por el arraigo a

resistencia se

los procesos que

funcionan. Esto se

alinea con la ecuacion

del cambio de
Beckhard (1975),
donde debe haber
primero una

insatisfaccion con el
estado actual (D) para

que el cambio pueda

ocurrir.
confort operativa.
Stefani Paola | "Una mezcla de | La principal barrera | Para abordar el
Luque reacciones... bastante | eslainseguridad y el | sufrimiento laboral,

curiosas o

entusiastas"

"resistencia... ligada
un pocoalacomoala
como

de

incertidumbre,
a ese temor...

perder el control".

“...0 como desinterés
porque obviamente
no es facil admitir que
pues me preocupa
perder el control o que
esto

me puede

miedo a perder el

control sobre los
procesos que ya se
dominan.

La

siempre es abierta,

resistencia no

sino que se
enmascara como
desinterés.

La falta de contexto
del

cambio, lo convierte

0  proposito

en una carga

Dejours (2010) explica
que este se genera por
el choque entre las
expectativas

organizacionales y las
posibilidades reales del
trabajador. La falta de
de

propésito hace que la

informacion o)

expectativa del cambio

termine en una
imposicion estresante

para el trabajador.
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reemplazar o no voy a
hacer indispensable
entonces, pues
digamos que que que
ese que lo veo como
disfrazado a ese de

como ese desinterés”

adicional para las

personas.

Andrés
Camilo
Zapata

Vasquez

"...actitudes son
positivas, las
personas estan

motivadas".

"Actitudes de

indiferencia"

"actitud critica"

"...restricciones con
no lo sé hacer, nunca
lo he hecho asi, no
VOy a ser capaz, es
una tarea adicional, a
mi no me pagaron

para esto"

La reacciéon esta

fuertemente ligada

al nivel jerarquico.

La indiferencia es
una reaccion comun
en niveles tacticos y

un grupo operativo.

Los detonantes son
la falta de liderazgo
para permear la
vision y el miedo a lo

que no se conoce.

La ambicion de
transformar procesos a
través de la tecnologia
desde el nivel
estratégico se alinea
con la vision de Kotter
(1996),
enfatiza que el cambio
debe

creacion de un sentido

cuyo modelo

iniciarse con la

de wurgencia y la
conformacién de una
coalicion poderosa que
construya y comunique

una vision clara

Carlos
Fernando
Arbelaez
Ortiz

uno encuentra

multiples reacciones
desde las personas
que estan contentas...

hasta los que

Se identifica un
espectro completo
de reacciones,
desde la
satisfaccion y el

entusiasmo hasta la

La observacion de
multiples reacciones y
la negacion al cambio

se enmarca en el

concepto de
resistencia al cambio
acufiado por Lewin
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constantemente lo

estan abrazando"

"El solo, el cambiar el
software de correo
electronico ya les

genera un estres”

se niegan al
cambio... reniega y
pone mala cara vy
habla mal de Ila
herramienta o del

cambio"

"...A'sera que me van
a echar porque ya no
tengo que hacer estas

opciones"

"Le genera ansiedad
el cambio y le genera
que va a hacer mas
trabajo y le va a tomar
mas tiempo hacer las

cosas"

negacion y el

rechazo activo.

Las reacciones
negativas clave
incluyen estres,

ansiedad, negacion
y el uso de un

lenguaje peyorativo

Los detonantes de la
resistencia se
centran en el miedo
a la pérdida de
empleo y la
percepcion de que la
nueva  tecnologia
resultara en mas
trabajo o mayor

complejidad.

Una reaccién comun
de resistencia es la
inercia, donde el
personal prefiere
seguir utilizando las
herramientas

antiguas.

(1947), un "fenébmeno
sistémico" que altera el
equilibrio

organizacional.
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Juana Camila

Tamayo

“...reacciones

principales que tu
encuentras en los
impactados es

resistencia a lo

desconocido”

“ también es
natural, pues que las
personas viven su

curva de cambio...”

“...con publicos que

son mucho mas
abiertos a lo nuevo,
que les interesa
aprender y que se
vuelven legitimadores
de

herramientas...”

esas

“...como que sigan
generando esa
resistencia, porque
eso también tiene un
efecto a nivel de

grupo...”

El miedo al

reemplazo es un
factor central para
roles operativos
(vendedores,
entregadores).
El rechazo se

propaga a través de
la deslegitimacion
del proyecto a nivel
de grupo, afectando

la adopcidn.

Segun Locke (1990) la
satisfaccion laboral
surge cuando el
trabajo, evaluado
frente a los valores y
metas personales,
facilita o cumple dichos
valores. La percepcion
de

eficiencia

beneficio 0
(mejorar
ventas/rutas) satisface
un objetivo laboral que
tiene  consecuencias
personales, lo que

facilita la adopcion.
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“...esa intervenir, esa

causa, que pues por

lo general es el
miedo...”
Paola Andrea | “...principal reaccion | La resistencia es | La creencia de que la
Toro Bedoya | que tienen las | sistematica y | tecnologia implica
personas es | arraigada a la | reduccién de puestos
resistencia” cultura de | refleja el sufrimiento
productividad y | generado por la
“..que ya estan

predispuestos a que
detras de esto viene
de

que

un proceso
productividad

termina, pues como
con la reduccion de.
De de

trabajo...”

puestos

“...Entonces creo que
también hay como,
como apatia a
implementarlas

porque al final no les

esta simplificando
nada...”
“...continban

haciendo las cosas de
la manera en que se

hacian antes”

reduccion de horas-

hombre.

Los desarrollos
globales que
complican la

operacion en lugar

de simplificarla,
generan apatia vy
desconfianza.

integracién de nuevas
tecnologias y el temor
al reemplazo laboral.
La

nuevo sistema que no

complejidad  del

simplifica es una fuente
de insatisfacciéon dado
que no garantiza los
factores higiénicos de
seguridad en el puesto
de trabajo (Herzberg,
1962).
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Oscar Alfredo | “Lo miraron como con | La principal fuente | La existencia de
Cuervo curiosidad y con|de reaccidon es el | entusiastas (fuerzas
Pineda disposicion de | temor a la | positivas) y la
aprendizaje.” sustitucion, presuncion de
especialmente en un | resistencia (fuerzas
"mu disponibles, . .
y P contexto de | negativas) se relaciona
entusiastas al .
proyectos con la teoria
respecto” . .
P enfocados en | fundacional del cambio
" reduccion de costos. | de Lewin (1947), quien
Me gusto, me parece
. : introdujo el concepto
interesante, quiero
Los neutrales son .
. de cambio
participar, yo te ayudo
aquellos que, o
" organizacional como
a armar el proyecto :
aunque sienten . P
un fenébmeno sistémico
“ . . temor, cumplen .
...pues si el jefe dice P que requiere alterar el
orque el lider lo _
que se hace, pues borg equilibrio de fuerzas
, , ordena. . .
intervenimos 'y lo impulsoras y reactivas.
trabajamos 'y lo
implementamos”
Julian "... miedo, emociones | La resistencia se | Este analisis se alinea
Restrepo negativas, ansiedad". | cataloga en activa | con la descripcion de
Guzman (sabotaje abierto) y | las actitudes reactivas

"ahi hay un tema de
pérdida de trabajo,
piensan las personas
que te van a
reemplazar, te van a
quitar lo que tu

haces".

pasiva (desinterés).

La alta direccién y su
coherencia son
fundamentales para
mitigar la
subjetividad y la

incertidumbre.

(McDougall, 1908),

entendidas como
respuestas que hacen
un puente entre lo
individual y lo colectivo
dado

bioloégico pero a la vez

su aspecto

social.
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"La

también la frustracion

complejidad

personal se deriva de

la complejidad posible

del tema".
"Encontrarse en
algunos Estados
como el entusiasmo
curiosidad".

"esta el
escepticismo...”
"Incertidumbre o

confusion? "

Ana

Parra

Maria

"Una de ellas podia
ser la curiosidad del

entusiasmo... algunas

ocasiones, también
pude observar
incertidumbre o]
ansiedad...

resistencia pasiva lo

llamo yo".

Las reacciones

varian desde la
curiosidad (positiva,
en equipos técnicos)
hasta la ansiedad o
la resistencia pasiva
(demoras en la

adopcion).

Desde la perspectiva

del diseho
transformador del
trabajo de Parker

(2025), las reacciones
positivas se vinculan
con un ambiente que
promueve la
autonomia, la

colaboracion 'y la
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"resistencia pasiva...
en las demoras en la
de

nuevas tecnologias"

adopcion esas

La principal causa
de

negativas es la falta

las reacciones
de comunicacién y
gestion del cambio
en el momento

adecuado.

estimulacion

intelectual, lo que
incrementa la
disposicion de las

personas a participar

en el cambio

Tabla 7

Matriz de analisis de la informacién del objetivo 2

tecnologias.

Objetivo especifico 2: Recopilar las practicas de afrontamiento utilizadas por expertos

para manejar las reacciones frente a los cambios en la implementacién de nuevas

Entrevistado

Fragmentos

(categorizacion)

Analisis

(Estructuracion)

Triangulacién

(Contrastacion)

Juan Pablo
Marulanda

Gutiérrez

"No necesariamente a
de

sino como

través un on
boarding,
con early adopters, si,
con gente que lo esta
haciendo de manera
temprana y que le
muestra a 1 como el

beneficio".

"Exponer y poner en

evidencia el beneficio

Los early adopters
que demuestran
valor resuelven la
adopcion mas rapido
que un onboarding

formal.

El éxito depende de

que el valor sea

bilateral (para la
empresa y el

colaborador).

El uso de early

adopters que
contagian la adopcion
se alinea con el
aprendizaje social de
(1986),

donde las respuestas

Bandura

actitudinales se
desarrollan por
observacion y

modelado.
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que trae, no en un on
boarding, pero si, por
ejemplo, en cuando
hay generacion de

output".

"cuando son  muy
buenas practicas que
le resuelven la vida a

uno

"...hay veces va y saca
la cita y le dice, fulanito,
yo sé que estas
haciendo, me contaron
que hiciste esto como
lo hiciste? Porque yo
también quiero poderlo

hacer".

"...cuando uno ve que
hay otras personas que
estan sacando
provecho y que estan
haciendo mas rapido

su trabajo y con mejory
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con mejores

resultados".

Maritza
Pérez

Hincapié

"en esas practicas esta
el despliegue, un tema
de presentacién como
detallada, con plazos,

tiempos responsables”.

las reuniones son
mucho mas tensas,
mientras que en
metodologias agiles, si
se sigue, pues como el
marco de trabajo, son
reuniones diarias de 15
minutos, entonces
como que no invade,
deja a las personas
pensar, hacer,

proponer".

"Hay sprints, entonces
se trabajan en tiempos
de trabajo mas
concretos y eso a mi
me parece que hace

mucho sentido porque

Las  metodologias
agiles son practicas

de afrontamiento

efectivas, ya que
generan mayor
conexion y

participacion al ser

menos invasivas.

La practica de la
tutoria entre pares es
clave para
complementar la
experiencia con la

nueva habilidad.

El cuestionamiento
constructivo de Endler
y Parker (1990) es un
afrontamiento
orientado a la tarea
que busca resolver el
problema

directamente.
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también las personas
se sienten con ese voz
y voto de ir opinando
como se van haciendo
como las

construcciones".

"y las personas si tener
apertura, tener
espacios, pues como
de preguntar, pues
como no solamente dar
por sentado que todo el

Mundo lo entiende".

"ponerle como una
especie de como de
ayudante o un tutor,
decir que no va a estar
solo en la
implementacion,

entonces, ponerle a
alguien que sepa sobre
lo que la otra persona

desconoce".

Yuliana
Ramirez

Castro

se busco de
muchas maneras como
llegar a la gente y pues

brindarle el por qué y

La reubicacion es
una practica efectiva
de afrontamiento al

miedo a la

El cansancio de tareas
repetitivas que llevan a
la aceptacion

inmediata del cambio
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pues darle el contexto y
para qué nos iba a
servir y como iba a
transformar la
experiencia del cliente
y demas. Ahi creo que

se hizo demasiados,

pues demasiadas
cosas, demasiadas
campanas de

expectativa, pues creo
que se implementd una
vaina muy grande, pero
la verdad, el el impacto

que tuvo o fue bajo".

"creo que era mas ese
tema de, venga, yo le
explico que vamos, o
sea, es una tarea super
dispendiosa, es muy
desgastante, usted no
genera valor con eso,
pero entonces venga,
yo lo pongo a hacer
otra tarea que si es de
impacto para el cliente,

que si va a tener una

eliminacion de

cargos.

La frustracion por la
tarea repetitiva es un
motor para la

aceptacion.

es una manifestacion
del malestar generado
por el trabajo, que se
resuelve al enfocarse
en tareas de mayor
valor para el individuo

segun Porras (2019).
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mejor repercusion, que
va a tener de pronto
hasta una comision
mas alta. Entonces ahi
creo que eso es lo que

se ha manejado".

Tatiana
Perdomo

Orozco

"si o si se tienen que
buscar espacios por
medio de  gestion
humana por medio de
no sé la
vicepresidencia que lo
esta desarrollando por
medio de la cabeza
que muestre. ;Para
qué se van a hacer las
cosas? Cual es el
objetivo final y por qué

se necesitan hacer".

si entra mucho los
lideres, sobre todo de
de las diferentes areas
y gestidon humana, con
un proyecto de gestiéon
de cambio para que

primero, para entender

La practica
organizacional debe
estar enfocada en
generar una cultura
de gestion del
cambio y utilizar la
motivacion de verse

en la mega de la

compaiia.

El afrontamiento
individual usa la
empatia (entender
dolores) y la
informalidad para
negociar.

El enfoque en Ia
Academia y el
desarrollo de skills se
relaciona con las
organizaciones  que
aprenden de Senge
(1990),

cambio duradero se

donde el

logra si se desarrollala
capacidad de
aprender

continuamente.
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cuales son los Dolores

de la gente".

"sino para generar
como un plan de inicio
corto, mediano y largo
plazo que ayude como
todo ese proceso de

gestion del cambio”.

la  Comunicacion
informar que la gente

tenga claro el objetivo".

"la tactica que mas
usabamos era
entender cual era como
esa persona O ese
grupo al que yo me
tenia que enfrentar.
¢(Cudles eran las
grandes barreras a
conocer? Muy bien, a
quién le voy a hablar y
de quién necesito ese

cambio o ese apoyo,
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porque al final es un

apoyo".

"entenderlo,

escucharlo sobre todo
y te estoy hablando del
grupo o de persona, o
entender cuales eran
como sus Dolores era
fundamental antes de
cualquier reunién antes
de pedirles cualquier
cambio antes de pedir

lo que sea".

"no solamente necesito
esto de tu parte, sino
venga, esto como va a
cambiar toda una
compafnia una forma
de hacerlo? Y
necesitamos esto de tu

parte"
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Pablo
Bonilla

Gomez

"se implementd todo un
framework de cambio
que tuvo que ser
aprobado, pues por
todo el comité del
proyecto, para que las
personas impactadas
pudieran. [...] Afrontar

el cambio".

"Esas practicas que
ellos tuvieron fueron la
mayoria fueron
voluntarios para venir a
Bogota a darles el
entrenamiento a estas
personas, crear redes
de apoyo, crear
espacios en donde se
pudieran sentar con las
personas que se estan
entrenando y les
pueden preguntar y
también del lado
cultural, pues abrieron
muchas oportunidades
y muchos espacios

para conversar Yy

La resistencia puede
ser un acto activo y

estratégico por parte

de los lideres
(bloqueo de
recursos). Por este

motivo el alinear los
lideres de la
organizaciéon es una

de las practicas de

afrontamiento  mas
efectivas.
El afrontamiento

positivo es una toma
de propiedad del
proceso por parte del

individuo.

La toma de propiedad
y la proactividad del
individuo para influir en
su entorno de trabajo
se relaciona con el
concepto de
empoderamiento

psicoldgico de
Spreitzer (1995).
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realmente empezar a
entender y entablar la
relacion con los

equipos".

"empezaron a hacer un
un tema que se llama
Office hours: Vinieron
aca a Bogota todas las
semanas, estan
vendiendo diferentes
personas, pues estos
estos frames nos
pueden preguntar y se
sienten, digamos que

parte del proyecto".

‘La resistencia del
liderazgo tuvo un
efecto de cascada:
apenas el lider dijo,
oiga, no, no, no
tenemos tiempo, eso
no es tan relevante.
Pues digamos que
como las areas de

apoyo de una se
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desconectaron y
dieron, Ah, perfecto si
desde arriba no

estamos alineados"

"las personas que si se
van a ver afectadas por
el proyecto... se dieron
cuenta que era el
contrario que
realmente necesitaban
hacer un  cambio

individual y grupal”.

"empezamos a ver
dinamicas. Particulares
porque aunque desde
el desde el Direct se
haya dicho que no
habia recursos y que
no se podia, ellos
mismos empezaron a
proponer soluciones a
esas trabas que
estaban perdiendo

liberadas"
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"muchos dijeron,

Venga, si no hay
recursos para asignar
fijas, pero yo me voy a
conectar tales dias en
tales franjas para que

me hagan preguntas".

"empezaron a tener
rasgos individuales de
afrontamiento, de decir,
pues yo si, me vuelvo

owner de mi progreso".

Daniel

Molina Ledn

"en ocasiones si se

hace algun instructivo"

"mandan
Te

mandan a hacer cursos

comunicados.

en las nuevas
plataformas de las
compaiias, en las
conversaciones  con

con el Board, o sea,
con el Presidente o con
los

Ellos

Vicepresidentes.

mencionan

La principal tactica
organizacional es la
constancia en la
comunicacion a
través de multiples
canales (correos,
intranet, cursos, alta
La

negativa

direccion).
practica

mas visible es la
negacion (ignorar

hasta que se obliga).

La practica de ignorar

0 negar el cambio es

un ejemplo de
evitacion o negacion
del COPE inventory

de Carver et al. (1989).
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siempre el tema de

seguridad.”

el tema de
comunicacion, el tema
de mandar correos, el
tema de entras a la
intra entrame y te
aparece el mismo, un
modulo con el tema de
seguridad, el
Presidente te habla, te
mandan a hacer cursos
todos los meses de
toma de seguridad,
entonces va calando,
va calando, va calando,
va calando, de a poco

esa constancia".

"la gente sigue, sigue
usando la anterior,
porque ese es el
supongo. Pues que
segun como lo cémo
me lo explicabas es

una técnica de
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afrontamiento, seria es
pues, yo sigo haciendo
mi trabajo como lo
hacia antes. Yo no voy
a utilizar la nueva

herramienta."

"Lo ignoran, lo ignoran
completamente, pues
hasta que no me
obliguen hasta que no
me quiten lo anterior,
hasta que nadie
alguien me explique,

pues no la voy a usar".

"cuando son curiosos y
entran solo por
investigar, ni siquiera
como, Ah, bueno,
vamos a aprender mas

para hacerlo mejor".

Zuleima
Vasquez

Zuluaga

"Volver a la a una aula
y y poner cuidado por
mas de una hora pues
es es imposible.

Entonces, tal vez los

La vinculacion a la

medicién es el

motivante mas
efectivo para la
adopcion.

Kanter (1983) sostiene
que el cambio requiere
movilizar redes
internas de iniciativa,

lo que refleja esta
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los modelos de
entrenamiento, de
gestion del cambio
desde ahi no han sido
los mas adecuados,
entonces generan

restricciones".

"Yo haria primero una
formacion muy uno a
uno. Ya la haria digital,
no sentaria como a la
gente en la misma

sala."

"tendria un
acompafiamiento muy
de piso, pues como
muy uno a uno para
que puedan preguntar
justo en el momento en
el que se les genera la
duda eh cuando ya se
esta haciendo la
usabilidad, porque ahi

es mas probable que

practica de

afrontamiento al
proponer generar
como unos

embajadores internos
para contrarrestar la
propagacion del voz a

voz negativo.
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realmente aprendan a

usar la tecnologia".

"ojala algun sistema o
un bot que te pueda
resolver en real time si
preguntas algo
puntual... y que la
documentacion de los
de los aplicativos de
soporte no sean tan tan
tan mamotretudos, no
sé si la palabra existe,
pero tan largos, tan

dificiles de consumir".

“lo que he visto que
mas funciona viéndolo
desde las practicas
empresariales es que
si 0 si se haga con un
tiempo prudente y dos,
pues que haga parte
como de los objetivos

gque me miden... a mi".
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"creo que ahi la clave,
pues, pero eso ya seria
una practica, es es
hacer generar como
unos embajadores
internos, porque las los
retos aparecenyaenla

usabilidad".

"tal vez otros tipos de
eventos grupales
donde les muestres el
objetivo, por qué se
esta haciendo la
migracion o porque el
cambio, porque la
implementacion, como

motivarlos desde ahi".

"al principio todos los
sistemas pues tienen
un tiempo de de
estabilizacion y como
la de entrada no
funcionan tamban bien,
la gente les pierde la fe

porque es como que
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entré y fallé o entro y no
vio lo que queria ver o
le prometieron una
cosa y estan viendo
otras que si no es claro
que es un tiempo de
adopcion mientras
estabiliza se pierde
muchos early adopters
ahi

escenario".

en esa en ese

Participante

anonimo

"nosotros entrenamos
al train the trainers...
entrenamos a una
persona en la empresa,
que es la que esta
dedicada a que ellos
van a entrenar a todos

los superusuarios”

"Entramos si hay un, si
hay un, si hay un jefe
de gestién de cambio,
hablamos con ellos,
hablamos cémo el
proceso va a cambiar,
las

cuales son

aplicaciones?"

La estrategia de
transferencia de
conocimiento es
delegada a

superusuarios (train

the trainers).

El éxito se logra
cuando se
descentraliza el
cambio (células

regionales) y se
provee soporte

adecuado.

El fracaso por falta de
alineacion se explica
en la Teoria de la

Accion Razonada de

Fishbein 'y Ajzen,
(1975), donde Ia
conducta esta

determinada por la
intencion de actuar

(objetivos distintos).
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"o mas, lo mas

individual que
podemos llegar es a
identificar super
usuarios que pueden
llegar a influenciar a la

organizacion"

Stefani
Paola Luque

la comunicacién
anticipada sobre el
cambio entonces, pues
normalmente nosotros
le llamamos un Kick off
donde explicamos ese
primero, ese porqué y
para qué y el beneficio
tanto pues yo diria, que
organizacional como

individual"

"es muy importante que
las personas conozcan
el proceso antes de ser

participes de él"

"yo he visto personas
que pues que adaptan
de

sea,

una actitud
aprendizaje, o
buscan el apoyo, no les

da penay se adelantan

La
asertiva del propdsito

comunicacién
y beneficio es
fundamental para

reducir la resistencia.

El afrontamiento
negativo mas comun
es evitativo,
transfiriendo el

riesgo a un tercero.

La necesidad de que
las personas
conozcan el proceso
antes de ser participes
de él se relaciona con
los hallazgos de Coch
y French Jr. (1948),
que evidenciaron que
la participacion activa
de los empleados en el
disefio del cambio
reduce

significativamente la

resistencia.
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explorando, ya sea por
su cuenta o]
simplemente pidiendo

la ayuda"

"existen otras personas
gue a ver esa es como
una actitud. No sé si la
palabra correcta es
evitativa, minimizan el

uso de esa tecnologia"

Andrés
Camilo
Zapata

Vasquez

"...yo creo que una de
las mas comunes en
las que he participado
son los Focus Group,
es decir, esas sesiones
donde damos la voz a
las personas o a los

actores principales de

la adopcion de la
tecnologia".
""como en las
intervenciones

individuales, y también
incluso de ya digamos
que una parte mas.
Cuantitativa, es decir,
el planteamiento y la

construccion de

La clave en las
practicas grupales es
la segmentacion
para gestionar la
energia  de los
detractores, ya que
el afrontamiento
negativo puede ser

contagioso.

El afrontamiento

negativo se da en

personas que
buscan la
invisibilidad  dentro

de la organizacion.

El afrontamiento
orientado a la evitacion
o resistencia pasiva se
clasifica como
afrontamiento

orientado a la evitacion
o] desconexién

conductual y mental.

La indiferencia es una
forma de resistencia
pasiva observada en el
marco conductual y se
relaciona con el patrén
de evitacion descrito
por Lazarus (1966),
donde el individuo se
niega a cambiar su

conducta para
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métricas  que me
ayuden a identificar de

pronto por ahi qué

tanto se esta
adoptando y
adoptando, bien,

digamos que las las
herramientas que
estamos colocando a

disposicion”

"siento que esas
técnicas. De
afrontamiento  grupal
de de de esas
conductas no siempre
son positivas, al menos
si no se tiene un
propésito claro, pueden
terminar

descontaminando el

resto del equipo”

"Esa es la razdn
principal por la que
esas personas son
indiferentes. Son
indiferentes tanto a
proyectos tecnoldgicos

como a otras

manejar la ansiedad
generada por la

amenaza del cambio.
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circunstancias que
puedan ocurrir en su

entorno"

"Dificultad de
comprensién, es decir,
no. No sabe ni como
funciona ni el por qué, y
eso va a ser
Evidentemente muy
dificil de que la persona
lo pueda adoptar Asus

comportamientos"

Carlos
Fernando
Arbelaez
Ortiz

"se hacen campanas

de gestion del cambio”

"tengo que ir
vendiendo Ila idea
dentro de la

organizacion porque si
no el cambio se me

devuelve"

"yo suelo identificar lo
que llamo los
champions y los
champions son esos,
digamoslo y

embajadores que Yo

Es vital vender Ila

idea del cambio e

involucrar a la gente.

Esto incluye
escuchar
activamente los

temores y dudas de

las personas.

Una practica central
es la identificacion y
movilizacion de
"Champions" 0
"embajadores" en
areas estratégicas
para ayudar a

permear el cambio a

La sugerencia de
involucrar y dividir los
proyectos en fases
estd en sintonia con
(1992),

quien aboga por la

Dannemiller

intervencién

participativa a gran
escala y la cocreacion
de la \visibn para
movilizar el deseo de
cambio desde cada

uno de los individuos.
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tengo dentro de cada

area"

"mi apoyo en ellos [los
champions] para hacer
entrenamientos, para
hacer... los QNA donde
arranco a contar la
estrategia que vamos a
montar y a escuchar la
gente, escucharle los

miedos"

"haces entrenamientos
todos los dias. Durante
2 semanas llegan al en
esas 2 semanas
llegaron 10... uno pasa
el reporte al gerente... y
al otro dia estan alla,
estan alla en el

entrenamiento”

través del "voz a
voz".

Practicas
Individuales
Positivas: se

manifiesta en la
busqueda activa de
conocimiento
(estudiar, pedir

becas, actualizarse).

Practicas

Individuales
Negativas: Incluyen
el sabotaje social o la
creacion de "ruido"
por parte de los
"antichampions" y la
evitacion de la
herramienta o la
negacion de su

utilidad.

Juana
Camila

Tamayo

"si hay unas practicas
de afrontamiento vya
definidas, de hecho
nosotros tenemos un

modelo de gestion de

El modelo de
afrontamiento del
cambio de la
empresa es

adaptativo y usa la

Establecer una red de
legitimadores del
cambio, que son
lideres y companeros

que promueven el
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cambio que lo

Ilamamos modelo de

gestion de cambio
adaptativo"

"tener una
comunicacion muy

clara, un muy buen

plan de
comunicaciones,
teniendo en cuenta

quién es el impactado”

"un plan de formacion,
porque es que si tu no
le explicas a la persona
cual va a ser el cambio
y qué es lo que se
espera de ellos, pues
va a ser muy dificil que
logren adoptar la la

herramienta"

"Tener una buena red
de

cambio,

legitimadores del
donde tu
construyas unos
mensajes clave YY

como unas anclas
comunicacionales muy

claras para. Promover

perspectiva del

impactado.

La sana competencia
y las redes de apoyo
naturales son formas
de

colectivo

afrontamiento
informal
que aceleran la

adopcion.

cambio "desde el
mismo equipo de la
persona impactada” se
relaciona con las
estrategias defensivas

colectivas de Dejours,

(1980), donde los
grupos elaboran
mecanismos

simbdlicos y practicos

de apoyo.
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ese cambio, no desde
la compaiia, sino
como desde el mismo
equipo de la persona

impactada"

"el refuerzo que pues
por lo general Ilo
conocemos como

refuerzo positivo, que

son los planes de
incentivos o} de
fidelizacion 0 de
motivacion, que
algunos tienen
recompensas, otros
son reconocimientos

sociales"

Paola
Andrea Toro

Bedoya

"generar espacios de

conexién donde las

personas puedan
experimentar y puedan
como que estar
conectados con como
con ese mapeo de las
necesidades con el
mapping and matching,
con todo el proceso,

digamos de desarrollo"

El  involucramiento
temprano y las
pruebas con
usuarios finales son
clave para la

adopcion.

El afrontamiento
individual (crear
ayudas propias) se

ve limitado por las

El concepto de Freud

(1926) sobre los
mecanismos de
defensa se considera
el antecedente del
afrontamiento
(coping). Estos
mecanismos son
procesos

inconscientes que el
individuo utiliza para

manejar la ansiedad y
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"normalmente siempre

que hay un
lanzamiento hay como
dentro de la etapa del
proyecto, un proceso
de pruebas, entonces
siempre las pruebas
las hacemos con los

usuarios finales"

"para que ellos mismos
puedan dar input sobre
lo que estan viendo de
la plataforma o de la
herramienta que se
esta implementando y
los

que eso haga

también sentirse parte

como del del del
proyecto”
"Jornadas de

enfrenamiento,
dependiendo,

digamos, del tamano

estrictas politicas de
ciberseguridad de la

empresa.

protegerse de
estimulos

amenazantes.

El hecho de que los
empleados rechacen
la nueva herramienta y
los

sigan  usando

procesos antiguos es

un intento de
protegerse de la
amenaza de la

complejidad o la

obsolescencia laboral.

La

posterior a la

retroalimentacion

implementacion es a
menudo negativa,
llena de quejas como
"no es suficiente" o

me complejizd el

trabajo".
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del proyecto, optamos
por sesiones que sean
como Outlook Office.
Entonces los sacamos
a todos y nos vamos
dos o 3 dias por fuera a
pues como a hacer
inmersién en en en la
plataforma o en lo que
se esté lanzando. O
puede ser que sea
sesiones de no sé, 3
horas varias veces a la
semana o una. Unavez

por semana"

es fundamental
garantizar que hay
sesiones de de
capacitacion para que
se pueda generar, pues
como todo el
conocimiento en el uso

de las plataformas"

Oscar
Alfredo
Cuervo

Pineda

"si hablo de estrategias
de afrontamiento a
nivel organizacional y

loy lo clasifico como en

La transparencia
total en la
comunicacion sobre

la realidad del

La proactividad
individual se vincula
con la motivacion y

oportunidad de la
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temas de
comunicacion 'y de
transparencia sobre los
objetivos que busca
perseguir la compafiia
en este corto plazo de

trimestre"

"Otra buena practica
que lo alimenta es que
nosotros tenemos unas
sesiones de trabajo
que se llaman el Daily

Huddle"

negocio es una
practica corporativa
clave para motivar el

cambio.

El afrontamiento
positivo se da en
lideres naturales que

jalonan al resto.

conducta, alineandose
asi al
Fazio (1990) en donde

las actitudes llegan a

enfoque de

tener una influencia
sobre el

comportamiento.

Julian
Restrepo

Guzman

"siempre de en todo
momento,

comunicacion abierta
constante y enfocar en
los roles, aca donde
entregue lo que

necesita saber con
transparencia. Por un
lado no se guarde

nada"

"tema de capacitacion,
que lo mencionabamos

fundamental"

"tienes que generar

unos espacios de

La practica debe ser
proactiva, es decir
debe

ejecutada antes de

que ser
que el problema de la
resistencia esté

encima.

El acompafamiento
emocional es vital
para gestionar el
"duelo" o la "pérdida"
que siente la

persona.

Lewin (1936) definio la
resistencia al cambio
como un fenémeno
sistémico que requiere
gestion. Para lograr
un cambio sostenible,
es necesario alterar el
equilibrio de fuerzas

impulsoras y reactivas

a travées de tres
etapas:
descongelamiento,
cambio y

recongelamiento. Las
practicas de

afrontamiento
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acompanamiento

emocional"

"liderazgo visible. O
sea, que se vea que
hay una cara que esta
aqui con nosotros al
frente, sufriendo o
viviendo, pues cada

una de estas cosas"

"es el tema de la
implementacion

gradual. Vamos
comiéndonos la torta
por partes de espacio,
para eso estan las
fases dentro de los
proyectos, las acciones

y todo"

mencionadas son las

acciones que
gestionan esta
alteracion del
equilibrio,

particularmente en la
etapa de

descongelamiento.

La anticipacion vy
gradualidad: el error es
definir las practicas de
afrontamiento cuando
ya la resistencia
aparecio. En su lugar,
se requiere planeacion
antes, durante vy
después, mapear muy
bien todos los riesgos,
y usar la
implementacién

gradual mediante
fases. Poner a la
Persona en el Centro:
La efectividad del
cambio depende de la
interaccién entre la
persona y el entorno.
Esto se aplica al

enfatizar la
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participacion activa de

los protagonistas y la

necesidad de
acompanamiento
emocional para

escuchar "sus miedos,
sus temores",
reconociendo que la
persona gestiona un
"propio duelo" ante la

pérdida de lo anterior.

Ana

Parra

Maria

"Entonces ya
empezamos a
implementar
capacitaciones
personalizadas y

acompainamiento

puntual en el uso de las
nuevas herramientas,
por ejemplo con un
lenguaje, pues como
mas practico o un

lenguaje mas claro y

que lo hiciera, por
ejemplo, el jefe
inmediato”

Las practicas
organizacionales

buscan segmentar la
formacién y utilizar el
reconocimiento para

jalar a los demas.

Las redes de apoyo

entre pares son una

forma de
afrontamiento
colectivo informal
impulsado por la
cultura.

La

malestar

del

psicologico

gestion

que surge cuando la

implementacion de
nuevas tecnologias
crea una

inconsistencia entre lo
que el empleado cree

0 esta acostumbrado a

hacer y la nueva
realidad exigida se
relaciona con la
disonancia cognitiva

de Festinger (1957).

Ante

informacion

la ausencia de

que
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"Muchas veces, pues
tratamos de hacer
como socializaciones
de tu a tu
retroalimentacion

previas, por ejemplo, a
a lanzamiento de de
esa tecnologia donde
los escuchabamos a
todos, por ejemplo,
sobre las inquietudes
que tuvieran, ese se
presentaban, pues
como o demas vy
haciamos ajustes o
detalles para ello antes
de. O mucho, mucho,
mucho tiempo de
antelacion antes de
empezar a ya a
gestionar como tal el

proyecto"

"YY haciamos mucho
que pues lo llamamos
como los dailys diarios
para poder hacer como
la comunicacion
transparente YY

constante de qué estan

amplifica la disonancia
y las emociones
negativas como la
ansiedad y el miedo,
se implementaron
dailys para mantener
una comunicacion
transparente y
constante. Cuando se
proveer informacién
clara y constante, la
empresa modifica la
creencia del empleado
de que el cambio es
arbitrario o danino,
reduciendo la
disonancia causada

por la falta de claridad
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haciendo ellos, como lo
estan llevando a cabo y
se presentaban, pues
como. Duda cierto para
que ahi hubiese, pues
como el para que el
cambio  entre los
beneficios de las
personas YYY de la
empresa como tal o el

negocio"

"Que que también
haciamos tratamos de
hacer reconocimientos
de aprendizajes
tempranos, entonces a
quién veiamos como
mas suelto o de mas?
Se le hacia unos
cualquier

reconocimiento y no
necesariamente desde
ni desde lo econdmico
ni desde. Lo emocional
y si, porque, por
ejemplo, si alguno
tenia como wun un
camino superior a otro,

entonces lo que
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haciamos era como
que este pudiese ser el
tutor y eso le generaba
reconocimiento frente a

los demas"

"individual, se notaba
mucho, por ejemplo, en
el junior, en el en el
implementador junior.
¢ Entonces la
busqueda auténoma
de informacion? ¢;No
sé, pero entonces
busco el
autoaprendizaje el
apoyarse, por ejemplo,
el que entendid6 mas
rapido el que la cogié
mas facil? Y pues,
como la Ila, esa
participacion activa en
las en las pruebas que

haciamos piloto"

Tabla 8

Matriz de analisis de la informacion del objetivo 3

Objetivo especifico 3: Proponer un modelo de intervencidn para el area de recursos

humanos que facilite la gestion de cambios tecnoldgicos en la organizacion,
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considerando las mejores practicas de afrontamiento y las lecciones aprendidas de los

expertos.

Entrevistado

Fragmentos

(categorizacion)

Analisis

(Estructuracion)

Triangulacion

(Contrastacion)

Juan Pablo
Marulanda

Gutiérrez

"hacer como una

integracion  sistémica.

De como una una nueva

herramienta... esta
conectada  con los
desarrollos, con el
desarrollo del talento

dentro de la compaifiia
Del

evaluacion del talento".

desarrollo y la

"O sea, como que no
puede estar

desconectado, en mi
opinién, porque si yo sé
gue yo, para poder tener
mi bono anual, me van a
evaluar este tipo de

cosas, yo lo hago"

"Si esto esta conectado
de

Como

a mi desarrollo

evaluacion.

La clave es hacer
que la adopcion
tecnoldgica sea
parte del desarrollo
profesional y esté
los

del

ligada a
incentivos

colaborador.

Es crucial mitigar el
miedo a la pérdida

de empleo.

La necesidad de que
TH conecte la adopcion
de nuevas tecnologias
con los valores
profesionales

fundamentales de los
empleados para
superar la resistencia al
cambio, conecta con el
de Rokeach

desde

aporte
(1968)

contribucion

una
muy
influyente a la
de

ubicandolas

comprension las
actitudes,
dentro de un sistema
de

creencias y valores.

estructurado

Segun este enfoque,
las actitudes ligadas a
valores profundos y
compartidos son mas
estables y resistentes al
cambio, ya que estos
valores son los que, en

ultima instancia, guian
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colaborador, para mi

esto es como ideal”

la conducta y sirven
como palancas para
alinear la conducta del
empleado con los
nuevos requerimientos
tecnoldgicos, al influir
estratégicamente en los
valores y creencias
mas  estables  del

individuo.

Maritza
Pérez

Hincapié

"yo pienso que el rol de
de talento humano, de
gestion humana es muy
importante que se
conciba como es el
Business partner, o sea,
es un partner de negocio
que tiene que conocer
como funciona toda la

toda la compafiia"

se debe interesar,

cuales son, si los
talentos o las personas
que estan en en cada
una de las areas, pero
también en como

aportar"

RRHH debe
conocer el negocio
y promover la
formacion

continua.

La implementacion
debe

pequeinas victorias

asegurar

para mantener la

moral.

El reconocimiento
genera un efecto
multiplicador

positivo.

Se busca activar las
dos rutas de persuasion
de Petty y Cacioppo
(1986) para lograr una

adopcion  tecnoldgica
exitosa, entendiendo
que no todos los

colaboradores tienen la
misma motivacién o
capacidad para
procesar la informacién
técnica. La activacion
de la Ruta Central
(Alineacion Cognitiva y

Motivacional)

se propone bajo
estrategias para dotar
al empleado de Ila

capacidad cognitiva y la
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"yo lo que propondria es
que exista como un
presupuesto dentro de
los conceptos de
formacion que permita a
toda la organizacién

participar, conocer en

como se estan
evolucionando las
nuevas tecnologias,

nuevas metodologias"

que existan como
charlas o programas que
permitan que toda la

organizacion Participe".

que dentro de los
objetivos de trabajo de
desempefio del afio o
sea, comun que se debe

trabajar en eso".

motivacion necesarias
para analizar el cambio
en profundidad, como
la formacién y
conocimiento y la vision
de valor que es clave
para dar un mensaje
claro y positivo del
cambio y mostrar las
ventajas que este trae,
lo que genera una
mejor apertura en los
equipos. Para la
activacion de la Ruta
Periférica, los
colaboradores que son
menos propensos al
procesamiento

profundo, se
recomienda el uso de
seflales externas vy
factores periféricos
para incentivar  la
adopcion como el
liderazgo visible y el
reconocimiento de

pequenas victorias.
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Yuliana
Ramirez

Castro

"Pero nosotros en lugar
de eliminar personas,

pues las reubicamos"

"Entonces, creo que era

mas ese tema de,
venga, yo le explico que
vamos, O sea, es una
tarea super dispendiosa,
es muy desgastante,
usted no genera valor
con eso, pero entonces
venga, yo lo pongo a
hacer otra tarea que si
es de impacto para el
cliente, que si va a tener
una mejor repercusion,
que va a tener de pronto
hasta una comision mas

alta"

"Creo que, bueno, la
comunicacion, creo que
mostrar los beneficios
que va a traer este tema

de tecnologia, beneficios

La recomendacion
es ser sincero y
mostrar como el rol
humano
evoluciona
después de |la

automatizacion.

La transparencia
en los beneficios
es fundamental

para la credibilidad.

Mostrar el rol de la
persona después de la

automatizacién aborda

el sufrimiento al
transformar la
experiencia en

constructiva, mediante
la escucha activa y la
redefinicion, tal como lo
enfoca Porras (2024).
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pues en todos los rangos

y todos los sentidos"

"Em, y creo que también
de

balance

mostrar, tratar

mostrar ese
entre lo que teniamos y
lo que, pues lo que
vamos a construir, pero
sin dejar de lado como
después, pues a la

gente..."

"...0 sea, que no se
preocupen, porque el
mito esta en que si yo
automatizo, o saco
herramientas, y demas
gue me van a servir, lo
que va a pasar es que
basicamente la gente va

a desaparecer".

Tatiana
Perdomo

Orozco

"necesita conocer si o si

los dolores de una

organizacion"

RRHH de
diagnosticar I
"Dolores"

manera informal.

be
oS
de

Zimbardo 'y Leippe
(1991) sostienen que
las  actitudes  son
disposiciones

aprendidas que tienen
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"una encuesta o por
ejemplo, las companias
donde yo trabajaba y lo
implementé mucho en la
ultima era, pues llamalo

café, llamalo espacio”

"escuchar a las
personas por medio de
entrevistas como para
para conocer  €sOs
Dolores o al contrario,
esas motivaciones que

tenia"

"generar un proyecto de

gestion de cambio”

"escoja los lideres, los
mejores... los que mas
voz los

tienen, que

pueden, los que pueden

convencer a nivel
comercial a nivel de
marketing a nivel de

tecnologia”

La seleccion de
lideres influyentes
(gestores internos)
crucial

es para

mover las areas.

La

asegurar

clave es
que el

personal tenga el

tiempo necesario
(liberacién de
tareas) para

dedicarse a la

implementacion.

un fuerte componente
emocional y cognitivo y

que guian la forma en

que los individuos
interacttan con su
entorno.

El diagnostico de los
dolores y motivaciones
se dirige directamente a
entender y gestionar el
fuerte componente
emocional y cognitivo
de

diagndstico permite a

las actitudes. El

TH identificar  las
creencias y miedos
(componente

cognitivo/emocional)
gue estan detras de las
actitudes negativas o

de resistencia.

La seleccion de lideres
aborda la influencia
social en el cambio de
actitud. Al

lideres influyentes, la

seleccionar

organizacion utiliza la

credibilidad de estas
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personas para modelar
y reforzar las nuevas

disposiciones

aprendidas, haciendo
mas efectiva la
comunicacion del
cambio.

Pablo
Bonilla

Goémez

"Desde el talento
humano, yo creo que
uno tiene que hacer una
investigacion previa por

area y hacer una matriz

de de riesgos vy
oportunidades”

"yo como talento
humano deberia

entender qué areas se
van a ver afectados por
esta implementacién y
hacer una investigacion

individual por area"

"cudles son los pros y los
cons, es decir, qué
contratiempos me va a

generar y qué cambios

RRHH debe
analizar el impacto
del proyecto en la

carga laboral.

Es crucial
balancear un
tiempo de
adaptacién (ramp
up) con un
deadline  estricto
para evitar la
indiferencia.

Las estrategias de
gestion del cambio de
TH deben disenarse
para  modificar las
disposiciones mentales
y nerviosas (actitudes)
que McDougall (1908)
identific6 como el
fundamento de la
conducta. Las
palancas externas que
buscan guiar y apoyar

la reorganizacion de las

disposiciones internas
que generan las
actitudes, segun el

marco de McDougall
son la anticipacion de la
reaccion innata para las
cuales se debe hacer
una investigacion
individual por area vy

una matriz de riesgos y
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le estoy esperando del
area, cierto? Y asi
como también, qué
oportunidades y qué

beneficios van a

obtener?".

"Hay que ser
responsables como
talento humano,

realmente  hacer un
analisis a profundidad
por por area y para
resumir, y pues darles
una matriz donde yo les
digo ver. Estos son los
beneficios que va a tener
la herramienta. Estos
son los retos que usted

va a afrontar".

"tengo que abrir unos
espacios para que lo
puedan hacer. No puedo
pretender que lo hagan
después de las horas de
trabajo, si me entiendes,
O sea, no puedo

pretender que entonces

oportunidades para
entender qué
contratiempos va a
generar el cambio. Esto
permite  anticipar vy
gestionar esas
reacciones instintivas
de miedo o rechazo
antes de que se
conviertan en

resistencia abierta.

También, la creacion de
nuevas disposiciones
aprendidas a través de
experiencias positivas
de aprendizaje como
abrir espacios
deformacion 'y no
pretender que lo hagan
después de las horas
de trabajo. Esto valida
el proceso de
aprendizaje y lo
convierte en una nueva

experiencia positiva.
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de

trabajo extra todos los

tengan 3 horas

dias porque yo voy a

Principio del formulario

Final del formulario

implementar una
herramienta nueva”
Daniel "Yo  esperaria que | El area de talento | El enfoque de incluir a
Molina Ledn | talento humano en ese | humano debe | los equipos se alinea
proyecto empiece a | gestionar los | con el principio de

identificar cuales van a
ser los riesgos en en las,
pues con los equipos de
trabajo y demas de esta
tecnologia buena o
mala, o cuales son los
cambios o cédmo le va a
afectar, ellos saben
mucho mas cémo afecta

a la gente".

"Y para uno es como un
numero tal no mas y tal,
pero ellos que estan ahi,
pues ellos saben que
eso va a afectar gente,
de alguna forma u otra 'y

uno no lo ve YY el el

riesgos humanos y
asegurar que todos
entiendan el

proposito.

La inclusién y la
del

técnico

traduccion
lenguaje
son necesarias

para la adopcién.

participacion de Mayo
(1945).

manera,

De la misma
cuando se

busca abordar una
de
del

espera

especie
humanizacion
lenguaje se
poder tener en cuenta
los aspectos sociales y
humanos del
industrialismo
rescatados por Mayo y
que terminan siendo
determinantes en el
nivel de produccion de
las companias y el nivel
de satisfaccion de los

empleados.
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equipo de trabajo, pues
no es tan consciente de

eso .

"No, no creo que sea
solo el del del talento
humano, creo que es de
todos los equipos
también que estan ahi
involucrados en el
desarrollo. Es involucra
a las, a las, a las areas
afectadas que van a
afectarte alguna otra por
escuchelas al menos
escuchenlas es el primer
paso y desde ahi vas a
poder entender los
problemas, las

situaciones”".

"tratar de humanizar el

lenguaje muchas veces"

"El primero creo que
tiene que estar alineado

con los que el proyecto
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Debe

estar alineado con los

de tecnologia.

objetivos de la compafia
de la empresa. Creo que
ese es el primero

fundamental"

Zuleima
Vasquez

Zuluaga

"Yo haria primero una
formaciéon muy uno a

uno-.

"Ya la haria digital, no
sentaria como a la gente

en la misma sala".

"tendria un
acompanamiento  muy
de piso, pues como muy
uno a uno para que
puedan preguntar justo
en el momento en el que
se les genera la duda eh
cuando ya se esta
haciendo la usabilidad,
porque ahi es mas

probable que realmente

El entrenamiento
debe ser
individualizado vy
practico, no

general.

La medicion es el
factor mas fuerte
para impulsar la
adopcion, ya que
"la  gente nos
mueve con lo que

nos mide".

La seleccion debe
priorizar la
experiencia del

usuario final.

La necesidad de que
RRHH
entorno de trabajo y las

disene el

caracteristicas del
puesto de tal manera
que satisfagan las
necesidades y
expectativas subjetivas
del individuo, cerrando
la brecha que Hoppock

(1935) identifica como

causa de la
insatisfaccion se
relaciona con este
aporte.

La satisfaccion ocurre
cuando el trabajo
responde a las
necesidades y en esta
medida que la adopcién
tecnologica haga parte
KPIs

individuales

de los tanto

como
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aprendan a wusar la
tecnologia"
"no seguir con esos

entrenamientos tan
generales, que creo que
es mas un desgaste, una
de

pérdida tiempo

versus la usabilidad

real".

"adicionalmente
agregaria, si lo haria
como parte de los KPIs o
OKRs, lo que tenga la
eh,

individuales y y también

organizacion,

grupales, pues porque al
final la adopcion si se
normalmente si se toma
una decision de una
adopcion es buscando

unos objetivos".

grupales, garantiza que
el uso de la herramienta
se alinee con los
objetivos profesionales

del individuo.

Se propone acompanar
el cambio con un plan
de

motivacion

beneficios y
(como
concursos y regalos).
Estos incentivos actuan
como refuerzos
ambientales y
psicoldgicos que ligan

la nueva tarea con una

recompensa positiva,
influyendo en la
disposicion del
individuo.

Participante

anonimo

"Lo primero, la primera
cosa es tener alguien
encargado en
transformacion digital y

que no sea un titulo."

Es vital que RRHH
tenga un rol que
vaya mas alla de lo
administrativo y
las
del

que entienda

implicaciones

La necesidad de
gestionar el impacto
humano de la
automatizacion,

transformando el

trabajo operativo en
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" .tratar de entender en
de.
digital

qué momento
Transformacion

esta la empresa..."

"...tener muy en cuenta
la fuerza de trabajo y el

cambio generacional..."

"..tener a alguien que
sea encargado de esta
gerencia de cambio de

transformacion digital."

" ..tratar de demostrar en

qué, cuales son los
cambios a nivel de
comportamiento que

esta tecnologia trae"

cambio

generacional.

La planeacién
anticipada (antes
de buscar la
tecnologia) es un
factor critico de
éxito.

de

valor y

oportunidades
mayor
proveyendo el soporte
necesario para esta
transicion se relaciona
aporte de
Soulami et al. (2024).

con el

Esta

proporciona

investigacion
un
fundamento tedrico que
explica por qué la IA
puede ser beneficiosa

(autonomia y enfoque

estratégico) y como
mitigar los  riesgos
emocionales

(formacién 'y apoyo
psicologico), lo que
soporta la

recomendacién
practica para Talento
Humano, instandolo a
que actue como un
facilitador estratégico
que atienda el factor
humano y el desarrollo
de

responsabilidades para

nuevas
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garantizar la adopcién

exitosa.

Stefani

Paola Luque

"Y' yo creo que de

pronto, desde una
acciéon, o sea, actuar
desde la anticipacién

podria ser la palabra”.

"Es decir, me parece que
es un area que debe
participar desde la, pues
desde la fase inicial del

proyecto".

"desde esa fase inicial
del proyecto para que
nos ayuden a a construir
estrategias, llamémosle
de comunicacion, cierto,
de de

comunicacion como

como tanto

formacion".

"Mapear los perfiles mas

sensibles al cambio".

"o simplemente
sesiones practicas
incluirlos en esos
espacios de

retroalimentacion y pues

RRHH debe ser
proactivo desde el
inicio

(anticipacion).

de

sensibles

El mapeo
perfiles
al cambio permite
un
acompanamiento

enfocado.

El liderazgo debe
ser visible y
coherente en cada

etapa.

Mientras que el marco
de Anna Freud (1936)

proporciona la
comprensiéon de los
mecanismos internos
(defensas contra la

ansiedad) que deben
ser gestionados, aqui
se recomienda que la
debe

utilizar la anticipacion,

organizacion

la comunicaciéon clara,
el liderazgo visible y la
formacion continua
disuadir la
de

defensas vy

para
manifestacion
dichas

asegurar una

adaptacion exitosa.
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feedback de

ellos para que también

recibir el

podamos ajustar sobre
la marcha, pues

cualquier".

Andrés
Camilo
Zapata
Vasquez

"Creo que el area de
recursos humanos uno
se tiene que integrar.
desde el nivel basico de
entendimiento de como
esta evolucionando el
negocio y cémo estan
evolucionando los

proyectos”

" debia ser un mapeo de

cuales son las posibles

consecuencias de lo que
traeria esa
implementacion en

términos de personal a

la organizacion."

"Deben ser mucho mas
participes de forma
activa en la

transformacion de la que

RRHH debe ser un

sponsor visible y

activo.
El uso de
tecnologia por

parte de RRHH

para mapear la
poblacién  (edad,
habilidad) es

indispensable.

La segmentacion y
medicién continua
son esenciales

para el éxito.

La relacion del aporte
de Lewin (1951) se
centra en la necesidad
de gestionar la
resistencia al cambio
de manera estratégica,
la importancia de
entender el entorno
humano para lograr la
adaptacion y el uso de
mecanismos

especificos de
afrontamiento para

facilitar la transicion.

Al recomendar que el
Talento
debe

integrarse y ser mucho

area de

Humano

mas participe de forma

activa en la
transformacion se
refuerza el caracter

estratégico del autor.
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hablabamos ahorita de
la gestion del cambio en
las compafias en las
que he tenido el el gusto
de estar, ese esa carga
se le deja a las areas de
tecnologia y de

operaciones”

"Entonces yo diria, esa

Al volverse un "sponsor
muy visible", Talento
Humano cumple con el
mandato de Lewin de

gestionar el fenbmeno

sistémico del cambio
para que la
transformacion sea

sostenible y evidencie
un cambio de

comportamiento en las

participacion activa es personas.

indispensable”

"Ese mapeo es

indispensable"
Carlos "El area de Tl se tiene | TH debe cambiar | Folkman y Lazarus
Fernando gue mirar como un area | su percepciony ver | (1984) definieron el
Arbelaez estratégica de la | a Tl como un aliado | afrontamiento como un
Ortiz organizacion... no es la | estratégico. proceso dinamico de

que me compra los
computadores... El area

de Tl es un aliado

estratégico para
cualquier area".
“‘Recursos Humanos

debe aliarse con Tl para

La tecnologia debe
ser vista como un
medio para lograr
los objetivos de
TH.

TH debe

involucrarse en

regulacion cognitiva y
emocional ante el
estrés, dividiéndolo en
dos funciones
principales: el
afrontamiento centrado
en el problema (dirigido

a modificar la situacion
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implementar sus propias
estrategias, como qué
tecnologia les vas a
poner para que ellos

pidan las becas"

“Tl es un medio para que
Recursos Humanos

logren lo que quieren

hacer"
“Recursos Humanos
necesita tener una

persona que entienda

muy bien la tecnologia”.

“Primero, el apoyo de la
gerencia... que ellos van
a ser los primeros en
que usen esa

herramienta".

proyectos
tecnoldgicos,
asegurando  que
sus iniciativas
como
capacitaciones,
onboarding,
gestion de cultura
se apalanquen en
la tecnologia

adecuada.

Es crucial que TH

cuente con
personal que
comprenda la
tecnologia para
facilitar la
integracion.

estresante) y el
afrontamiento centrado
en la emocién (dirigido

a regular la respuesta

emocional).
Este aporte se
relaciona con la

necesidad de fortalecer
ambos tipos de
afrontamiento. El
afrontamiento centrado
en la emocion
gestionando el miedo y
la ansiedad vy el
afrontamiento centrado
en el problema a través
de la adquisicion de
capacidades nuevas en
los equipo de talento

humano.

Juana
Camila

Tamayo

"Pues, yo creo que todo
tiene que ser muy bien
planeado y tiene que
haber un muy buen

trabajo de equipo".

"Sino como que no se

vea que la

El modelo debe
centrarse en el
impactado para
entender el origen

real de sus miedos.

La funcionalidad es
un factor critico de

éxito, ya que una

La revision teodrica de
Scomazzon et al.
(2000) sistematiza las
principales corrientes
que han definido el
afrontamiento.  Estos
autores enfatizan que la
debe

contemplar la

adaptacion
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responsabilidad es de
gestion, de cambio o de
gestion humana para
que la persona adopte la
herramienta o cambie el
comportamiento,  sino

que es una
responsabilidad

compartida del proyecto
de

misma estrategia de la

los lideres de la

compania".

"aca lo mas importante
es la. Como la
coherencia, si si Vvos
estas declarando por un
lado que no sé que lo
mas importante o que
este afo se van a
enfocar en la tecnologia
full, y por otro lado, pues
no va a hacer ninguna
implementacion, esta
siendo incoherente y por
mas modelo de gestion
de cambio que trates de

implementar”.

herramienta  que
falla destruye Ila

credibilidad.

La del

cambio debe ser

gestion

adaptativa
(mejoramiento

continuo).

de

dimensiones

integracion las
diversas

del coping—fisioldgico,

cognitivo, afectivo y
conductual—en lugar
de enfocarse

Uunicamente en una de
ellas. Estas
recomendaciones
reflejan la necesidad de
manejar
simultaneamente estas
multiples dimensiones
una

para garantizar

adopcion  tecnoldgica
exitosa con acciones
como la gestion de las
dimensiones afectivas y
cognitivas o manejo de
la incertidumbre con
una agenda de cambio
basada en la
perspectiva  de la
persona impactada, lo
cual implica entender
bien cuales son sus
resistencias. Los
mensajes muy claros
forma de

son una

combatir la
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"la coherencia con la
estrategia y con lo que la
compaiia y los lideres

declaran todo el tiempo".

"Y lo segundo es pues
tener una agenda de
cambio basada en la
perspectiva de la
persona, porque eso es
un. Como algo muy
comun que sucede. Y es
gque uno planea todo
desde el escritorio, como
desde la teoria cierto... y
no van a la perspectiva

del impactado".

incertidumbre 'y el
estrés que genera el
cambio, abordando
directamente la

dimension afectiva del

afrontamiento. La
dimensién conductual
se relaciona con las
acciones y
comportamientos

concretos que el

empleado realiza para
adaptarse al nuevo
entorno de trabajo, por
ejemplo la
funcionalidad de la
herramienta, ya que si
esta no funciona, no
representa ningun
beneficio y no hay
forma de convenceralla

persona de que la use.

Paola
Andrea Toro

Bedoya

"Mira, yo creo que lo
principal es entender la

necesidad".

"cuando tu lo aterrizas

un poco mas, como a la

El cambio no debe
ser impuesto, sino

que debe resolver

una necesidad
genuina del
usuario.

El aporte filosofico de
Strawson (1962) sobre

las actitudes reactivas

establece que las
reacciones  humanas
negativas (como la

resistencia) surgen de

la percepcion de
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realidad del equipo, no
necesariamente conecta
con lo que el equipo

necesita"

"lo segundo es entender

quién es el usuario final".

"muchas veces no
necesariamente es el
de

humana, muchas veces

equipo gestion

también son los lideres

dentro de la
organizacion, muchas
veces también son.

Pues como personas

que no necesariamente

hacen parte de Del
equipo de  gestidn
humana".

"identificando bien, cual
es el usuario final?
Como que también vas a
entender,

poder pues

Es vital la
segmentacion para
adaptar la

capacitacion a los
diferentes niveles
de

tecnologica.

destreza

indiferencia o mala

voluntad por parte de

otros. Estas
recomendaciones se
centran en
contrarrestar esta
percepcion de
indiferencia mediante

una planificacion que

valide la experiencia y

las necesidades
especificas del
empleado.

Las actitudes reactivas
(como el resentimiento
o la indignacién) se

activan cuando las
personas sienten que la
otra parte actua con
indiferencia o malicia.
Esto se traduce en que
los

empleados se

resisten cuando
perciben que el cambio
es impuesto por
desarrollos macro que

no necesariamente
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como que el alcance del
proyecto realmente
hacia donde va y qué tan
grande o no, deberia ser
como esa estrategia de
implementacion con
todo el, pues como con
todo el programa de
capacitaciones de. Pues
como de creacion,
digamos como de la
expectativa del
despliegue del

entrenamiento”.

conectan con lo que el
equipo necesita o que
son programados por

personas que  no

conocen el proceso.
Para combatir esta
percepcion de
indiferencia, se

recomienda que el area
de Talento Humano se
asegure de entender la
necesidad y garantizar
que esta esté

identificada.

Oscar
Alfredo
Cuervo

Pineda

"poder hacer un

diagndstico desde
talento humano de cémo
toda nuestra poblacion y
hablaria del equipo
completo de la

organizacion".

"No sé si existe alguna
herramienta que pueda
ayudarnos a medir eh,
no sé, no sé como
vocacion digital,

orientacion digital, eh

Es fundamental
diagnosticar la
cultura digital
interna para
disenar planes de
entrenamiento

especificos.

El liderazgo visible
a través de rutinas
(huddles) mantiene
a todos alineados

con la estrategia.

Es necesario

acercar el

El aporte de Solomon
(1976)

actitudes reactivas y las

sobre las

emociones se relaciona
con las
recomendaciones en el
rol del area de talento
humano como gestor
activo de los juicios de
valor (emociones) que
los empleados emiten
sobre el cambio

tecnologico.
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cultura hacia la

organizacion, cultura

digital".

y que eso pues
distribuido dentro de una
dentro de una campana
de gauss, dentro de una
curva normal, nos podra
decir estas personas
que estan aqui
ayudarian sin novedad y
sin problema a jalar a
jalar temas de digitales.
estas otras personas
que estan aqui, hay que
empujarlas un poquito,
hay que de pronto hay
que darles mas

informacion"”.

"hemos vinculado dentro
de las competencias
corporativas, dentro de
nuestras competencias
core, una que la hemos

llamado... el tema del

conocimiento
técnico

(humanizar).

Mientras que Solomon
establece que las
emociones son formas
activas de juicio vy
construccion de
sentido, y que revelan
la implicacion ética de
la persona con el
mundo y su identidad
como agente moral, se
ofrecen estrategias
concretas para que
Talento Humano pueda
diagnosticar, entendery
encauzar esos juicios
de valor dentro de la
organizacion. El
planteamiento de
Solomon de que las
emociones son un juicio
sobre las acciones de la
organizacion se refleja
en la necesidad de
Talento Humano de
mapear la disposicidon
del personal a través de
un diagnéstico desde
Talento Humano para
mapear a toda Ia

compafia e identificar
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datability, personas muy
movidas por el tema de

los datos".

"Nos falta es mirar la
composicion de lo que
tenemos adentro para
poder decir en qué nivel
de cultura digital o de
cultura favorable hacia
los temas de cambio.

Estamos"

la "vocacion digital,"
"orientacion digital" o
Este

mapeo busca clasificar

"cultura digital".
a la poblacidon en
promotores, neutrales y
detractores  (quienes
demuestran resistencia
o falta de voluntad). Al
identificar a los
detractores, se busca
entender sus razones.

Estas razones son la

expresion tangible y
cognitiva del juicio
emocional negativo

que, segun Solomon, el
empleado ha hecho
sobre la tecnologia o el

cambio organizacional.

Julian
Restrepo

Guzman

"De entrada, usted tiene
gque ser como area

protagonista, cierto?"

"desde lo humano, usted

tiene que tener

completamente claro

El liderazgo visible

es un referente de

confianza que
debe estar al
frente.

La persona debe

ser el elemento

El aporte de Marx
(1932), centrado en la
alienacion y el
sufrimiento  generado

por las condiciones del
trabajo asalariado bajo
el capitalismo, ofrece el
tedrico

marco para
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todo y exigir que sean
100%.

Claro, es porque la alta

con ustedes
direccibn es se va a
apalancar en el area
talento humano,
entonces tiene que tener
entregarte todo el

conocimiento”.

"A partir de eso, un
diagnodstico y
preparacion del cambio
y evaluar todos los
escenarios posibles. De
donde estamos, para

dénde vamos y coémo

vamos a hacer esa
transicion".

"Mapear todos los
riesgos mapear. La

posibilidad de ocurrencia
que puedes controlar
que puedes mitigar y
qué herramientas vas a

tener".

principal y central

del proceso.

La

entre lo que se dice

coherencia

y lo que se hace es
el pilar para el

éxito.

comprender el
de

que la implementacion

riesgo
deshumanizacion
tecnoldgica puede
exacerbar. Las
recomendaciones para
el equipo de Talento
Humano se orientan a
mitigar  precisamente
los efectos de esta
alienacion,
transformando la
implementacion
tecnolégica (que Marx
veria

como una

"imposicién  externa")
de

adaptacion coherente,

en un proceso
transparente y centrado
en la persona.
Combatiendo la
alienacion del producto

y la actividad,

Marx argument6 que el

trabajador se ve
alienado del producto y
de

productiva cuando su

su actividad

labor no responde a

128




"conozca muy bien y
profundamente su
cultura, especialmente
enfocado en el tema
tecnolégico y el clima
laboral. ¢, Coémo lo
hacen?  Conversando

con las personas"

una necesidad interna

sino que es una
imposicion externa, por
lo que se recomienda
de

sea

que el plan
comunicaciones
supremamente robusto
con una comunicacion,
narrativa

una super

clara, coherente.

Ana

Parra

Maria

de

modelo de gestion del

"estructura un

cambio tecnoldgico, que

combinara estrategias
de comunicacion, de
capacitacion y de

bienestar emocional"

"diagndstico previo, por
del

humano, percepciones,

ejemplo, impacto
si identifico habilidades
digitales, que eso es
muy importante o]
posibles,

de

pues como
resistencia
de

implementaciones"

focos

antes las

RRHH debe
realizar un
diagnostico
temprano para
segmentar y
personalizar la
intervencion.

La clave es que
RRHH

posicione como un

se

facilitador técnico
que garantiza la
adopcion
sostenible.

La
aporte de Hochschild
(1983), centrado en el

concepto de alienacion

relacion entre el

emocional y las
dimensiones subjetivas
del

recomendaciones,

trabajo, y estas
radica en que el marco
de Hochschild subraya
el riesgo de sufrimiento
subjetivo que el cambio
tecnologico puede
generar, mientras se
ofrecen las estrategias
de
prevenir, diagnosticar y
dicho

malestar emocional.

intervencion para

gestionar
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"comunicacion clara vy
empatica, constante, y
que la gente sepa

diferenciar eso”

"explicar beneficios,
resolver inquietudes,
mostrar el propdsito de
la organizacién con ese
cambio que quiere

implementar”.

"capacitacion adaptativa
y acompanamiento

continuo”

"participacion activa o el
reconocimiento  activo,
que incluye incluiran los
colaboradores en las
pruebas pilotos o en los
espacios de cocreacion

en los que solo esta, por

Hochschild, desarrolld
el concepto de
alienacién emocional,
marcando un hito en la
comprensiéon de las
dimensiones subjetivas
del trabajo y estas se
alinean perfectamente
para mitigar los efectos
de esta alienacion, al
exigir una intervencion
que ponga el bienestar
psicolégico y la
subjetividad del
empleado en el centro
del proceso de cambio.
El enfoque en el
bienestar emocional se
centr6 en coémo las
organizaciones

gestionan los
sentimientos, lo cual
puede llevar a Ia

alienacion emocional.

imposicion que causa

malestar.

En resumen, mientras

que la teoria de
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ejemplo, los gerentes del

proyecto"

Hochschild advierte a
las organizaciones
sobre el costo de

ignorar las dimensiones

subjetivas y
emocionales del
trabajo, las

recomendaciones de
Ana Maria Parra dotan

al area de Talento

Humano de las
herramientas de
diagndstico y

acompanamiento
necesarias (bienestar
emocional,
comunicacion empatica
y participacion) para
que el cambio
tecnolégico no resulte
en sufrimiento o]

alienacion.
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RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion. Se estudia la fase
de teorizacion desde el entendimiento del marco tedrico en contrastaste con los datos
obtenidos en cada una de las entrevistas desarrolladas y los pasos del analisis de la

informacion hechos previamente.

Objetivo 1. Identificar las reacciones comunes del personal ante cambios en la

implementacion de nuevas tecnologias dentro de la organizacion.

Allport (1935) concibe las actitudes como predisposiciones aprendidas que
orientan la conducta, lo que facilita la comprensién de las respuestas individuales al
cambio. Los hallazgos de las entrevistas revelan un amplio espectro de reacciones del
personal frente a la implementacion de nuevas tecnologias, que van desde la resistencia

y el miedo hasta la curiosidad y la proactividad.

La reaccidn mas comun y principal es la resistencia al cambio, impulsada por el
miedo y la incertidumbre ante lo desconocido. Las manifestaciones de estas reacciones

se evidencian a continuacion:

. Miedo a la pérdida de control y empleo: existe un temor subyacente a que
la tecnologia sustituya o elimine partes fundamentales del rol que la persona
desempefia, o el miedo a perder el control sobre procesos que ya dominan.

. Ansiedad y frustracién: el cambio de panorama, la complejidad y el
esfuerzo adicional que implica aprender una nueva herramienta generan
ansiedad. Las personas pueden entrar en crisis si la herramienta cambia el
panorama al que estan acostumbrados.

. Resistencia pasiva, negacion, evasion e indiferencia: se manifiesta a través
del desinterés, la negacion, o la indiferencia total ante la solucion, incluso si esta
impacta sus labores. A veces, el rechazo se disfraza de escepticismo.

. Actitud critica, rechazo o sabotaje: algunos individuos rechazan el cambio

abiertamente, hablando mal o buscando de forma constante los puntos débiles y
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las fallas del proyecto. La gente puede negarse a ir a los entrenamientos o
simplemente sabotear el avance en el proyecto.

. Rigidez procesal: especialmente en personas con alta trayectoria, se
observa rigidez en mantener los procesos como siempre se han hecho,

impidiendo la optimizacién que ofrece la tecnologia.

Aunque menos comunes que la resistencia, se observan actitudes de apertura y
entusiasmo por parte de algunas personas, generalmente adeptos a la tecnologia o de
nuevas generaciones. Las manifestaciones de estas reacciones se explican a

continuacion:

. Curiosidad y entusiasmo: las personas que ven el cambio como una
oportunidad para facilitar o mejorar su rendimiento o para ser mas eficientes
reaccionan con entusiasmo.

. Aceptacién y aprendizaje: la poblacion mas joven tiende a abrazar mejor el
cambio porque este es habitual para ellos. Algunos muestran un afan de
actualizarse, estudiar o buscar entrenamiento y con frecuencia ven estos cambios

como oportunidades de crecimiento profesional.

En la investigacion también se demuestran factores que modulan las reacciones

como las siguientes:

. Factor generacional: las personas de la generacion boomer o de mas edad
tienden a ser mas reacias al cambio, mientras que las generaciones mas jovenes
(millennials o nentennials) son mas propensas a la adaptacion.

. Nivel jerarquico: los empleados de niveles estratégicos suelen tener
actitudes mas positivas hacia el cambio, viéndolo como una oportunidad de
transformacién del negocio. Los de niveles tacticos (lideres intermedios) tienden
a mostrarse mas indiferentes.

. Falta de formacion e informacion: el desconocimiento es un detonante

principal de frustracion y rechazo, ya que lo que no se conoce es dificil de adoptar.
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Objetivo 2. Recopilar las practicas de afrontamiento utilizadas por expertos para

manejar las reacciones frente a los cambios en la implementacion de nuevas tecnologias.

Este objetivo distingue entre las practicas de afrontamiento implementadas desde
la organizacion llamadas comunmente como gestion del cambio y aquellas que surgen
de forma individual o colectiva desde los colaboradores, mas conocidas como
afrontamiento o coping. El afrontamiento o coping se analizara a partir de Lazarus y
Folkman (1984), quienes lo definen como un proceso dinamico de regulacidén cognitiva 'y
emocional frente al estrés. En cuanto a la gestidon del cambio, se trabajara bajo la vision
de Kotter (1996), cuyo modelo de ocho etapas permite analizar el papel del liderazgo y

la movilizaciéon de las personas en procesos de transformacion.

Las practicas organizacionales o de gestion del cambio mas usuales buscan
reducir la resistencia, facilitar la adopcion y asegurar el éxito de la implementacion de

nuevas tecnologias. A continuacién se enumeran dichas practicas:

. Liderazgo visible y patrocinio: es fundamental que la gerencia conozca,
crea en y apoye la idea; deben ser los primeros en ejecutar el cambio. La alta
direccion debe entrar a llenar el vacio de informacion con honestidad y
coherencia, ya que su ausencia genera miedo o sensacion de que el cambio no
es relevante. Deben hacer parte fundamental del plan de comunicacién del
cambio.

. Comunicacion transparente y constante: se debe contar con un plan de
comunicaciones sistémico que permita informar de forma asertiva, clara y
constante. La comunicacion debe explicar el propdsito, porqué y los beneficios.

. Involucramiento y cocreacion: involucrar a los usuarios finales desde la fase
inicial (momento cero), especialmente a quienes ejecutan el proceso. Se usan
focus groups y pruebas piloto con usuarios para que se sientan parte del proyecto
y se reciba input de su parte en el momento oportuno.

. Capacitacion adaptativa: se deben realizar planes de formacion vy

entrenamiento que incluyan sesiones individualizadas o segmentadas por niveles

134



de dominio tecnoldgico. El entrenamiento debe ser practico. Esta formacion es
necesario que tenga en cuenta el factor generacional de las personas y su nivel
de interaccion previa con la tecnologia, entendiendo el impacto que tendra en sus
vidas profesionales.

. Redes de champions y embajadores: identificar y capacitar promotores
dentro de cada area para que ayuden a promover y a permear el cambio en la
organizacion.

. Implementacién metddica y gradual: dividir los proyectos en fases para
facilitar la asimilacion gradual y utilizar metodologias agiles para generar mayor
conexién, ayudara a permitir la voz de las personas y facilitar una adopcién menos
invasiva.

. Refuerzo y reconocimiento: implementar planes de incentivos, fidelizacién

0 reconocimiento para mantener el compromiso y visibilizar logros.

Las personas inician por cuenta propia algunas practicas de afrontamiento
individual y colectivo que también se pueden identificar segun la investigacion. El
afrontamiento positivo demostrado a través de la busqueda de control se puede

evidenciar en las siguientes practicas:

. Autoaprendizaje: los colaboradores buscan activamente informacion,
autoaprendizaje o estudio para reducir la incertidumbre. La curiosidad es un rasgo

que lleva a las personas a investigar y explorar el cambio por si mismas.

. Creacion de redes de apoyo informales: se observan microrredes de apoyo
o comunidades naturales entre colegas que se comunican para resolver dudas,
compartir experiencias o ayudarse a adoptar la tecnologia, incluso sin que la
empresa lo promueva.

. Proactividad en niveles medios: cuando el liderazgo superior no genera los
recursos para el afrontamiento, las personas directamente afectadas pueden
proponer soluciones propias que se encuentran a su alcance para asegurar el

éxito del proyecto, volviéndose duefos de su progreso.
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Finalmente, el afrontamiento negativo demostrado a través de la evitacion se

puede evidenciar en las siguientes practicas:

. Ignorar o minimizar el uso: la persona decide hacerse la desentendida o
seguir utilizando la herramienta anterior hasta que sea obligatorio o hasta que
haya consecuencias por la no ejecucion del cambio.

. Generacion de ruido negativo: algunas personas, identificadas como
los detractores, empiezan a reproducir un ruido negativo en su circulo laboral, que
deslegitima el cambio. De esta forma, contagian a otros colegas y logran un
rechazo frente a la transformacion.

. Acuerdo colectivo negativo: las personas pueden ponerse de acuerdo,

consciente o inconscientemente, para negar o rechazar lo nuevo.

Objetivo 3. Proponer un modelo de intervencion para el area de recursos

humanos que facilite la gestién de cambios tecnolédgicos en la organizacién.

Para abordar este objetivo, en relacion con el bienestar y el malestar laboral, se
tomara como base el modelo demanda—control de Karasek (1979), que explica como la
combinacion de altas exigencias y bajo control produce tension psicoldgica. En cuanto a
la satisfaccidon e insatisfaccion laboral, se privilegiara la teoria de los Dos factores de
Herzberg (1962), que distingue entre los elementos que motivan y los que generan

frustracion en el trabajo.

Los expertos entrevistados coinciden en que el area de Gestion Humana debe
asumir un rol estratégico y activo en los proyectos de implementacion de nuevas

tecnologias, y no solo ser un mero facilitador.
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Tabla 9

Modelo de intervencion

Perspectiva

Requerimiento

Objetivo

Estratégica

Involucrarse estratégicamente

en el proyecto como business

Garantizar el éxito de la ejecucion

del proyecto desde la perspectiva

partner humana
Tener un plan de trabajo Promover la coherencia
especifico para impulsar el garantizando que los lideres sean

cambio desde los lideres de la
compafiia e identificar alertas
tempranas de desalineacion de

la comunicacion

patrocinadores visibles y den el

Tactica

Diagnosticar el impacto humano,

mapeando los riesgos y las
posibles consecuencias que la
implementacion traera en

términos de personal

ejemplo en los procesos de
cambio
Identificar los perfiles mas

sensibles al cambio y entender las
percepciones,
habilidades

poblacion

miedos y
digitales de Ia
disefar

para una

estrategia a la medida

Disefiar métricas claras para
medir el bienestar y el impacto
sobre los empleados durante la

implementacion

Administrar el impacto en la

rotacion, la satisfaccion, el
ausentismo, la adopcién y el
bienestar de las personas que son
sometidas a implementaciones de

nuevas tecnologias

Disefar un plan de
comunicaciones a la medida que
permita abordar cada una de las
los

audiencias a través de

canales y con los mensajes

Informar el objetivo de Ia
implementacion y el avance con
transparencia, incluyendo a las
personas afectadas y haciéndolas

parte del proceso de construccién
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Perspectiva Requerimiento Objetivo
correctos de manera frecuente y
oportuna
Operativa Tener sesiones dedicadas Darse cuenta de los impactos

exclusivamente a la escucha de

las personas impactadas por el

para poder gestionarlos y

afrontarlos a nivel organizacional

cambio
Plan de capacitacion y Desarrollar el capital humano
entrenamiento  adaptativo y organizacional y promover

continuo, segmentado  por
niveles de dominio tecnologico y
clasificacion del nivel de impacto

de la implementacion

fuentes de trabajo con mayor nivel

de bienestar y satisfaccion
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CONCLUSIONES

La investigacion se propuso examinar las practicas de afrontamiento frente a las
reacciones provocadas por los cambios en la implementacion de nuevas tecnologias en
la organizacion, a través del juicio de expertos, con el propédsito de identificar un modelo
de intervencién que facilite la adaptacion del personal involucrado y la implementacién

exitosa de proyectos tecnoldgicos.

La reaccién mas comun y significativa observada por los expertos es la resistencia
al cambio. Esta resistencia se manifiesta a lo largo de un espectro que va desde la
oposicion abierta hasta la indiferencia y el sabotaje. Los principales detonantes de estas

reacciones negativas son:

o Miedo a la pérdida y sustitucidon: existe un miedo profundo a perder el
control sobre los procesos que ya se dominan y a la sustitucién laboral por parte
de la tecnologia. Las personas temen que la tecnologia disminuya la importancia
o la operacién de su rol.

o Percepcion de carga laboral adicional: las personas sienten que la
implementacion de nueva tecnologia sera mas trabajo o les tomara mas tiempo.
o Falta de involucramiento y transparencia: las reacciones negativas, como
la negacion o el bloqueo, se detonan cuando las personas no se sienten
involucradas en el proceso de cambio o cuando hay falta de informacion clara y
oportuna.

o Rigidez y ego: se observa rigidez, especialmente en generaciones o roles
con mucha experiencia que insisten en mantener procesos obsoletos, asi como

“‘juegos de egos” que derivan en conflictos entre areas.

A pesar de la resistencia, los expertos también identifican reacciones positivas,
como la curiosidad y el entusiasmo. Estas reacciones surgen cuando las personas ven
un beneficio claro de la herramienta para optimizar su trabajo o cuando se sienten

motivadas por el desarrollo profesional y la necesidad de actualizacion.
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Las practicas de afrontamiento se observan tanto a nivel organizacional como a
nivel individual. Las practicas mas efectivas para manejar las reacciones ante el cambio
provienen de una gestién del cambio estructurada y coherente con los siguientes

componentes:

. Liderazgo y coherencia: el apoyo de la gerencia y la alta direccion es un
factor clave.

. Comunicacion constante y transparente: la comunicacion debe ser abierta,
constante, coherente y enfocada en el propdsito y los beneficios del cambio.

. Involucramiento activo: involucrar a los usuarios finales desde el momento
cero, no solo en pruebas, sino en la cocreacion, hace que se sientan parte del
proyecto.

. Formacion y acompafamiento: la capacitacion debe ser adaptativa y
segmentada por niveles de dominio tecnoldgico.

. Refuerzo y reconocimiento: vincular la adopcion del cambio con planes de

incentivos o el desarrollo de talento puede aumentar la motivacion.

Las siguientes practicas surgen de la propia iniciativa de los individuos y pueden

ser observables en los equipos:

. Afrontamiento positivo (early adopters): algunas personas adoptan
el autoaprendizaje, investigan por curiosidad y buscan ser los primeros en
dominar el cambio.

. Redes de apoyo naturales: las personas, especialmente en culturas
organizacionales colaborativas, tienden a crear microrredes de apoyo,
ayudandose entre pares o buscando tutores informales para adaptarse.

. Afrontamiento negativo (detractores): se caracteriza por la indiferencia, la
negacion, el sabotaje y la deslegitimacion de la herramienta a través del voz a voz

negativo.
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El éxito de los proyectos tecnolégicos esta intrinsecamente ligado al factor
humano, por lo que se concluye que Gestion Humana debe actuar como un aliado
estratégico de las areas de tecnologia e intervenir desde las fases iniciales del proyecto.
Desde las perspectivas estratégica, tactica y operativa, el rol humano en un proyecto
debe gestionarse mediante una participacion activa de los lideres, una comunicacion
coherente y planes de trabajo claros para impulsar el cambio; incluye diagnosticar el
impacto en las personas, mapear riesgos, disefiar métricas y estrategias de
comunicacion, asi como proveer capacitacion adaptativa. Todo ello busca garantizar la
adopcion de nuevas tecnologias, reducir resistencias, proteger el bienestar, y asegurar

que las personas entiendan, participen y se adapten al proceso de transformacién.
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ANEXOS

Anexo 1

Los consentimientos informados de las diez y seis (16) personas entrevistadas se
encuentran almacenados en un repositorio de la Universidad EAFIT y pueden ser

encontrados en el siguiente link: clic para acceder.

Anexo 2

Las transcripciones de las diez y seis (16) entrevistas se encuentran en un

repositorio de la Universidad EAFIT y pueden ser encontrados en el siguientes link: clic
para acceder.
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