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Resumen

El presente estudio tuvo como principal interés identificar conductas de
supervisores/as que tuvieran un efecto en la resistencia al cambio de trabajadores/as en un
contexto de transformacion digital, especificamente en sus componentes cognitivo,
afectivo y comportamental. Si bien en la literatura se han identificado algunos estilos de
liderazgo que han aportado a reducir la resistencia al cambio o sus efectos, no ha habido
un enfoque en identificar conductas especificas de supervisores/as que apunten a este

propdsito en el contexto de la transformacion digital.

Para llevar a cabo lo mencionado anteriormente, las conductas de supervisores/as
identificadas en la literatura fueron clasificadas usando el modelo ADKAR, segln su
capacidad de potenciar el desarrollo de alguna de las etapas del modelo: conciencia, deseo,
conocimiento, habilidad y reforzamiento del cambio. Se utiliz6 una metodologia
cuantitativa con un disefio no experimental correlacional. Se tomaron datos en base a un
cuestionario que se aplicé a los participantes de la investigacion, y se realizaron analisis
de correlacion y de regresién multivariante para investigar las relaciones de interés.
Respecto a los resultados, se encontr6 que las conductas de supervisores/as enfocadas en
generar deseo por el cambio en los/as trabajadores/as tuvieron efectos significativos en la
reduccion de la resistencia cognitiva, afectiva, y comportamental al cambio de los/as
trabajadores/as. Por otro lado, las conductas de supervisores/as orientadas a desarrollar
conciencia y reforzamiento del cambio mostraron tener efectos significativos en el
aumento de la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as. Estos hallazgos tendrian
implicancias para la gestion de la transformacion digital en organizaciones, presentando
conductas de supervisores/as que podrian funcionar como posibles facilitadores en estas
transiciones, pero también poniendo atencidn sobre conductas que podrian tener el efecto

contrario.



Introduccion

La transformacion digital es una temética que ha tomado relevancia y ha
incrementado su nimero de publicaciones en la Gltima década (Ghobakhloo et al., 2021;
Hausberg et al., 2019). Esto se debe a que diversas industrias y organizaciones se han visto
en la necesidad de adaptarse a la Ilamada industria 4.0. La introduccion de nuevas
tecnologias como big-data, inteligencia artificial, blockchain, robética o internet de las
cosas ha revolucionado la competencia digital, haciéndola mas global e intensa, y
generando que el comportamiento de los consumidores cambie en respuesta a esta
transformacion (Verhoef et al., 2021). Respecto a lo anterior, el Centro de Iniciativas
digitales del MIT Sloan junto a Deloitte realizaron un estudio sobre como la tecnologia
estd cambiando la forma en que las compafiias operan, en el cual se encontr6 que el 87%
de los encuestados anticipaban una disrupcion en su industria, frente a lo cual solo el 44%
respondi6 que creian que su organizacion se estaba preparando adecuadamente para la
disrupcion (Kane et al., 2019). Esto da cuenta del carécter transformador de las nuevas
tecnologias y de la necesidad de las organizaciones de encontrar maneras de prepararse
para adoptar estas nuevas formas de hacer negocios.

Entre los factores que podrian afectar el éxito de un proceso de transformacion
digital en una organizacion se encuentran, entre otros, la disponibilidad de recursos
financieros, la madurez tecnoldgica de las operaciones, el apoyo externo para la
digitalizacion, la pericia y madurez en tecnologia e informacion digital, y la preparacion
de los recursos humanos para la digitalizacion (Ghobakhloo et al., 2021). Con relacion a
esto ultimo, el estudio del MIT Sloan destaca que la mayor amenaza que los encuestados
reportaron como resultado de las tendencias digitales fue respecto a asuntos internos,
como por ejemplo la complacencia, una cultura inflexible y la falta de agilidad, que
podrian limitar las capacidades de las organizaciones para cambiar lo suficientemente
rapido y poder responder a los desafios de la disrupcion digital (Kane et al., 2019). Esto
visibiliza la importancia que tienen las personas en los procesos de transformacion digital,

siendo la resistencia al cambio una barrera relevante para sortear con éxito los desafios de



la transformacién digital (Cichosz et al., 2020; Verina & Titko, 2019; Vial, 2019;
Vogelsang et al., 2019).

La resistencia al cambio puede entenderse como una actitud tridimensional
negativa hacia el cambio que consta de tres componentes: cognitivo (lo que las personas
piensan respecto al cambio), afectivo (lo que las personas sienten sobre el cambio) y
comportamental (acciones o intenciones de actuar en respuesta al cambio) (Oreg, 2006).
La resistencia al cambio se podria ver incentivada por aspectos como amenazas o pérdida
de beneficios por el cambio (i.e. pérdida de poder y prestigio), preocupacion por no contar
con las capacidades necesarias para adaptarse (Erwin & Garman, 2010), y/o confusion,
ansiedad o estrés relacionado con la incertidumbre (Battilana et al., 2010). Amarantou et
al. (2018) encontraron que la disposicion frente al cambio, la actitud frente al cambio y el
impacto anticipado del cambio (lo que uno piensa del cambio y sus posibles
consecuencias) tienen un efecto positivo sobre la resistencia al cambio, es decir, personas
con actitudes y disposiciones negativas y que anticipen un impacto negativo mostrarian
mayor resistencia frente a un cambio.

Debido a lo anterior, es importante encontrar maneras de gestionar estos factores
asociados a las personas que impactan en el desarrollo de la resistencia al cambio, como
una forma de facilitar la transicion digital en las organizaciones. Respecto a esto, el
liderazgo ha surgido como una variable relevante en lo que concierne a facilitadores del
desarrollo de la transformacion digital (Cichosz et al., 2020; Rueckel et al., 2020; Vial,
2019) y como un factor que puede impactar en la gestion y resistencia al cambio (Erwin
& Garman, 2010; Hon et al., 2014; Vos & Rupert, 2018). Estilos de liderazgos como el
liderazgo transformacional (Penava & Sehic, 2014; Peng et al., 2020), ético (Sharif &
Scandura, 2014) o de empoderamiento (Hon et al., 2014) se han estudiado respecto a esta
temética. Sin embargo, la literatura no se ha enfocado en determinar cuales son las
conductas de supervisores/as de gestion del cambio mas propicias para afrontar la
resistencia al cambio en un contexto de transformacion digital, frente a otras que puede
que no sean tan relevantes. Por o mismo, esta investigacion estuvo centrada en identificar

conductas de supervisores/as que tuvieran efecto en la resistencia al cambio de



trabajadores/as en un contexto de transformacién digital. De forma mas especifica, se
busco identificar conductas de supervisores/as que tuvieran efecto en los componentes
cognitivo, afectivo y comportamental de la resistencia al cambio.

Para clasificar las conductas de supervisores/as que se identificaron en la literatura
se utilizd el modelo de gestion del cambio denominado ADKAR (Hiatt, 2006), el cual se
enfoca en el proceso de cambio a nivel individual. Este modelo identifica cinco fases por
las cuales una persona debe pasar para que el cambio se efectle con éxito, las cuales son:
consciencia (awareness), deseo (desire), conocimiento (knowledge), habilidad (ability) y
reforzamiento (reinforcement) (Hiatt, 2006). Una vez clasificadas las conductas en el
modelo ADKAR, se llevo a cabo una recoleccion de datos mediante un cuestionario en el
cual se aplicaron instrumentos validados en otros estudios empiricos, y, ademas, se generd
un instrumento para medir las conductas de supervisores/as segun el modelo ADKAR.
Cuando los datos ya se habian recolectado, se desarrollaron analisis descriptivos, anélisis
de correlaciones y analisis de regresién multivariante para buscar relaciones entre cada
tipo de conducta identificada y los distintos componentes de la resistencia al cambio.

El contenido de este trabajo se divide primero en la presentacion de los
antecedentes tedricos y empiricos que fundamentan el estudio, para luego especificar la
metodologia utilizada para estudiar las variables de interés y finaliza con la presentacion
de los resultados y las conclusiones a las que se llegaron a partir de estos. Considerando
lo anteriormente planteado, cabe considerar los aportes que podria traer esta investigacion
a la gestion de personas en organizaciones. Particularmente, se espera que este estudio
favorezca la gestion de la transformacion digital dentro de organizaciones a partir de la
indagacion del rol que pueden tomar las conductas de supervisores/as en la adaptacion a
las nuevas realidades generadas por la revolucion digital. De esta manera, los resultados
de esta investigacion sirven para orientar las conductas de los/las supervisores/as y para
el disefio de instancias de desarrollo que permitan facilitar la gestion de la resistencia al

cambio asociada a procesos de transformacion digital.



Antecedentes Teoricos y Empiricos

A continuacion, se procedera a detallar el marco conceptual en base al cual se
fundamenta la investigacion. Primero, se realizara una revision de lo que se entendera
como transformacion digital y luego se repasara como este tipo de transformaciones
pueden considerarse contextos de cambio particulares. Luego, se repasard cOmo se
comprendera la resistencia al cambio en esta investigacion y como se ha presentado en
contextos de transformacion digital. Posterior a esto, se revisard como se podrian ver
relacionadas las conductas de supervisores/as con la resistencia al cambio, aludiendo a
investigaciones pasadas, para luego profundizar en el modelo de gestion del cambio
ADKAR (Hiatt, 2006) como una posible herramienta que los/as supervisores/as pueden
utilizar para afrontar esta probleméatica. Finalmente, se detallaran conductas de
supervisores/as categorizadas segun del modelo ADKAR que podrian tener un rol en la
gestion y reduccion de la resistencia al cambio.

Definicion de la Transformacion Digital

La transformacion digital puede entenderse como un proceso de “cambio
fundamental habilitado por el uso innovador de tecnologias digitales acompafiado del
apalancamiento estratégico de recursos y capacidades clave, con el objetivo de mejorar
radicalmente una entidad y redefinir su propuesta de valor para sus stakeholders” (Gong
& Ribiere, 2021, p. 12). Respecto a esta forma de comprender la tematica, es posible
observar un énfasis en el cambio como un factor adyacente del proceso méas alla de la
mera insercion de tecnologias. En este contexto es relevante hacer precisiones en relacion
a los conceptos de digitization, que refiere a la codificacion de informacidn analdgica en
un formato digital para poder ser utilizada por una computadora, digitalization, que da
cuenta de cémo se pueden utilizar las tecnologias de la informacion o las tecnologias
digitales para modificar los procesos comerciales existentes, y transformacion digital, que
describe un cambio en toda la empresa que conduce al desarrollo de nuevos modelos de
negocio (Verhoef et al., 2021).



Dado que la transformacion digital implica un proceso de cambio para el cual las
organizaciones podrian no estar preparadas, se ha comenzado a utilizar el concepto de
madurez digital que refiere a “alinear las personas, la cultura, la estructura y las tareas de
una organizacion para competir de manera efectiva aprovechando las oportunidades que
brinda la infraestructura tecnolégica, tanto dentro como fuera de la organizacion" (Kane
etal., 2019, p. 55). Los rubros que suelen mostrar mayor madurez digital son las industrias
de tecnologia y Tl (tecnologias de la informacion), telecomunicaciones, entretenimiento
y medios, servicios profesionales y transporte y turismo, mientras que los que muestran
menor madurez digital son los de construccion e inmobiliaria, sectores publicos/federales,
manufactura, proveedores de salud y energia (Kane et al., 2019). Las industrias que
sobresalen en esta materia tienden a incluir las iniciativas digitales a la estrategia de
negocio, usan tecnologias para hacer negocios de formas nuevas, trabajan en equipos de
proyectos multifuncionales, recompensan la colaboracién entre equipos, valoran e
incentivan la experimentacion (aceptando el riesgo como una parte natural de ello) e
implementan activamente iniciativas para incentivar la agilidad (Kane et al., 2017). Por lo
cual, en empresas con altos niveles de madurez digital es posible dar cuenta de una
integracién de la tecnologia al negocio que va mas alla de la infraestructura, sino que la
tecnologia intervendria en como una organizacion continda funcionando respecto a sus

procesos, sus personas y en como se proyecta a futuro.

Ademas de los desafios que tiene la transformacion digital para las organizaciones,
cabe reparar en que tambiéen tiene beneficios en términos economicos (produccion y
oportunidades de competitividad empresarial), sociales (individualizacion de productos y
mejoras en la experiencia del cliente) y ambientales (funciones ecoeficientes)
(Ghobakhloo et al., 2021). Estos beneficios serian generados a partir de diversas formas
de tecnologia como: la inteligencia artificial, blockchain, cloud, analitica de datos, internet
de las cosas, dispositivos moviles, robética, plataformas y ecosistemas digitales, medios
sociales, ciberseguridad, softwares, e-commerce, realidad aumentada/virtual,
simulaciones y manufactura aditiva, entre otros mas (Ghobakhloo et al., 2021; Gong &
Ribiere, 2021; Verina & Titko, 2019; Vial, 2019).



La Transformacién Digital como un Contexto de Cambio

Pese a que la transformacion digital se origina por la introduccion de tecnologias
dentro de una entidad, la disrupcién que genera tiene alcances relevantes para las personas.
En este sentido, Kane (2019) comenta que, dentro de las compafiias que examinaron en
su estudio (descrito previamente en esta tesis), los desafios asociados a la cultura, el
talento, el liderazgo y la estrategia son siempre mas dificiles de resolver que los desafios
tecnoldgicos, resaltando el rol que tienen las personas en la implementacién de una

transformacion digital.

En relacion con lo anterior, cabe tener en cuenta como la transformacién digital
aparece como un contexto de cambio particular. Ligado a esto, Hanelt et al (2021)
realizaron una revision sistematica de 279 articulos a partir de los cuales llevaron a cabo
un analisis estructural de contenido, y dieron cuenta que los procesos de transformacién
digital se desvian de cambios organizacionales estudiados previamente en que las
tecnologias consideradas en estos procesos (i.e. analitica de datos, cloud) son diferentes a
formas previas de TI, en que las tecnologias ya no solo se limitan a los limites de
determinadas organizaciones sino que involucran ecosistemas mas amplios, flexibles y
disponibles para cualquier persona, y en que las consecuencias de las transformaciones
digitales parecen extenderse mas alla de las fases anteriores del cambio habilitado por las
TI. Estos autores también comentan que los procesos de transformacion digital han
llevado a las organizaciones a desarrollar disefios organizacionales maleables que
permiten una adaptacion rapida a oportunidades y amenazas del ambiente, y, ademas, han
ocasionado que cada vez mas sectores estén insertos en ecosistemas de negocio digitales,
caracterizados por una naturaleza turbulenta debido a la impredecibilidad del ambiente
asociado a cambios rapidos en las necesidades de los clientes, las tecnologias emergentes
y a las acciones competitivas. Esto ha ocasionado entonces que las organizaciones se vean
redireccionadas a procesos de cambio mas continuos que episadicos, frente a los cuales

seria de interés evaluar las mejores practicas para gestionar dichos procesos de cambio.



En una linea similar, Schwarzmdiller et al. (2018) entrevistaron a diferentes
expertos trabajando con procesos de transformacion digital, que dieron cuenta de cambios
caracteristicos para los/as trabajadores/as insertos en dichos procesos. Entre estos es
posible sefialar cambios en estilos de vida (habiendo mayor flexibilidad y a su vez mayor
conectividad y falta de limites entre el trabajo y la vida personal), mayor complejidad,
inestabilidad y rapidez en el trabajo (debido a excesos de informacion, cambios constantes
y la incesante necesidad de innovacion), simplificacion de tareas pero a su vez
estandarizacion o incluso reemplazo de los/as trabajadores/as debido a la automatizacion,
incremento en las necesidades de competencias (conocimientos basicos de tecnologia,
mayor creatividad y agilidad y el desarrollo del aprendizaje continuo) y finalmente mayor
participacion y autonomia de parte de los/as trabajadores/as en el desarrollo de sus tareas.
Por lo cual, los procesos de transformacion digital podrian estar sujetos a cambios
estructurales, alterando o generando nuevos perfiles de trabajo, e implicando desafios
particulares para los/as trabajadores/as pertenecientes a organizaciones pasando por
dichos procesos. Los autores a su vez también comentaron los desafios que estos contextos
podrian implicar para los lideres, sefialando la importancia de que se centren en las
relaciones para poder motivar y promover el desarrollo de sus trabajadores/as,
incluyéndolos en las tomas de decisiones y generando condiciones que fomenten la

autonomia, siendo capaces también de manejar y promover el cambio constante.

Teniendo en cuenta las caracteristicas particulares de este contexto y lo que podria
implicar para las personas insertas en este, es importante reflexionar sobre qué podria
conllevar el proceso de adaptacion. En este sentido, Solberg et al. (2020) comentan que
las creencias que los/as trabajadores/as tiene respecto a su capacidad de desarrollar sus
habilidades (es decir si creen que son fijas 0 maleables) y las creencias que tienen respecto
al contexto en el que se desarrolla la transformacion digital (si creen que los recursos son
finitos o si creen que las ganancias son posibles para todas las partes involucradas),
definen la mentalidad digital que desarrollaran, y con ello la consiguiente percepcion que
generaran respecto a la transformacion digital. Es decir, un proceso de transformacion

digital podria ser particularmente dificil para aquellas personas que consideren que tienen



bajas capacidades para desarrollarse en las nuevas tecnologias que se incorporen. Ademas,
también podria generar competencia e intentos de socavar y deslegitimizar el proceso de
transformacion digital de parte de aquellos que consideren que pueden ser reemplazados

por las nuevas tecnologias y vean los contextos de cambio constante como una amenaza.

Frente a todo lo anterior, el contexto de transformacion digital se caracteriza por
ser uno de constante adaptacion para las personas involucradas en este, puesto que implica
ir méas alla de solo aprender a usar nuevas tecnologias, sino que conlleva cambios en estilos
de trabajo y de vida, mejora continua y apertura frente a los nuevos desafios que se vayan
presentando en una determinada organizacién. Ademas, los procesos de cambio asociados
a las transformaciones digitales pueden resultar especialmente desafiantes para
determinadas personas, lo cual hace relevante estudiar formas de facilitar dichos procesos

y lograr mayor aceptacion de estos.
Definicion de la Resistencia al Cambio

Segln Thundiyil et al. (2015), la resistencia al cambio refiere a un estado
psicolégico en el que un individuo tiende a mantener el statu quo, sin embargo, también
se ha descrito como un atributo disposicional, una falta de atencion a las preocupaciones
de los/as empleados/as o incluso un recurso para el cambio (en lo que refiere a otorgar
sefiales respecto a acciones o inacciones de agentes de cambio que podrian afectar las

percepciones de las personas frente al cambio).

Oreg (2006) define la resistencia al cambio como una actitud tridimensional
negativa hacia el cambio que incluye los componentes cognitivo, afectivo y
comportamental, los cuales reflejan manifestaciones de las evaluaciones de las personas
frente a un objeto o situacion determinada. EI componente afectivo refiere a como se
sienten las personas frente al cambio (por ejemplo, las personas podrian experimentar
emociones de jubilo, ansiedad, ira, miedo, entusiasmo o estres); el componente cognitivo
hace alusién a como un individuo conceptualiza o piensa sobre el cambio (por ejemplo,
las personas se podrian preguntar ;cual es el valor del cambio? ;traera beneficios o

perjudicara?) pudiendo generar falta de compromiso y evaluaciones negativas del cambio;
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finalmente, el componente comportamental implica coémo los individuos se comportan en
respuesta al cambio (por ejemplo, las personas podrian aceptar, quejarse y/o sabotear el
cambio) (Erwin & Garman, 2010). En esta tesis se utilizara este marco para entender la

resistencia al cambio.

Entre los antecedentes de la resistencia al cambio, Oreg (2006) dio cuenta que
personas con una alta resistencia disposicional al cambio (el cual seria un rasgo de
personalidad estable), que esperaban resultados negativos del cambio (respecto a pérdidas
en su poder y prestigio, seguridad laboral y recompensas intrinsecas) y que tenian una
mala percepcién de los procesos del cambio (en torno a la confianza que tenian en la
gerencia e influencia social que recibian dentro de la organizacion) mostraban mayor
resistencia al cambio. En una linea similar, Amarantou et al. (2018) encontraron que
personas con rasgos defensivos de personalidad presentaban actitudes negativas hacia el
cambio, que quienes anticipaban un impacto negativo en su seguridad laboral presentaban
una disposicion negativa hacia el cambio, que quienes participaban en la toma de
decisiones mostraban una mejor disposicion y esperaban impactos mas positivos del
cambio y quienes tenian una relacion de confianza con sus lideres esperaban impactos mas
positivos del cambio. Asi mismo, la actitud frente al cambio, la disposicion frente al
cambio y el impacto anticipado del cambio funcionaron como mediadores entre las

variables mencionadas y la resistencia al cambio.

Enfocandose en como se caracterizaria la resistencia al cambio en un contexto de
transformacion digital, Vial (2019) realiz6 una revision sisteméatica en torno a la
transformacion digital donde reviso y codifico 282 estudios previos y dio cuenta que
resistencia seria una barrera relevante. En su articulo, el autor comenta que la resistencia
podria verse asociada a las formas y ritmos con los que las tecnologias son introducidas,
a la fatiga innovativa o a la falta de visibilidad de los potenciales beneficios que podrian
traer las nuevas tecnologias. Por lo tanto, teniendo en cuenta lo anterior, involucrar a los
diferentes actores que se veran afectados por las transformaciones en el proceso de cambio

podria ser una forma de gestionar la resistencia.



En una linea similar, Cichosz et al. (2020) realizaron entrevistas a 17 expertos
liderando procesos de transformacion digital en empresas proveedoras de servicios
logisticos, en las cuales dichos profesionales identificaron la resistencia al cambio dentro
de las cinco principales barreras para la transformacion digital. Respecto a esto,
comentaron que la resistencia se asociaba a que las personas no veian la necesidad de
cambio ya que se apegaban a formas tradicionales de trabajar que les habian funcionado
0 habian sido exitosas en el pasado, y a la existencia de miedos a la experimentacion, a la

pérdida del trabajo o a fallar.

Sumado a lo anterior, Meske y Junglas (2021) llevaron a cabo una investigacion
en una empresa de la industria mayorista que estaba pronta a vivir una transformacion
digital en sus lugares de trabajo, en la cual dieron cuenta que para conseguir el apoyo de
los/as trabajadores/as era fundamental el fomento de la autonomia, el desarrollo de sus
competencias y la interconexion entre los/as trabajadores/as. Los autores encontraron que
a mayores expectativas que los/as trabajadores/as tenian respecto a la autonomia que
tendrian en su trabajo, sus competencias digitales y la interconexion que se generaria entre
sus compafieros de trabajo, mejores expectativas tenian respecto a su desempefio y
bienestar en el trabajo, lo cual a su vez presentaba relaciones positivas con las actitudes

hacia la transformacion digital y las intenciones de apoyar el proceso.

Todos estos antecedentes dan cuenta de como la resistencia al cambio podria estar
ligada a preocupaciones legitimas que podrian experimentar las personas frente a la
incerteza en torno a su futuro laboral. Asi mismo, la transformacién digital traeria sus
dificultades propias como la necesidad de desarrollar nuevas competencias tecnologicas
en un contexto de cambio constante (sobre todo teniendo en cuenta la cantidad de nuevas
tecnologias que estan a disposicion), el desafio de lograr visibilizar el beneficio de integrar
las nuevas tecnologias por sobre otras formas de trabajo y el hacerse cargos de miedos
asociados a los cambios. Finalmente, la forma en como se lleve a cabo el proceso, si acaso
se integra a los posibles involucrados o se generan nuevas condiciones de trabajo, tambiéen

tendria su rol en el proceso de transformacion digital.
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Relacion entre las Conductas de los/las Supervisores/as y la Resistencia al Cambio

Concentrandose en la relacion entre las conductas de supervisores/as y la
resistencia al cambio, Erwin y Garman (2010) realizaron una revision sistematica de
estudios sobre la resistencia al cambio individual en el contexto de organizaciones, donde
seleccionaron 18 articulos cientificos (debian ser revisado por pares y reportar resultados
de estudios de investigacion), y dieron cuenta que la relacién entre empleados y sus
lideres/agentes de cambio y las formas de gestion de estos Gltimos influye sobre la
resistencia al cambio organizacional. En este sentido, la presencia de resistencia al cambio
se podria ver ligada a aspectos como la confianza en la gerencia, a estilos de liderazgo,
tacticas de la gerencia, la informacidn recibida sobre el cambio y la participacion de los/as
trabajadores/as en el proceso de cambio, los cuales serian aspectos que se verian
influenciados por la relacion entre los/as trabajadores/as con sus lideres o supervisores/as.

En relacién con esto, Peng et al. (2020) en un metaanalisis que integr6 28 papers
que contenian 30 estudios empiricos pudieron establecer una relacién negativa entre el
estilo de liderazgo transformacional, caracterizado por aspectos como influencia
idealizada, motivacion inspiradora, consideracién individualizada y estimulacion
intelectual, y la resistencia al cambio. En otra linea, Hon et al. (2014) en un estudio
empirico estudiaron cémo factores contextuales, entre ellos el liderazgo orientado a
empoderar, afectaban la relacion negativa que se observo entre la resistencia al cambio y
la creatividad de los empleados (un aspecto relevante para la experimentacion dentro de
la transformacion digital). En este sentido, el efecto negativo de la resistencia al cambio
sobre la creatividad de los empleados se veia debilitado ante la presencia de un estilo de
liderazgo orientado a empoderar, lo que significa que el liderazgo tendria un papel en
limitar efectos de la resistencia al cambio en variables de interés para la transformacion

digital.

Finalmente, Oreg et al. (2011) en una revision sistematica de 79 estudios
cuantitativos sobre reacciones de receptores de cambios en contextos de cambio

organizacional, dieron cuenta que los receptores del cambio que mostraban mayores
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niveles de confianza con sus lideres, percepciones de apoyo de ellos y se sentian
respetados, eran mas receptivos a los cambios sugeridos y reportaban disposicién a

cooperar.

Por lo tanto, conductas de supervisores/as como generar confianza en los cambios
producidos por nuevas tecnologias, brindar apoyo y respeto frente a preocupaciones que
surjan por estos cambios y empoderar a los/as trabajadores/as para que experimenten con
las nuevas tecnologias, podrian facilitar procesos de cambio asociados a transformaciones

digitales.
Gestion del cambio desde el modelo ADKAR

Respecto de la gestion del cambio, existen diferentes modelos que permiten
entender como la personas cambian. Entre estos, hay ejemplos clasicos como el modelo
de tres etapas de Lewin el cual esta enfocado en descongelar a la organizacion de su estado
actual, moverla hacia un nuevo estado en la etapa de cambio y finalmente recongerlar a la
organizacion en el nuevo estado, o por otro lado, también se encuentra el modelo de ocho
etapas de Kotter, el cual destaca dinamicas de poder en el proceso de cambio, la
importancia de generar la necesidad por el cambio, comunicar una visién y mantener
niveles de comunicacion altos (Cameron & Green, 2015). Como estos hay muchos otros
modelos, sin embargo, estos se caracterizan por tener un enfoque a nivel organizacional,

sin tener como foco Unico las personas.

Por otro lado, se encuentra el modelo ADKAR (Hiatt, 2006), el cual destaca por
tener un enfoque en el cambio a nivel individual de los/as trabajadores/as dentro de una
organizacion (Galli, 2018) y propone que para facilitar el cambio una persona tiene que
pasar por cinco etapas secuenciales. Considerando que el interés de esta investigacion esta
puesto en intervenir la resistencia al cambio a nivel individual, se consideré pertinente

entonces utilizar este modelo en la presente tesis.

Aludiendo a las etapas del modelo en si, cada una cuenta con sus propias

particularidades. Primero, se debe generar conciencia de que hay algo que cambiar, que
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refiere a la comprension respecto a la naturaleza del cambio, del por qué se esté realizando,
los riesgos de no cambiar y los impulsores internos y externos que crearon la necesidad
del cambio (Hiatt, 2006). Luego se debe desarrollar deseo de cambiar, que implica la
voluntad de apoyar y participar en un determinado cambio, lo cual tiene que ver con una
eleccion personal influenciada por la naturaleza del cambio, la situacion personal y
motivadores intrinsecos Unicos para cada persona (Hiatt, 2006). El siguiente paso tiene
que ver con tener acceso al conocimiento, es decir aquella informacién, formacién y
educacion necesaria para que un individuo pueda saber cbmo cambiar, lo que va seguido
por la fase de habilidad, que refiere a convertir el conocimiento en accion, lo que se logra
cuando se demuestra la capacidad de implementar el cambio acorde a los niveles de
desempefio requeridos (Hiatt, 2006). Finalmente, esta la etapa de reforzamiento, que se
refiere a aquellos factores internos y externos que permiten sustentar el cambio (Hiatt,
2006).

Entonces, se pretender utilizar este modelo conceptual como una forma de abordar
la problematica presentada anteriormente de gestionar la resistencia al cambio de
trabajadores/as dentro de una organizacién, mediante la incorporacion de conductas de

supervisores/as que vayan acorde a cada etapa mencionada del modelo.

Conductas de Supervisores/as para la Gestion del Cambio y Reduccién de la

Resistencia

El modelo ADKAR puede utilizarse como un marco de referencia para clasificar
las conductas de supervisores/as que facilitan el cambio. En la literatura se pueden
encontrar diversas conductas provenientes de estos agentes que han tenido un efecto en la
resistencia al cambio o que han favorecido la aceptacion de este en diversos contextos.
Por lo cual, estas conductas pueden ser clasificadas segln si aportan a la conciencia del
cambio (A), al deseo del cambio (D), al conocimiento de como cambiar (K), a la habilidad
para cambiar (A), o al reforzamiento del cambio (R). Pese a que el modelo cuenta con

cinco etapas, se opto por categorizar las conductas en cuatro categorias ya que era dificil
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distinguir conductas de supervisores/as destinadas especificamente para conocimiento o
habilidad, por lo cual se decidi6 considerar ambas etapas en una categoria.

En primer lugar, conductas de supervisores/as que podrian aportar al desarrollo de
conciencia en los/as trabajadores/as respecto al cambio son: proveer informacion del
cambio (Hon et al., 2014; van Dam et al., 2008), delimitar el cambio (Higgs & Rowland,
2005; Vos & Rupert, 2018), comunicar la necesidad del cambio (Battilana et al., 2010) y
generar confianza en la gestion del cambio (Amarantou et al., 2018; Oreg, 2006; Sharif &
Scandura, 2014; van Dam et al., 2008). Al estar este tipo de conductas enfocadas en
generar entendimiento respecto a la naturaleza del cambio, de sus desencadenantes y su
necesidad, se esperaria que se vieran asociadas al componente cognitivo de la resistencia

al cambio.

Lo planteando anteriormente se veria respaldado por lo reportado por Penava y
Sehic (2014), quienes en una investigacion sobre tres tipos de cambios dentro de una
empresa de servicios de energia (reestructuracion organizacional, introduccién de un
sistema de gestion automatizada de contadores eléctricos e introduccion de la aplicacion
SAP), por medio de la aplicacion de cuestionarios, dieron cuenta de una relacion negativa
entre la generacion de justificacion del cambio de parte de los/as trabajadores/as y la
resistencia cognitiva. Es decir, aquellos trabajadores/as que lograban justificar el cambio
a partir de lo que iban conociendo de este, presentaron menos resistencia cognitiva. Por
otro lado, Oreg (2006) en un estudio de resistencia al cambio organizacional en un
contexto de fusidén, en el cual busco dar cuenta del rol de la personalidad y del contexto
como antecedentes de la resistencia al cambio, encontro una relacion relevante negativa
entre la confianza en la gerencia durante el cambio y la resistencia cognitiva. Oreg (2006)
también encontrd una relacion positiva entre la resistencia cognitiva y la informacion
recibida por parte de los/as trabajadores/as del cambio, sin embargo, esta relacion fue leve
y se atribuy6 a que no solo es importante la presencia de informacion respecto al cambio
(que era a lo que estaban dirigidos los items utilizados), sino que el contenido de esta

informacién. Esto se diferencia del enfoque utilizado aqui, en donde las conductas
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orientadas a generar conciencia no solo se quedan con la entrega de informacion, sino que
facilitan la generacion de mayor entendimiento del cambio y su necesidad, asi como la

clarificacion de ideas equivocas.

Por otro lado, existe evidencia inconsistente en torno a la informacion recibida del
cambio por los/as trabajadores/as y sus efectos sobre los otros componentes de la
resistencia al cambio. Respecto al componente afectivo, por un lado, Kalman y
Bozbayindir (2017) en una investigacion de actitudes de profesores/as frente al cambio
del sistema educacional turco encontraron una relacién negativa entre la entrega de
informacién y la resistencia afectiva. Es decir, a mas informacion entregada los/as
profesores/as presentaban menor resistencia afectiva al cambio. Mientras que, por otro
lado, Penava y Sehic (2014) encontraron una relacion positiva entre la comunicacion de
informacion y la resistencia afectiva, por lo tanto, a mas informacién respecto al cambio

los/as trabajadores/as de la organizacion mostraban mayor resistencia afectiva.

Algo similar ocurre con el componente comportamental de la resistencia al
cambio, donde Mckay et al. (2013) en una investigacion sobre cambios organizacionales
a grande escala en organizaciones gubernamentales (como reestructuraciones o cambios
en liderazgo), encontraron una relacion negativa entre la adecuacion de la comunicacion
sobre el cambio y la resistencia comportamental. Por otro lado, Penava y Sehic (2014)
encontraron una relacion positiva entre la comunicacion de informacion del cambio y la
resistencia comportamental. Por lo tanto, el estudio de este tipo de conductas podria
otorgar mas claridad en torno a como lo que los/as trabajadores/as entiendan respecto a
un determinado cambio, y sobre todo lo que comprendan a partir de las acciones de sus
supervisores/as, tendria efectos en su resistencia al cambio afectivo y comportamental.

Debido a todo lo planteado anteriormente se hipotetizo que:

H1: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar conciencia sobre el
cambio mostraran una relacién negativa principalmente con el componente
cognitivo de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.
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En lo que respecta a la generacion de deseo por cambiar en los/as trabajadores/as,
las siguientes conductas de supervisores/as podrian ser relevantes: involucrar a los
miembros de la organizacion en el cambio (Furst & Cable, 2008; Sharif & Scandura, 2014;
van Dam et al., 2008; Vos & Rupert, 2018), comunicar la necesidad de cambio a nivel
individual (Higgs & Rowland, 2000) y motivar a las personas respecto al cambio (Klein,
2020; O’Reilly et al., 2010; Peng et al., 2020).

Respecto a la resistencia al cambio, debido a que estas conductas estan enfocadas
en motivar a los/as trabajadores/as con el cambio y buscan que se quieran sumar a él,
podrian otorgar espacio al desarrollo de sentimientos positivos, y, ademas, por ser esto
una decision voluntaria se esperaria que se vieran reducidas las intenciones de actuar en
contra del cambio. Esto se ve respaldado por las relaciones negativas reportadas por
Penava y Sehic (2014) entre la deseabilidad por el cambio de trabajadores/as y los
componentes afectivo y comportamental de la resistencia al cambio. Asimismo, segun
Sharif y Scandura (2014) se ha observado que trabajadores/as que tienen un rol activo en
los esfuerzos de cambio, teniendo la oportunidad de participar en estos y de generar mayor
compromiso, tienden a tener sentimientos mas positivos de este. De esta manera y en

concordancia con lo detallado previamente se hipotetiz6 que:

H2: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar deseo por cambiar
mostraran relaciones negativas principalmente con los componentes afectivo y
comportamental de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.

En relacidn con posibilitar la adquisicion de conocimiento para cambiar por parte
de los/as trabajadores/as de una organizacion y transformarlo en accién en la fase de
habilidad, las conductas de supervisores/as que aportarian a este propésito serian: entrenar
a los miembros de la organizacion (Higgs & Rowland, 2000, 2005; Hon et al., 2014) y
fomentar la autonomia (Higgs & Rowland, 2000; Hon et al., 2014; Klein, 2020).

Aludiendo a su relacién con la resistencia al cambio, los/as trabajadores/as podrian

demostrar preocupaciones por posibles resultados del cambio (perdida de seguridad
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laboral, disminucion de poder/prestigio y bajas en recompensas intrinsecas como
autonomia, desafio e interés por el trabajo) asociados a los componentes cognitivos y
afectivos de la resistencia al cambio (Oreg, 2006). Frente a lo anterior, otorgar
herramientas y oportunidades a los/as trabajadores/as para que puedan adaptarse podria
ocasionar que se sientan menos amenazados frente a los cambios. Con respecto a esta
posibilidad, Jimmieson et al. (2004) en un estudio longitudinal sobre el cambio en la
direccidn estratégica de un departamento estatal de Australia, demostraron que individuos
en un proceso de cambio con altos niveles de autoeficacia asociada al cambio presentaban
evaluaciones de estrés reducidas, y, ademas, la autoeficacia amortiguaba el efecto del
estrés en el ajuste de los/as trabajadores/as al cambio. Esto daria indicios de que seria
esperable que conductas de supervisores/as que apoyen a los/as trabajadores/as a
desarrollar conocimiento y habilidad disminuirian sentimientos negativos hacia el cambio.

Por lo mismo, respecto a este tipo de conductas se hipotetizé que:

H3: Las conductas de supervisores/as enfocadas en desarrollar conocimientos y
habilidades para el cambio mostraran una relacion negativa principalmente con
el componente afectivo de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un
contexto de transformacion digital.

Finalmente, en torno a la generacion de reforzamiento del cambio, las siguientes
conductas de supervisores/as podrian conducir a este propdsito: evaluar a los miembros
de la organizacion respecto al cambio (Battilana et al., 2010; O’Reilly et al., 2010) y
recompensar el progreso en el esfuerzo de cambio (Furst & Cable, 2008; O’Reilly et al.,
2010). Poniendo atencion a su relacion con la resistencia al cambio, al estar estas
conductas enfocadas en sostener y prevenir el retorno a conductas previas al cambio, se

esperaria que estuvieran asociadas al componente comportamental.

Atingente a lo sefialado anteriormente, Battilana et al. (2010) en un estudio de
cambios en el sistema nacional de salud del Reino Unido que buscaba mejorar la calidad,
confiabilidad y efectividad del servicio, comentan que los lideres tienen el rol de evaluar

avances en los cambios, de forma tal de asegurar que los miembros de la organizacién
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cumplan con las nuevas rutinas de trabajo. Por otro lado, Oreg et al. (2011) comentan que
la anticipacion de resultados positivos del cambio (como recompensas) estaria asociado
con una mayor disposicion a participar del cambio, observandose una relacion negativa
con intenciones de renunciar, disminuyendo asi pretensiones de actuar frente al

cambio. En respuesta a estos antecedentes se hipotetizo entonces que:

H4: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar reforzamiento
mostraran una relacion negativa principalmente con el factor comportamental de
la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de transformacion

digital.
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Objetivos
Objetivo General

Identificar conductas de supervisores/as que tengan efecto en la resistencia al cambio de

trabajadores/as en un contexto de transformacion digital.

Objetivos Especificos

1. ldentificar conductas de supervisores/as que tengan efecto sobre el componente
cognitivo de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.

2. ldentificar conductas de supervisores/as que tengan efecto sobre el componente
afectivo de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.

3. Identificar conductas de supervisores/as que tengan efecto sobre el componente
comportamental de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.
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Hipotesis
H1: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar conciencia sobre el cambio

mostraran una relacion negativa principalmente con el componente cognitivo de la

resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de transformacion digital.

H2: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar deseo por cambiar mostraran
relaciones negativas principalmente con los componentes afectivo y comportamental de

la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de transformacion digital.

H3: Las conductas de supervisores/as enfocadas en desarrollar conocimientos vy
habilidades para el cambio mostraran una relacion negativa principalmente con el
componente afectivo de la resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de

transformacion digital.

H4: Las conductas de supervisores/as enfocadas en generar reforzamiento mostraran una
relacion negativa principalmente con el factor comportamental de la resistencia al cambio

de trabajadores/as en un contexto de transformacion digital.

Conductas de Supervisores Resistencia al Cambio
_________________ . Fmmmm
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Figura 1. Modelo teorico e hipdtesis de la tesis
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Metodologia
Tipo de Estudio

Para la investigacion propuesta se utilizé una metodologia cuantitativa ya que esta
permite medir con precision las variables en estudio, se basa en investigaciones previas
de tal forma de consolidar creencias fundamentadas en un esquema teoérico, como es el
caso de este estudio, y brinda la posibilidad de repeticion y comparacién entre estudios
similares (Hernandez et al., 2014). Por otro lado, se optd por un disefio no experimental
de tipo correlacional. Finalmente, se decidié utilizar una recoleccion de datos de tipo
transversal, debido a que esta modalidad posibilita que todos los datos sean recolectados
en un solo momento (lo cual es importante para esta investigacion teniendo en cuenta el
cumplimiento de plazos), y asi mismo, permite que los datos sean recolectados de forma
anonima, incentivando que los participantes se sientan mas libres de responder de forma
honesta (Anderson et al., 2001).

Participantes

Para la recoleccion de datos se buscaron participantes que fueran mayores de 18
afios y que estuvieran trabajando en una organizacion. Asi mismo, los participantes debian
haber vivido o estar viviendo un proceso de transformacion digital iniciado en los Gltimos
dos afios en la organizacion en la que se encontraban trabajando (desde el momento en
que respondieron). Ademas, debian haber llevado trabajando al menos tres meses en la
organizacion en el momento en el cual se implemento la transformacion digital. Como
transformacion digital se consideraron iniciativas amplias como la digitalizacion de
documentos y procesos, la implementacion de sistemas tecnologicos en el trabajo, la
automatizacién de procesos y cambios en productos, servicios, modelo de negocio y/o
formas de trabajo a partir de la introduccion de tecnologias. Finalmente, los participantes
debian tener un supervisor. Para acceder a los participantes se utilizo una técnica de
muestreo por conveniencia, es decir, se buscaron participantes segun la accesibilidad que
se tuvieraaellos. EI nimero de participantes requeridos para este estudio se estimd a partir
de un analisis de poder a priori utilizando la herramienta G Power. De acuerdo con este
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andlisis, y considerando como parametros la busqueda de efectos cercanos a 0.09, un error
Alfa de 0.05, y un poder de 0.95, la muestra minima necesaria para este estudio era de 212

personas.

La muestra final del estudio consistié en 226 participantes, de los cuales 139
(61,5%) se identificaron como mujeres y 87 (38,5%) como hombres. Entre ellos, 111
(49,1%) tenian entre 18-35 afios, 93 (41,2%) tenian entre 36-55 afios y 22 (9,7%) tenian
56 afios 0 mas (no hubo participantes mayores de 65 afios aun cuando se permitié su
participacion). Respecto a los principales rubros a los que pertenecian los participantes
del estudio, 42 (18,6%) pertenecian al de ensefianza, 33 (14,6%) pertenecian al de atencion
de la salud humana y de asistencia social, 26 (11,5%) pertenecian al de otras actividades
de servicios, 19 (8,4%) pertenecian al de industrias manufactureras, 18 (8%) pertenecian
al de comercio al por mayor y al por menor, 16 (7,1%) pertenecian al de informacion y
comunicaciones y 16 (7,1%) pertenecian al de actividades financieras y de seguros (para
mas detalle en torno al resto de los rubros a los que pertenecian los participantes del

estudio revisar tabla 7 en el anexo E).

Poniendo atencion sobre la permanencia en la empresa, 76 (33,6%) llevaban
trabajando entre 3 meses — 3 afos, 76 (33,6%) llevaban trabajando entre 4 — 9 afios y 74
(32,7%) llevaban trabajando 9 o mas afios. En relacion con el tiempo transcurrido desde
el inicio de la transformacion digital, 44 (19,5%) inicio el proceso hace 1 afio 0 menos y
182 (80,5%) inicio el proceso entre 1 - 2 afios atrds. Finalmente, aludiendo al nivel de
disrupcion experimentado por los participantes del estudio por la transformacion digital,
34 (15,0%) indico haber experimentado la digitalizacion de procesos y documentos, 106
(46,9%) indicd haber experimentado la implementacion de sistemas tecnoldgicos, 51
(22,6%) indicO haber experimentado la automatizacion de procesos, 13 (5,8%) indicé
haber experimentado cambios en productos y servicios y 22 (9.7%) indico haber

experimentado la redefinicion del modelo de negocio.
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Procedimiento

En primer lugar, se llevo a cabo una revision de la literatura para identificar
conductas de supervisores/as que se hubieran visto relacionadas previamente con la
resistencia al cambio o que hubieran favorecido la gestion de cambios dentro de
organizaciones. Una vez definidas las conductas que mas resaltaban en la literatura, estas
fueron categorizadas segun su instrumentalidad para facilitar el desarrollo de las etapas
del modelo ADKAR en trabajadores/as dentro de organizaciones, es decir, se dividieron
en las siguientes cuatro categorias: conciencia, deseo, conocimiento y habilidad, y

reforzamiento.

A partir de esto, se gener6 un instrumento para que trabajadores/as de
organizaciones pudieran medir la presencia de estas conductas en sus supervisores/as a lo
largo de procesos de cambio asociados a transformaciones digitales. Este instrumento se
administré en un cuestionario, junto a otras escalas e items, para medir cbmo se veia
afectada la resistencia al cambio de trabajadores/as ante un proceso de transformacion

digital por la presencia de las conductas identificadas en sus respectivos supervisores/as.

Para acceder a los participantes de la muestra determinada se contacté por medio
de redes de contacto, utilizando el correo electronico y redes sociales, a trabajadores/as
pertenecientes a distintas organizaciones que hubiesen experimentado un proceso de
transformacion digital para invitarlos a participar en la investigacion. Ademas, también se
invitd a alumnos de dos programas de postgrado que cumplian con los requisitos de la
investigacion a participar. Por otro lado, para tener acceso a mas participantes se opto por
la técnica de bola de nieve y por lo mismo se les pidi6 a los participantes que compartieran
la invitacion de participar en el estudio con sus redes de contacto. Sumado a lo anterior,
se decidi6 ofrecer un incentivo monetario para motivar a las personas a ser parte de la

investigacion, y por ello se sortearon unas giftcards entre los participantes.

En lo que respecta a los aspectos éticos de la investigacion, la encuesta se disefio
de forma tal que los participantes pudieran entender en términos generales de qué se
trataba el estudio, en qué consistiria su participacion y se les solicito a todos otorgar su
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consentimiento previo a que respondieran el cuestionario (para revisar el consentimiento
informado revisar anexo D). Ademas, se les informd a los participantes que la informacion
recopilada en el estudio seria tratada de forma confidencial y que eran libres de abandonar
el estudio en cualquier momento en caso de que asi lo decidieran. Finalmente, se entrego
un correo electrénico de contacto en caso de que tuvieran dudas o preocupaciones que

quisieran transmitir en relacion con la investigacion realizada.

Una vez recolectados los datos necesarios para probar las hipotesis del estudio, se
empez0 a preparar la base de datos para llevar a cabo los analisis. Inicialmente la base de
datos contaba con 241 casos, pero se descartaron 15 de estos por presentar ninguna o casi
ninguna variacion en las respuestas a los items de las escalas de conductas de
supervisores/as y/o de resistencia al cambio. Se tomd esta decisidn ya que era probable
gue quienes respondieron de dicha manera no lo hayan hecho concienzudamente, por lo
cual no se consideraron aquellas respuestas para que no alteraran los resultados del
estudio. Luego de esto, se realizaron andlisis de validez y confiabilidad de los
instrumentos mencionados anteriormente para confirmar su utilidad para evaluar las
relaciones de interés para la investigacion. Habiendo confirmado lo anterior, se llevaron a
cabo diferentes analisis para evaluar las hipétesis planteadas y se elaboraron conclusiones

y discusiones al respecto y sobre sus posibles implicancias para la teoria y la practica

Instrumentos de recolecciéon de datos

Conductas de supervisores/as: para medir las conductas de supervisores/as que
permitan gestionar el cambio en un proceso de transformacion digital, se desarrollé un
instrumento que categoriza las conductas de supervisores/as identificadas en la literatura
en torno a cuatro categorias basadas en el modelo de gestion del cambio ADKAR (Hiatt,
2006): conciencia, deseo, conocimiento y habilidad y reforzamiento. Por lo tanto, las
conductas de supervisores/as fueron divididas en torno a estas cuatro categorias segun su
enfoque para facilitar alguna etapa determinada del modelo, y se generaron items a partir
de las conductas identificadas. Los participantes respondieron el cuestionario utilizando
una escala Likert de 5 puntos que va desde 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo).
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Ejemplos de items de la escala son: “Mi supervisor/a me informé respecto a la naturaleza
de los cambios asociados a la transformacion digital” (conciencia), “Mi supervisor/a me
incentivd a sumarme al proceso de cambio asociado a la transformacion digital” (deseo),
“Mi supervisor/a me plante6 oportunidades de aprendizaje para adaptarme a los cambios
asociados a la transformacion digital” (conocimiento y habilidad) y “Mi supervisor/a
reconocidé mi esfuerzo en el proceso de cambio asociado a la transformacion digital”
(reforzamiento). La escala fue sometida a un analisis factorial a partir del cual se redefinio
la estructura final del instrumento, y respecto a su confiabilidad, todos los factores
presentaron un Alfa de Cronbach entre 0.82 y 0.88. Estos analisis se discuten en mayor
profundidad en el apartado de resultados (para acceder a esta escala revisar anexo A).

Resistencia al cambio: para medir la resistencia al cambio de trabajadores/as en un
contexto de transformacion digital se utilizé el instrumento creado por Oreg, (2006). Este
instrumento mide la resistencia al cambio como una actitud tridimensional que consta de
tres dimensiones: cognitiva, afectiva y comportamental. La dimension cognitiva se enfoca
en las evaluaciones del valor y beneficio potencial del cambio, la dimension afectiva se
concentra en sentimientos positivos y negativos hacia el cambio y la dimensién
comportamental se focaliza en las intenciones de los empleados de actuar en contra o a
favor del cambio (Oreg, 2006). Esta escala fue adaptada al espafiol y al contexto de
transformacion digital. Los participantes respondieron el cuestionario utilizando una
escala Likert de 7 puntos que va desde 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de
acuerdo). Ejemplos de items de la escala son: “pensé que era algo negativo que
estuviéramos pasando por este cambio generado por la transformacion digital”
(cognitiva), “Tuve miedo del cambio generado por la transformacion digital” (afectiva) y
“Me quejé del cambio generado por la transformacion digital con mis compaieros”
(comportamental). La estructura de la escala habia sido validada previamente por Oreg
(2006) por medio de un analisis factorial confirmatorio, sin embargo, igualmente se
realizd6 un nuevo analisis factorial confirmatorio para ver como se comportaba el
instrumento con los datos de esta investigacion. Aludiendo a su confiabilidad, todos los

factores de la escala presentaron un Alfa de Cronbach de 0.74. El detalle de estos analisis
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se elabora con mayor detalle en el apartado de resultados (para revisar esta escala recurrir
al anexo B).

Variables de control: las relaciones que se pretendian estudiar en la investigacion
se podian ver alteradas por la presencia de otras variables, por lo cual, dichas variables
debian ser medidas y controladas para lograr mayor certeza respecto a las relaciones de
interés para el estudio. Por lo mismo, mediante un cuestionario, se midio: género
(hombre/mujer/otro), nivel de planificacion de la transformacién digital (de 1 a 5), edad
(cantidad de afios de vida), permanencia en la empresa (cantidad de afios trabajando en la
empresa), hace cuanto tiempo se desencadend la transformacion digital en su empresa u
organizacion (rango de tiempo), rubro de la organizacion (se utilizo la clasificacion
CAENES desarrollada por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE, 2016)), disrupcién
digital (nivel de profundidad de la transformacion digital) y madurez digital (se utiliz6 un
item adaptado de Kane et al. 2019).

Sumadas a las variables mencionadas anteriormente, también se midio la variable
de Liderazgo Transformacional para dar cuenta de si el efecto en las dimensiones de
resistencia al cambio mencionadas era mas atribuible al liderazgo o si este estaba mas
ligado a las conductas especificas de gestion del cambio ligadas al modelo ADKAR. Para
medir la variable se utilizo el instrumento generado por Carless et al. (2000), el cual cuenta
con siete items para medir siete aspectos que los autores consideran claves para este tipo
de liderazgo: vision, desarrollo del personal, liderazgo de apoyo, empoderamiento,
pensamiento innovativo, liderar con el ejemplo y carisma. Los participantes respondieron
el cuestionario utilizando una escala Likert que va desde 1 (rara vez o nunca) a 5 (con
mucha frecuencia o siempre). Un ejemplo de item de la escala es: “Comunica una vision
clara y positiva del futuro”. Los autores confirmaron que la escala mide un solo constructo
mediante andlisis factoriales, y también confirmaron la confiabilidad de la escala que
mostro un Alfa de Cronbach de 0.93. Al analizar la confiabilidad de la escala con los datos
de este estudio, esta también obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.93 (para tener acceso a la

escala revisar anexo C).
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Procedimiento general de analisis de datos utilizado

Para esta investigacion se llevaron a cabo diferentes tipos de andlisis a través de
los programas SPSS y AMOS. En primer lugar, para validar la estructura del instrumento
de conductas de supervisores/as generado para este estudio, se realizd un analisis
confirmatorio. Previamente, este instrumento fue revisado en su redaccion y se
clasificaron las conductas de supervisores/as segn su contenido y asociacién con el
modelo ADKAR. Para determinar la consistencia interna de este instrumento se estimo el
Alfa de Cronbach.

Adicionalmente, se realiz6 un analisis factorial confirmatorio de la escala de
resistencia al cambio de Oreg (2006) adaptada al espafiol y al contexto de transformacién
digital para efectos de su validacion de constructo. Para esta escala también se estimo el

Alfa de Cronbach para revisar la consistencia interna de los items contenidos en ella.

Para evaluar los datos recolectados a partir de los cuestionarios, en primer lugar,
se realizaron analisis descriptivos para caracterizar las variables del estudio y la muestra
evaluada (medias, desviaciones estandar, frecuencias y porcentajes). Asi mismo, para
evaluar las relaciones entre las conductas de supervisores/as direccionadas a generar
conciencia, deseo, conocimiento y habilidad y reforzamiento y los componentes
cognitivo, afectivo y comportamental de la resistencia al cambio en un contexto de
transformacion digital, se realizaron andlisis de correlacidn y de regresion multivariante.
Al evaluar estas relaciones se controlaron las variables mencionadas anteriormente en el

apartado de variables de control.
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Resultados

En esta seccion primero se presentaran los analisis descriptivos y de correlacion
Ilevados a cabo sobre las variables estudiadas. Luego, se detallaran los analisis de validez
y confiabilidad realizados sobre las escalas de conductas de supervisores/as y de
resistencia al cambio utilizadas. Finalmente, como cierre se detallaran los anélisis de
regresion multivariante realizados entre las variables de las conductas de supervisores/as
y las dimensiones de la resistencia al cambio para testear las hipdtesis de esta

investigacion.
Analisis Descriptivos y Correlaciones

En la tabla 1 se muestran las frecuencias y porcentajes de las variables género,
edad, rubro, permanencia en la empresa, tiempo transcurrido desde el inicio de la
transformacion digital y nivel de disrupcion generada por la transformacion digital. Es
posible observar que los participantes en su mayoria son mujeres, que tienen
principalmente entre 18 a 55 afios, que pertenecen por sobre todo a los rubros de servicios
y que en general se distribuyen de forma bastante homogénea entre los grupos de
permanencia en la empresa. Ademas, la mayoria experimenté el proceso de
transformacion digital hace mas de un afio atras y reportan haber vivido por sobre todo
procesos de implementacion de sistemas tecnoldgicos para la gestion y/o teletrabajo y

automatizaciones de procesos.

En la tabla 2 se presentan las medias, desviaciones estandar y correlaciones entre
variables del estudio. Las diferentes conductas de supervisores/as muestran medias
similares, todas por sobre los 3.30 puntos y bajo los 3.80 puntos en una escala que iba de
1 a 5 puntos, siendo el promedio mas alto el de las conductas orientadas a generar
conciencia y el mas bajo el de las conductas orientadas a generar reforzamiento. Al
analizar esto junto a las desviaciones estandar de cada tipo de conductas, es posible sefialar
gue los puntajes de las conductas orientadas a generar conciencia se encuentran en su
mayoria entre los 2.74 y 4.72 puntos, los de las conductas orientados a generar deseo se

encuentran entre los 2.49 y 4.63 puntos, los de las conductas orientadas a generar
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Tabla 1

Frecuencias y porcentajes variables categoricas

Variables Frecuencia %
Género

Mujer 139 61.5

Hombre 87 38.5
Edad

18-35 afios 111 49.1

36-55 afios 93 41.2

56 aflos + 22 9.7
Rubro

Productivo 36 15.9

Servicios 190 84.1
Permanencia en la Empresa

3 meses - 3 afios 76 33.6

4 aflos — 9 afios 76 33.6

9 afios + 74 327
Tiempo desde el inicio de la Transcurrido TD

0 -1 afio 44 19.5

+ 1 afio - 2 aflos 182 80.5
Nivel de Disrupcién TD

Digitalizacion de procesos y documentos 34 15.0

Implementacion de sistemas tecnologicos 106 46.9

Automatizacion de procesos 51 22.6

Cambios es productos y servicios 13 5.8

Redefinicion modelo de negocio 22 9.7
N= 226

conocimiento y habilidad se encuentran entre los 2.56 y 4.58 puntos y los de las conductas
orientadas a generar reforzamiento se encuentran entre los 2.43 y 4.33 puntos. Esto quiere
decir que las respuestas de los participantes se concentran dentro de los valores medios a
altos (2-5), permitiendo concluir que las personas pertenecientes a la muestra percibieron
que sus supervisores/as mostraron este tipo de conductas de forma moderada a recurrente

durante los procesos de transformacion digital que experimentaron.
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Tabla 2
Analisis descriptivos y de correlaciones

Variables Media DS 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Conductas Super.

1. Conciencia 3.73 99 -

2. Deseo 356 1.07 .81** -

3.Con.yHab. 357 1.01 .80** .85** -

4. Reforzamiento 3.38 0.95 .79** 83** 85** -

Resistencia

5. Cognitiva 243 127 00 -12 -05 .01 -

6. Res. Afectiva 236 131 .03 -08 -02 .00 .75** -

7. Res. Comport. 2.21 1.15 -03 -16* -07 -05 .63** .66* -

V. Control

8. Mad. Digital 6,09 1,89 .46** .45** 45** 39** 02 .07 -04 -
9.Plan. TD 3,15 1,26 .58** 55** G5]** 5]1**.19**-08 -.13 .57** -
10. Lid. Transf. 3,88 0,96 .62** .63** .66** .65** .00 .02 -.07 .49** 42**

N= 226, p < 0.05%, p < 0.01**

Por otro lado, respecto a las dimensiones de resistencia al cambio, estas también
muestran semejanzas entre sus medias, estando todas ellas por sobre los 2.20 puntos y
bajo los 2.50 puntos en una escala de 1 a 7 puntos, siendo la media mas alta la de la
dimension cognitiva y la més baja la de la dimension comportamental. Si se miran estas
observaciones junto a las desviaciones estandar de cada dimension, cabe indicar que los
puntajes de la resistencia cognitiva se encuentran principalmente entre los 1.16 y 3.70
puntos, los de la resistencia afectiva se encuentran entre los 1.05 y 3.67 puntos y los
puntajes de la resistencia comportamental entre los 1.06 y 3.36 puntos. Frente a lo anterior,
es posible definir que los puntajes de las dimensiones de resistencia al cambio se
encuentran concentrados en los valores medios-bajos (1-4), inclindndose la resistencia
comportamental mas hacia los valores bajos. Por lo tanto, los participantes en sus auto
reportes perciben haber experimentado pocas a medianas actitudes de resistencia durante

los procesos de transformacion digital que vivieron.
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Por otro lado, ahora centrdndose en los analisis de correlacion llevados a cabo,
cabe sefalar la existencia de relaciones significativas positivas altas entre las conductas
de supervisores/as orientadas a generar concienciay las conductas orientas a generar deseo
(r=.81, p <.01), conocimiento y habilidad (r = .80, p <.01) y reforzamiento. (r =.79, p
< .01). Asi mismo, habria relaciones significativas positivas altas entre las conductas de
supervisores/as orientadas a generar deseo y las conductas orientadas a generar
conocimiento y habilidad (r = .85, p <.01) y reforzamiento (r = .83, p <.01). Sumado a
lo anterior, también seria posible sefialar la existencia de una relacién significativa
positiva alta entre las conductas de supervisores/as orientadas a generar conocimiento y
habilidad y reforzamiento (r = .85, p < .01). Por lo cual, segun las percepciones de la
muestra, seria esperable que supervisores/as que muestren altos niveles de alguna de las
conductas sefialadas, también muestren altos niveles del resto de las conductas en un

proceso de transformacion digital.

Refiriéndose a caracteristicas del contexto, se encontrd que la variable de madurez
digital presenta relaciones significativas positivas moderadas con las conductas de
supervisores/as orientadas a generar conciencia (r = .46, p <.01), deseo (r = .45, p <.01),
conocimiento y habilidad (r = .45, p <.01) y reforzamiento (r = .39, p < .01). Asi mismo,
cuan planificado fue el proceso de transformacién digital mostro relaciones significativas
positivas moderadas con las conductas de supervisores/as orientadas a generar conciencia
(r = .58, p <.01), deseo (r = .55, p <.01), conocimiento y habilidad (r = .51, p<.01) y
reforzamiento (r = .51, p < .01). Sumado a lo anterior, el liderazgo transformacional
presentd relaciones significativas positivas moderadas con las conductas de
supervisores/as orientadas a generar conciencia (r = .62, p <.01), deseo (r = .63, p <.01),
conocimiento y habilidad (r = .66, p < .01) y reforzamiento (r = .65, p < .01). Frente a
esto, organizaciones que presenten mayores niveles de madurez digital, planificacion de
los procesos de transformacion digital y liderazgo transformacional tenderian a mostrar
también presencia de conductas de supervisores/as orientadas a generar conciencia, deseo,

conocimiento y habilidad y reforzamiento en un contexto de transformacion digital.
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Por otro lado, refiriéndose ahora a las dimensiones de la resistencia al cambio, la
resistencia cognitiva mostré una relacion significativa positiva alta con la resistencia
afectiva (r = .75, p <.01) y una relacion significativa positiva moderada con la resistencia
comportamental (r = .63, p <.01). Ademas, la resistencia afectiva presentd una relacién
significativa positiva moderada con la resistencia comportamental (r = .66, p < .01). Por
lo tanto, los auto reportes de los/as trabajadores/as permiten suponer que seria esperable
que trabajadores/as que muestren niveles altos de algun tipo de resistencia también
experimenten las otras dimensiones de la resistencia al cambio en un contexto de
transformacion digital, lo que se notaria particularmente entre la resistencia cognitiva y
afectiva que presentaron una correlacion mas alta. Respecto a las variables de control, solo
la resistencia cognitiva presentd una relacion significativa negativa baja con el nivel de
planificacion de la transformacion digital (r = -.19, p <.01), lo cual haria prever que, ante
mayor planificacion del proceso, los/as trabajadores/as también experimentarian en cierta

medida menos resistencia cognitiva.

Finalmente, enfocandose en las correlaciones encontradas entre las conductas de
supervisores/as y la resistencia al cambio, solo las conductas orientadas a generar deseo
exhibieron una relacion significativa negativa baja con la resistencia comportamental (r =
-.16, p < .05). Lo anterior haria esperable que, en procesos de transformacién digital,
trabajadores/as que perciban que sus supervisores/as muestren de forma recurrente
conductas orientadas a generar deseo por el proceso de cambio, también presenten en

cierta medida niveles mas bajos de resistencia comportamental.

Analisis de Validez y Confiabilidad

En esta seccidn se discutiran los analisis de validez y confiabilidad llevados a cabo
sobre la escala de conductas de supervisores/as generada para este estudio y sobre la escala
de resistencia al cambio adaptada al contexto de transformacion digital. Respecto a la
escala de conductas de supervisores/as, en primer lugar, se realizdé un andlisis factorial
confirmatorio utilizando el programa AMOS 26. Para definir la estructura de la escala se

evalud el ajuste del modelo inicial a los datos del estudio, el cual contaba con veintiocho
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items divididos en cuatro factores (conciencia, deseo, conocimiento y habilidad y
reforzamiento). A partir del anéalisis se eliminaron algunos items que no aportaron a
generar un ajuste adecuado del modelo a los datos, y, ademas, se realizaron algunas
correlaciones entre errores de los mismos factores sugeridas por los indices de
modificacion que arrojo el analisis. Esto derivd en que el modelo final contara con
dieciocho items: cuatro items de las conductas orientadas a generar conciencia, cuatro
items de las conductas orientadas a generar deseo, cinco items de las conductas orientadas
a generar conocimiento y habilidad y cinco items orientados a generar reforzamiento. El
andlisis del modelo con la estructura mencionada anteriormente arrojo un ajuste adecuado
a los datos del estudio (CMIN/DF = 2.64, indice de Ajuste Comparativo (CFI) = .93,
indice de Ajuste Incremental (IFI) = .94, Raiz del Error Cuadratico Medio de
Aproximacion (RMSEA) = .085).

La tabla numero 3 muestra los resultados del analisis factorial confirmatorio,
sefialando el modelo final que se utiliz6 y los andlisis de confiabilidad que se llevaron a
cabo. En el modelo se obtuvieron cargas factoriales entre los items y sus determinados
factores entre .54 y .83, con un promedio de .73. Respecto a la confiabilidad, las diferentes
conductas de supervisores/as mostraron buenos puntajes de consistencia interna (Alfa de
Cronbach) entre .82 y .88. Esto quiere decir que existe una inter-correlacion entre los
diferentes items aplicados para cada factor, por lo que efectivamente apuntaban a medir

los constructos definidos para cada tipo de conducta.

Ahora poniendo atencion sobre la escala de resistencia al cambio, esta ya habia
sido validada previamente, sin embargo, ya que fue adaptada al espafiol y al contexto de
transformacion digital, se decidié volver a validar la escala mediante un analisis factorial
confirmatorio utilizando el programa AMOS 26. Se midi6 entonces el encaje del modelo
inicial con tres factores, los cuales correspondian a las tres dimensiones de la resistencia
al cambio (cognitiva, afectiva y comportamental), que contaba con quince items. Al
realizar el analisis, se eliminaron ciertos items que mermaban el ajuste del modelo a los

datos, ademés de establecer relaciones entre determinados errores de items que fueron
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Tabla 3
Anadlisis_factorial y consistencia interna de la escala de conductas de supervisores/as

ftems Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Conciencia Deseo Conoc. y Hab. Reforzamiento

ftem 1 68

ftem 2 83

ftem 3 81

ftem 4 76

ftem 5 71

ftem 6 80

ftem 7 82

ftem 8 80

ftem 9 .60

ftem 10 76

ftem 11 78

ftem 12 78

ftem 13 78

ftem 14 67
ftem 15 65
ftem 16 67
ftem 17 54
ftem 18 63
Confiabilidad .86 .88 .87 .82
(Cronbach)

N =226, (120) = 316.32, p <0.01, RMSA = .085, SRMR = .04, CFI = 93, TLI =.92
recomendadas por los indices de modificacion. La estructura final de la escala que se
utilizé quedo con un total de once items: cuatro items de la resistencia cognitiva, tres items

de la resistencia afectiva y cuatro items de la resistencia comportamental. EI modelo final
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utilizado presentd un ajuste adecuado a los datos (CMIN/DF = 2.21, CFI = .96, IFI = .96,
RMSEA = .073).

La tabla 4 muestra los resultados del analisis factorial, en la cual es posible
observar el modelo final utilizado para la escala de resistencia al cambio, y, ademas,
incluye los andlisis de confiabilidad realizados. En dicho modelo se obtuvieron cargas
factoriales entre los items y sus determinados factores de entre .53 a .80, con un promedio
de .67. Por otro lado, aludiendo a la confiabilidad de este instrumento, todas las
dimensiones de la resistencia al cambio medidas presentaron un puntaje de consistencia
interna (Alfa de Cronbach) de .74. Esto significa que existe una inter-correlacion entre los
items aplicados para cada factor, por lo que en efecto los items apuntaron a medir los

,-i\_r?zlétl)lliasifs1r factorial y consistencia interna de la escala de resistencia al cambio

items Eactor 1 Eactor 2 Eactor 3
Cognitiva Afectiva Comportamental

item 1 .63

item 2 .70

item 3 72

item 4 51

item 5 59

item 6 77

ftem 7 .80

item 8 74

ftem 9 76

ftem 10 61

ftem 11 53

Confiabilidad 74 74 74

(Cronbach)

N = 226, ,3(38) = 83.92, p <0.01, RMSA = .073, SRMR = .05, CFI = .96, TLI =.94
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constructos definidos para cada dimension de la resistencia al cambio. De todas maneras,
es relevante sefialar que el cuarto item de la resistencia cognitiva y el quinto item de la
resistencia comportamental se encontraban invertidos en el cuestionario aplicado, por lo
que, para que todos los items midieran en la misma direccion, estos tuvieron que ser

invertidos a la hora de calcular la escala.
Anélisis de Regresion Multivariante y Testeo de Hipotesis

En esta fase final del apartado de resultados se reportaran los analisis de regresion
multivariante llevados a cabo para testear las hipGtesis propuestas para este estudio. La
tabla nimero 5 detalla los resultados de dicho analisis, en la cual es posible dar cuenta de
los coeficientes entre cada variable independiente con las diferentes dimensiones de la
resistencia al cambio. En esta tabla, la permanencia baja alude a haber trabajado entre tres
meses a tres afios, la media a haber trabajado entre cuatro a nueve afios y la alta a haber
trabajado 9 afios 0 méas. Por otro lado, al referirse a la disrupcion generada por la
transformacion digital, la categoria baja alude a digitalizacion de procesos y documentos
e implementacion de sistemas tecnologicos y la categoria alta refiere a automatizaciones

de procesos, cambios en productos y servicios y a la redefinicion del modelo de negocio.

Respecto a la primera hipotesis planteada para la investigacion, se predijo que las
conductas de los/as supervisores/as orientadas a generar conciencia sobre el cambio
tendrian un efecto negativo principalmente sobre la resistencia cognitiva de
trabajadores/as en un contexto de transformacion digital. De acuerdo con los resultados,
es posible concluir que la hipdtesis no fue respaldada ya que se pudo observar que las
conductas de conciencia presentadas por los/as supervisores/as contribuyeron de forma
significativa a que los/as trabajadores/as presentaran resistencia cognitiva (p = .27, p <

.05). Por lo tanto, los resultados contradijeron lo hipotetizado, ya que, por cada aumento
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Tabla 5

Andalisis de regresion multivariada

Resistencia Resistencia Resistencia
Cognitiva Afectiva Comportamental

Variables B SE LI LS B SE LI LS B SE LI LS
Conductas Supervisores

Conciencia 27% 16 .03 67 24 .17 -03 .64 25 .15 .00 .59

Deseo -47%* 17 -89 -22  -38*% .18 -81-.10 -46**16 -80 -.18

Conoc. y Hab. -09 .18 -47 24 -04 .19 -43 32 .02 .17 -31 35

Reforzamiento 35% 19 .10 .84 20 .20 -12 .66 .22 .17 -08 .60
Variables Control

Planificacion TD -.36%* 09 -.53-18 -21* .10 -41 -03 -16 .08 -31 .02

Madurez Digital 23%*% 06 .04 26  .20% .06 .02 .26 09 .05 -.05 .16

Liderazgo Transf. -01 .12 -26 .23 .00 .13 -26 26 -08 .12 -33 .13

Género (mujer) -07 .18 -52 .17 .03 .19 -29 44 -04 .16 -42 22

Género (hombre)

Edad (18 - 35 afios) -.08 .34 -88 46 -03 .36 -77 64 .09 .32 -42 84

Edad (36 - 55 afios) -.12 .31 -92 31 -03 .33 -74 56 -02 .29 -61 .54

Edad (55 afios o

Rubro (productivo) -.02 .23 -52 39 .07 .25 -23 .74 02 22 -35 50

Rubro (servicios)

Permanencia (baja) .01 24 -45 48 -14 25 -89 .10 -13 .22 -76 .11

Permanencia (media) .12 .23 -15 .77 -01 25 -52 46 -10 .22 -68 .19

Permanencia (alta)

Tiempo (0 — 1 afo) .01 .22 -40 47 .06 .23 -27 .65 05 21 -27 54

Tiempo (1- 2 aiios)

Disrupcion TD (baja) .00 .17 -35 .33 01 .18 -34 38 .02 .16 -26 .38

Disrupcién TD (alta)

N =226, p < 0.05% p < 0.0I** p = coeficiente estandarizado, IC = Intervalo de confianza,
SE = error estandar, LI = limite inferior, LS = limite superior
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de una desviacion estandar de las conductas orientadas a generar conciencia, se esperaria

que la resistencia cognitiva incremente en 0.27 desviaciones estandar.

Poniendo atencion ahora a la segunda hipdtesis, esta planteaba que las conductas
de supervisores/as orientadas a generar deseo en sus trabajadores/as por el cambio
desencadenado por la transformacion digital tendrian un efecto negativo principalmente
en la resistencia afectiva y comportamental. En vista de los datos obtenidos, se podria
sefialar que se encontrd evidencia que apoyaria esta hipotesis puesto que este tipo de
conductas generaron una disminucién significativa tanto en la resistencia afectiva (p = -
.38, p <.05) como en la resistencia comportamental ( = -.46, p < .01). Entonces, frente
al aumento de una desviacion estandar de la presencia de estas conductas, se esperaria una
disminucion en 0.38 desviaciones estandar de la resistencia afectiva y en 0.46

desviaciones estandar de la resistencia comportamental de los/as trabajadores/as.

Aludiendo a la tercera hipétesis, se esperaba que las conductas de supervisores/as
enfocadas en desarrollar conocimientos y habilidades en los/as trabajadores/as para que
estos se pudieran adaptar a los cambios originados por la transformacion digital redujeran
la resistencia afectiva de dichos actores. Sin embargo, la relacién entre estas variables no

resulté ser significativa (B =-.04, p >.05), por lo cual no se podria confirmar esta hipotesis.

Finalmente, aludiendo a la hipétesis nimero cuatro, se anticipaba que las
conductas de supervisores/as que aportaran a reforzar los cambios establecidos por la
transformacion digital disminuyeran la resistencia comportamental de los/as
trabajadores/as. No obstante, la relacion entre las dos variables mencionadas resultd no

ser significativa (B = .22, p > .05), lo que no permitiria afirmar la hipotesis.

Sumado a lo relatado anteriormente, se encontraron algunas relaciones entre las
variables estudiadas que no fueron hipotetizadas previamente. En primer lugar, los
resultados mostraron que las conductas de supervisores/as orientadas a generar deseo por
el cambio ligado a la transformacion digital generaron una reduccion en la resistencia

cognitiva de los/as trabajadores/as (p = -.47, p <.01), por lo cual por cada aumento de una
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desviacion estdndar de conductas de deseo que muestren los/as supervisores/as, se
esperaria una reduccion de 0.47 desviaciones estandar de resistencia cognitiva en los/as
trabajadores/as. Por otro lado, también fue posible dar cuenta que las conductas de
supervisores/as direccionadas a reforzar los cambios generados por la transformacion
digital aumentaron la resistencia cognitiva que los/as trabajadores/as reportaron (f = .35,
p <.05). Esto haria esperable que, ante el aumento de una desviacion estandar de este tipo
de conductas en los/as supervisores/as, la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as

aumente en 0.35 desviaciones estandar.

Las relaciones hipotetizadas que fueron relatadas previamente fueron probadas
controlando la presencia de otras variables que podrian haber alterado las relaciones entre
las conductas de supervisores/as y las dimensiones de la resistencia al cambio planteadas.
Por lo tanto, la hip6tesis nimero dos fue confirmada aun teniendo en cuenta el efecto que
podrian haber tenido las variables de control. Cabe mencionar que no se encontraron
efectos significativos en los componentes cognitivo, afectivo o comportamental de la
resistencia al cambio por sexo, edad, rubro, permanencia en la empresa, tiempo
transcurrido desde el inicio de la transformacion digital, nivel de disrupcién generado por

la transformacién digital o por la presencia de liderazgo transformacional.

De todas formas, es importante sefialar que se encontraron relaciones significativas
entre componentes de la resistencia al cambio y las variables de nivel de planificacién de
la transformacion digital y madurez digital de la organizacién en la que los/as
trabajadores/as se encontraban trabajando. En este sentido, una mayor planificacion de la
transformacion digital generd que hubiera una reduccion en la resistencia cognitiva ( = -
.36, p <.01) y en la resistencia afectiva (B = -.21, p < .05) de los/as trabajadores/as. Es
decir, al haber un aumento de una desviacién estandar en el nivel de planificacion de la
transformacion digital se esperaria una disminucion en 0.36 desviaciones estandar en la
resistencia cognitiva y en 0.21 desviaciones estandar en la resistencia afectiva. Por otro
lado, poniendo atencion en la madurez digital, trabajadores/as que percibieron que su

organizacion mostraba mayor madurez digital reportaron mayor resistencia cognitiva (8
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=.23, p <.01) y resistencia afectiva ( = .20, p < .05). Por lo cual, ante el aumento de una
desviacion estandar en la madurez digital que los trabajadores/as perciban en la
organizacion en la que se encuentren trabajando, se anticiparia un aumento en 0.23
desviaciones estandar de la resistencia cognitiva y en 0.20 desviaciones estandar en la

resistencia afectiva de dichos trabajadores/as en un contexto de transformacion digital.
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Conclusiones y Discusiones

En esta seccion se realizara una sintesis de los resultados, poniendo especial
énfasis en aquellos atingentes a las hipotesis planteadas para esta tesis. Luego, se buscara
explicar los resultados a partir de antecedentes tedricos y empiricos atingentes a la
temaética. Por ultimo, se analizaran las limitaciones del estudio, posibles sugerencias para
futuras investigaciones y las implicancias de los hallazgos.

Poniendo atencion sobre los resultados, es posible sefialar que, de las cuatro
hipdtesis planteadas para el estudio, solamente una hipétesis puedo ser confirmada. En
relacion con esto, la primera hipotesis planteada postulaba que las conductas de
supervisores/as orientadas a generar conciencia sobre el cambio tendrian un efecto
negativo sobre la resistencia cognitiva de trabajadores/as en un contexto de
transformacion digital, sin embargo, esto fue contradicho por los resultados que mostraron
que este tipo de conductas aumentaron la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as.

Por otra parte, la hipdtesis nimero dos planteaba que las conductas de
supervisores/as enfocadas en generar deseo en los/as trabajadores/as por el cambio
generado por la transformacion digital tendrian un efecto negativo sobre la resistencia
afectiva y comportamental. Esta hip6tesis fue comprobada por los resultados del estudio.

Respecto a la tercera hipdtesis, esta estimd que las conductas de supervisores/as
orientadas a desarrollar conocimientos y habilidades en los/as trabajadores/as para
adaptarse a los cambios generados por la transformacion digital tendrian un efecto
negativo sobre la resistencia afectiva. Esta hipdtesis no pudo ser comprobada ya que la
relacion entre ambas variables resulto no ser significativa.

En relacion con la hipdtesis nimero cuatro, esta postulé que las conductas de
supervisores/as orientadas a generar reforzamiento de los cambios generados por la
transformacion digital tendrian un efecto negativo en la resistencia comportamental de
los/as trabajadores/as en un contexto de transformacion digital. Esta hipdtesis no fue
respaldada por los hallazgos del estudio ya que los analisis resultaron no ser significativos.

Ademas de los resultados mencionados anteriormente, también se encontraron

otras relaciones de interés para el estudio. Poniendo atencion sobre la resistencia
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cognitiva, fue posible dar cuenta que tanto las conductas de supervisores/as enfocadas en
generar deseo por el cambio y el nivel de planificacion de la transformacion digital
mostraron ser predictores que aportaron en reducir la presencia de este tipo de resistencia
en los/as trabajadores/as Por otro lado, se identificd que las conductas de supervisores/as
enfocadas en generar reforzamiento del cambio y la madurez digital de la organizacion
funcionaron como predictores que aumentaron la presencia de esta resistencia en los/as
trabajadores/as. Enfocandose ahora en la resistencia afectiva, se encontré que tanto el
nivel de planificacién de la transformacion digital como la madurez digital de la
organizacion fueron predictores significativos de la variable, sin embargo, el nivel de
planificacién aportd en disminuir la resistencia, mientras que la madurez digital condujo
a que los/as trabajadores/as presentaran mayor resistencia.

En relacion con los resultados que contradijeron la primera hipétesis, en este caso
se esperaba que entregar informacion sobre la naturaleza de los cambios generados por la
transformacion digital y explicar su necesidad para la organizacion aportaria a que los/as
trabajadores/as desarrollaran pensamientos mas positivos hacia dichos cambios. Sin
embargo, aungue las razones de los cambios asociados a la adopcién de tecnologias sean
justificadas ante aquellos afectados por estos cambios, puede que esto mas que disminuir
racionalizaciones negativas hacia los cambios las aumente, puesto que mas conocimiento
del cambio podria implicar dar cuenta de su inminencia y de aspectos que en un comienzo
podrian verse como desventajas o desafios para quienes se vean enfrentados a ellos.
Respecto a esto, Oreg et al. (2011) en su revision de la literatura comentaron que, si bien
la informacion adicional y la comunicacion durante el cambio se han visto vinculados a
una mayor aceptacion y apoyo por el cambio, existe evidencia empirica de que en
ocasiones aprender mas sobre el cambio podria otorgarles mas razones a las personas para
resistirlo.

Sumado a lo anterior, una relacion inesperada encontrada es la que sefiala que las
conductas de supervisores/as dirigidas a reforzar los cambios generados por la
transformacion digital aumentarian la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as.

Respecto a esto, Hiatt (2006) comenta en su libro que existen diferentes factores que
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contribuyen a la efectividad de los reforzamientos, entre ellos la asociacion de los
reforzamientos con progresos o logros reales. El autor enfatiza que tanto pasar por alto
oportunidades de celebrar logros (que pueden ser claves para el cambio), como utilizar
recompensas ante la ausencia de logros verdaderos puede reducir el valor del
reconocimiento. Por lo tanto, aplicar este tipo de conductas cuando ain no haya logros
auténticos podria reducir su efectividad de fomentar la aceptacion del cambio. Ademas, al
ser la etapa de reforzamiento la Gltima etapa del modelo ADKAR, aplicar conductas como
la entrega de recompensas o evaluar los procesos de cambio previo al desarrollo de
conciencia, deseo, conocimientos y habilidades necesarias para el cambio en los/as
trabajadores/as podria haber sido entendido por ellos/ellas como formas mas controladoras
0 autoritarias de impulsar el cambio. Respecto a esto ultimo, se ha visto que estilos de
liderazgo considerados autoritarios se han visto asociados a mayor resistencia al cambio
de parte de los/as trabajadores/as (Zhang et al., 2020). Por lo tanto, segun la etapa del
modelo en la cual estuvieran los/as trabajadores/as, puede que no se encontraran
preparados/as para este tipo de conductas, haciendo que generaran pensamientos
negativos respecto al cambio.

Por otro lado, poniendo atencion ahora sobre los resultados asociados a las
conductas de supervisores/as orientadas a generar deseo, estos irian en una linea similar a
lo encontrado por Penava & Sehic (2014). Dichos autores encontraron relaciones
negativas entre la deseabilidad de los/as trabajadores/as por el cambio y la resistencia
afectiva y comportamental, en donde resaltaron la importancia del rol de los agentes de
cambio para moldear y presentar una vision atractiva del cambio, de forma tal de
minimizar las percepciones negativas que los/as trabajadores/as pudieran tener. Sumado
a lo anterior, cabe destacar que este tipo de conductas fueron el Unico predictor
significativo de la resistencia comportamental entre los trece posibles predictores
considerados, lo cual daria cuenta de su relevancia para prevenir que las personas actlen
en contra o saboteen cambios asociados a transformaciones digitales.

Ademas de las relaciones discutidas previamente, también se encontré que este

tipo de conductas redujeron la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as. Entre este
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tipo de conductas, se incluyeron algunas dirigidas a otorgar participacion, respecto a lo
cual, Furst y Cable (2008) en su investigacion encontraron que consultar a los/as
trabajadores/as respecto al proceso de cambio aportaba a reducir la resistencia al cambio,
lo cual se asocio a que esto les entregaba mayor sensacion de control sobre su trabajo y la
oportunidad de entregar sus opiniones de forma tal que los resultados del cambio se
alinearan con sus intereses personales. van Dam et al. (2008) también encontraron una
relacién negativa entre la entrega de participacién en el cambio y la resistencia al cambio,
resultados que se ligaron a que la participacion estaria conectada con beneficios como que
las personas logran un mejor entendimiento de las circunstancias que hacen necesario el
cambio y sensaciones de control y apropiacion del cambio.

Frente a lo anterior, se podria teorizar que este tipo de conductas podrian acercar
el cambio a las personas de forma tal de que logren entender su necesidad y posibles
beneficios asociados, interviniendo asi sus racionalizaciones respecto al cambio. Es
interesante dar cuenta que este tipo de conductas si hayan tenido un efecto negativo sobre
la resistencia cognitiva al contrario de lo que ocurrid con las conductas de supervisores/as
orientadas a generar conciencia, lo que haria pensar que los pensamientos que las personas
generen respecto a los cambios no solo dependeran de que estén informados de estos y de
que se les explique su necesidad, sino que podria tomar preponderancia el hecho de que
los cambios sean compatibles con los intereses de las personas y que estas tengan las
posibilidades de intervenir en ellos. Respecto a esto Gltimo, Hiatt (2006) comenta que ante
la ausencia de conciencia y deseo es esperable mas resistencia de los/as trabajadores/as,
adopcion mas lenta de los cambios, mayor rotacion y retrasos en la implementacion, lo
que da cuenta de la importancia de la complementariedad de ambas etapas y de la
relevancia de alcanzar la etapa de deseo para propiciar la aceptacion de los cambios. Esto
seria de especial relevancia en el contexto de transformacion digital, en donde un desafio
asociado a la resistencia es que las personas logren dar cuenta de los beneficios de las
nuevas formas de trabajo mediante las tecnologias, por sobre formas de trabajo anteriores.

Otro resultado relevante a tener en consideracion es que la variable de control nivel

de planificacion de la transformacién digital fue un predictor significativo que aporto en
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disminuir tanto la resistencia cognitiva como afectiva de los/as trabajadores/as. En torno
a esto, Oreg et al. (2011) sefialaron en su revision de la literatura que receptores de
cambios que percibian que los cambios habian sido implementados tras deliberacion y
planificacion exhibian menos incerteza psicoldgica y reacciones mas favorables hacia la
organizacion. Por lo cual, mayor planificacion en estos procesos de cambios digitales
podria ayudar a los/as trabajadores/as a procesar los cambios que se aproximan,
entregandoles orientacion respecto a como se llevaran a cabo, como adaptarse a ellos y
aportando a disminuir ansiedades asociadas a la incerteza. Sin embargo, cabe tener en
cuenta que los contextos de transformacion digital apuntan cada vez més a disefios
organizacionales maleables, caracterizados por ser facilmente influenciables y por
permitir una adaptacion continua al ambiente (Hanelt et al., 2021), lo cual haria
cuestionarse cuanta planificacion de los cambios podra haber efectivamente cuando estos
se estan volviendo més constantes y acelerados. Por lo tanto, teniendo en cuenta que en
este estudio el nivel de planificacion de la transformacion digital result6 ser una variable
relevante para la disminucion de la resistencia al cambio, seria importante plantearse otras
formas de intervenir en la resistencia al cambio de trabajadores/as que permitan
sobreponer la ausencia de planificacion en procesos de transformacion digital a futuro.
Concentrandose por otro lado en los resultados asociados a la madurez digital, se
podria considerar contraintuitivo que mayores niveles de madurez digital fomenten mayor
resistencia cognitiva y afectiva de parte de los/as trabajadores/as. Esto, ya que
organizaciones maduras se caracterizan por tener culturas menos jerarquicas,
colaborativas, abiertas a la experimentacion y el aprendizaje, tolerantes al riesgo, rapidas
y agiles, las cuales son cualidades que suelen impulsar la transformacion digital (Kane et
al., 2019). Sin embargo, las organizaciones con mayores niveles de madurez digital
estarian insertas en contextos de cambios continuos, lo que podria significar mayores
desafios para mantener a las personas abiertas a la adaptacion constante y no caer
nuevamente en la estabilidad. En este sentido, lo que las personas racionalicen y los
sentimientos que generen hacia los cambios digitales pueden verse afectados por no ver

un final claro de los procesos de cambio y verse expuestos al desafio de la transformaciéon
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constante. Igualmente, otro detalle a considerar es que las personas que respondieron el
cuestionario no estaban en cargos tan estratégicos, por lo que, al evaluar la madurez digital
de su organizacion, puede que no estuvieran enteradas de la estrategia digital de la entidad
0 que solo hayan considerado avances a nivel de infraestructura tecnoldgica, no reparando
en si acaso existian avances en la cultura digital, la cual suele estar inextricablemente
relacionada a la madurez digital (Kane et al., 2019). En caso de haber ocurrido esto, los
participantes podrian haber sobredimensionado la madurez digital de sus organizaciones.
Seria necesario entonces ver si estos resultados se replican en el caso de que sean personas
en posiciones mas estratégicas las que evallen la madurez digital de las organizaciones.

Poniendo atencién ahora sobre las hip6tesis que no pudieron ser corroboradas,
Ilama especialmente la atencién que no se haya podido comprobar el efecto de las
conductas de supervisores/as enfocadas en generar conocimiento y habilidad en la
resistencia afectiva de los/as trabajadores/as (si bien la relacion fue en el sentido esperado,
no fue significativa). Esto es asi ya que, dentro del contexto de transformacion digital que
exige actualizaciones en competencias y un aprendizaje continuo, era esperable que este
tipo de conductas fueran relevantes. Algo que vale la pena mencionar, que pudo haber
incidido en los resultados obtenidos, es que se observé que los participantes del estudio
reportaron presentar niveles bajos a medios de resistencia (especialmente bajos para la
resistencia comportamental). Al haber respondido los mismos participantes los items
asociados a su propia resistencia, esto pudo haber ocasionado algun sesgo en ellos que los
haya llevado a responder segin consensos sociales y no de acuerdo con los verdaderos
niveles de resistencia que experimentaron durante los procesos de transformacion digital
que vivieron. Por lo cual esto podria haber afectado en que algunas relaciones no fueran
significativas.

Por otro lado, algo que aporté a la credibilidad de los resultados es que estos fueron
hallados ante la presencia de variables de control. Entre estas variables, se incluyo el
liderazgo transformacional que se habia visto relacionado a la resistencia al cambio en
estudios anteriores (Penava & Sehic, 2014; Peng et al., 2020). Sin embargo, en este caso

ante la presencia de los predictores considerados en este estudio no mostré tener un efecto
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significativo sobre las dimensiones de la resistencia al cambio de los/as trabajadores/as.
Lo anterior permitiria otorgar un énfasis sobre la relevancia de los efectos encontrados por
las conductas de supervisores/as que mostraron relaciones significativas con los
componentes de la resistencia al cambio (sobre todo de las conductas de supervisores/as
orientadas a generar deseo),

Habiendo discutido los resultados que se observaron en la tesis, es importante
detallar las limitantes del trabajo que deben ser consideradas a la hora de generar
conclusiones sobre los resultados. En primer lugar, cabe sefialar que durante la recoleccion
de datos se solicito solo a los/as trabajadores/as responder el cuestionario que midi6 todas
las variables del estudio, y por lo mismo, se acudié a una sola fuente para medir dichas
variables. Esto pudo haber ocasionado que las personas se predispusieran a contestar
segun lo que creyeran socialmente correcto, lo cual se pudo haber visto relacionado a lo
discutido anteriormente respecto a los valores méas bajos de resistencia reportados por
los/as trabajadores/as. De todas maneras, igualmente se tomaron medidas durante la
recoleccion de datos para afrontar esta problematica, como utilizar diferentes formatos y
puntuaciones para evaluar las variables estudiadas, aleatorizar el orden de los items y
reducir su ambigliedad probando los items con otras personas previo a su aplicacion, las
cuales son medidas que se ha visto que han sido de utilidad para reducir estos sesgos
(Chang et al., 2010).

Otro elemento que pudo haber afectado los resultados del estudio es que se utilizo
un muestro por conveniencia ya que se reclutd a participantes a los que cuales se tuvo
facilidad de acceso por medio de redes de contacto. Por lo tanto, aunque la muestra alcanzé
un tamafo aceptable y acorde al minimo que se necesitaba segin el analisis a priori
realizado a partir de los efectos que se estimaban encontrar, no se puede asegurar que los
resultados obtenidos en el estudio sean representativos de toda la poblacion ya que el
muestreo no fue un muestro probabilistico aleatorio. Teniendo en cuenta las limitantes
practicas de tiempo y recursos presentes para llevar a cabo esta tesis, se decidié utilizar
este tipo de muestreo ya que suele ser menos costoso, rapido y simple que otras formas de
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muestro, sin embargo, se debe tener en cuenta que los resultados solo pueden ser aplicados
al grupo de participantes del estudio (Stratton, 2021).

Sumado a lo anterior, también se debe tener presente que se utilizaron incentivos
para promover que las personas participaran en el estudio respondiendo el cuestionario
que se utilizo para medir las variables estudiadas. Esto pudo haber afectado en la calidad
de las respuestas de los participantes en el sentido de que no hayan respondido
concienzudamente, sino que de forma descuidada solamente para tener acceso a los
incentivos. Finalmente, también es relevante considerar que las personas que respondieron
el estudio experimentaron procesos de transformacion digital que involucraron
principalmente implementacién de sistemas tecnoldgicos para la gestion y/o el teletrabajo
y automatizaciones de procesos. EI nimero de participantes que experimentaron procesos
de transformacion digital mas disruptivos asociados a cambios en productos y servicios y
a redefiniciones del modelo de negocio fue menor, lo que limit6 las posibilidades de
analisis entre grupos. Por esto, finalmente los grupos fueron recategorizados en dos
grupos, niveles bajos y altos de disrupcion, de forma tal de que estuvieran mas equiparados
en numero de participantes.

A forma de afrontar estas debilidades y de fomentar el desarrollo del
conocimiento, se recomienda que investigaciones futuras prueben las relaciones
encontradas ente las variables estudiadas recolectando los datos desde diferentes fuentes
(sobre todo poniendo atencion a que los datos de las variables dependientes no provengan
de la misma fuente que la de las variables independientes). Esto ayudaria a reducir posibles
sesgos de deseabilidad social de las personas que contesten. Ademas, se podrian agregar
otros mecanismos a las herramientas utilizadas para asegurar mayor veracidad de los
datos, como medir el tiempo de respuesta de los participantes (para ver si respondieron en
tiempos factibles de acuerdo con las herramientas utilizadas) o agregar preguntas o items
que evaluen la concentracion de los participantes al responder.

Sumado a lo anterior, se podria considerar utilizar un disefio longitudinal que
permita evaluar los niveles de resistencia al cambio de los/as trabajadores/as frente a

procesos de transformacion digital en diferentes momentos. De esta manera se podria
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medir si existen cambios segun la etapa del proceso de cambio en la cual se encuentren.
Por otro lado, también se podria estudiar como las conductas de supervisores/as tendrian
efectos en la resistencia de los/as trabajadores/as en contextos especificos, para dar cuenta
de si particularidades de algunos rubros como el de tecnologia o de rubros que
histéricamente no se hayan visto ligado a los avances digitales, incidirian en los
resultados. Ademas, se podria otorgar un énfasis en reclutar personas que hayan
experimentado procesos de transformacion digital especificamente asociados con cambios
en productos y servicios y a redefiniciones del modelo de negocio, de forma tal de
observar como se comportarian las variables estudiadas en estos contextos de
transformacion mas desafiantes.

Finalmente, otro tema que podria ser interesante a tratar seria indagar en el rol que
podria tener la calidad de la relacion entre los/as supervisores/as y los/as trabajadores/as
como posible variable moderadora entre las conductas que puedan presentar los/as
supervisores/as y la resistencia al cambio que experimenten los/as trabajadores/as. Esto
haciendo alusion a los hallazgos de Furst y Cable (2008), quienes dieron cuenta de que la
relaciones que encontraron entre las tacticas de los lideres y la resistencia al cambio de
trabajadores/as eran moderadas por el intercambio lider-miembro.

Ademas de los puntos tratados anteriormente, este estudio cuenta con diferentes
implicancias practicas asociadas a supervisores/as 0 a agentes de cambio dentro de
organizaciones. En primer lugar, estudiar qué tipo de conductas pueden ser mas propicias
para disminuir o evitar la resistencia al cambio de trabajadores/as puede servir de apoyo
para los/as supervisores/as, de forma tal de otorgarles una guia sobre a qué aspectos
otorgar relevancia en la gestion de cambios asociados a transformaciones digitales. De
esta forma pueden dar cuenta, por ejemplo, de que informar a los/as trabajadores/as
respecto al cambio sin buscar generar deseo en ellos/as para que se motiven a sumarse al
cambio puede resultar en que se den las condiciones para que se genere resistencia.

Otro punto para considerar es que los hallazgos encontrados en el estudio pueden
ser de utilidad para personas encargadas de generar instancias de capacitacién para los/as

supervisores/as 0 agentes de cambio. En este sentido, los resultados pueden ser de utilidad
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para el disefio de actividades que ensefien a los/as supervisores/as a generar deseo por el
cambio en los/as trabajadores/as que tengan a su cargo.

Finalmente, este estudio tendria implicancias también para la teoria ya que otorgo
la oportunidad de poner a aprueba la utilidad del modelo ADKAR para gestionar un
elemento relevante de los procesos de cambios que seria la resistencia. Lo anterior fue
posible mediante la utilizacion del modelo para categorizar conductas de actores
relevantes en categorias direccionadas especificamente para la gestion de cambios
asociados a transformaciones digitales. Esto podria incidir en estimular estudios futuros
que continden evaluando la conveniencia del modelo para sobrellevar diferentes aspectos
asociados a la gestion de cambios organizacionales, incluso en aquellos que no estén
asociados con transformaciones digitales.

De esta forma, a partir de lo expuesto en este trabajo de tesis, se puede concluir
entonces que de entre las conductas de supervisores/as estudiadas para reducir la
resistencia al cambio de trabajadores/as en un contexto de transformacion digital, las
conductas mas relevantes serian aquellas orientadas en generar deseo por el cambio. Lo
anterior debido a que dicho tipo de conductas mostraron tener efectos significativos en la
reduccion de las tres dimensiones de la resistencia al cambio estudiadas (cognitiva,
afectiva y comportamental). Cabe sefialar que también seria relevante poner atencion y
sequir estudiando el rol de las conductas de supervisores/as enfocadas en generar
conciencia y reforzamiento sobre el cambio, ya que ambos tipos de conductas aportaron a
aumentar la resistencia cognitiva de los/as trabajadores/as en el contexto estudiado.
Finalmente, y a forma de cierre, este estudio aporta a la literatura sobre la gestion de
cambios organizacionales, poniendo énfasis en el contexto de transformacion digital, y
resaltando como la resistencia al cambio puede estar conformada por diferentes

componentes que vale la pena tener presentes al momento de estudiarla.
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Conciencia

Deseo

Anexo A
Escala de Conductas de Supervisores/as

* Mi supervisor/a me informd respecto a la naturaleza de los cambios

asociados a la transformacion digital.

Mi supervisor/a me informd los motivos que desencadenaron los cambios

asociados a la transformacion digital.

Mi supervisor/a me explicé como se iban a llevar a cabo los cambios

asociados a la transformacion digital.

Mi supervisor/a delimité el alcance que tendrian los cambios generados
por la transformacion digital.

* Mi supervisor/a me explico por qué los cambios asociados a la

transformacion digital eran necesarios para la organizacion.

* Mi supervisor/a me explico los riesgos de no llevar a cabo los cambios

asociados a la transformacion digital para la organizacion.

* Mi supervisor/a fue transparente al comunicar los cambios asociados a

la transformacion digital.

Mi supervisor/a me mostré los riesgos para mi de no llevar a cabo los

cambios asociados a la transformacion digital

Mi supervisor/a me mostrd los beneficios que me podria traer sumarme a

los cambios asociados a la transformacion digital.

* Mi supervisor/a me involucré en decisiones respecto a los cambios

asociados a la transformacion digital

* Mi supervisor/a me incentivé a sumarme al proceso de cambio asociado

a la transformacion digital.
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* Mi supervisor/a me motivo a comprometerme con el proceso de cambio

asociado a la transformacion digital.

Mi supervisor/a me mostré cémo los cambios asociados a la

transformacion digital podrian alinearse con mis intereses personales.

* Mi supervisor/a me brindd oportunidades para contribuir al proceso de
cambio generado por la transformacion digital.

Cony Hab. Mi supervisor/a me ensefi6 como adaptarme a los cambios generados por

la transformacion digital.

Mi supervisor/a me ayudo a desarrollar capacidades para adaptarme a los
cambios asociados a la transformacion digital.

* Mi supervisor/a me otorgd autonomia para experimentar con las nuevas
condiciones generadas por los cambios asociados a la transformacion

digital.

* Mi supervisor/a establecié un ambiente seguro para que pudiera
experimentar con las nuevas condiciones generadas por los cambios

asociados a la transformacion digital.

* Mi supervisor/a me plante6 oportunidades de aprendizaje para

adaptarme a los cambios asociados a la transformacion digital.

* Mi supervisor/a fomentd que tomara la iniciativa para experimentar con
las nuevas condiciones generadas por los cambios asociados a la

transformacion digital.

* Mi supervisor/a me otorgd retroalimentacion respecto a como me

estaba adaptando a los cambios asociados a la transformacion digital

Reforzamien.* Mi supervisor/a evalué mis avances en el proceso de cambio asociado a

la transformacion digital.
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* Mi supervisor/a evalud que cumpliera con las nuevas practicas de
trabajo instauradas por la transformacion digital.

Mi supervisor/a me otorgd recompensas por avances logrados en el

proceso de cambio asociado a la transformacion digital.

* Mi supervisor/a reconocio mi esfuerzo en el proceso de cambio
asociado a la transformacion digital.

* Mi supervisor evalu6 que no retornara a practicas de trabajo previas a la
implementacién de la transformacion digital.

* Mi supervisor/a agradecio mi esfuerzo en el proceso de cambio
asociado a la transformacion digital.

Mi supervisor/a evalué mi ajuste a las nuevas practicas de trabajo

instauradas por la transformacion digital.

* [tems que se mantuvieron en la escala final
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Cognitivo

Afectivo

Comportam.

Anexo B
Escala de Resistencia al Cambio Adaptada (Oreg, 2006)

* Pensé que era algo negativo que estuviéramos pasando por el cambio
generado por la transformacion digital.

* Crei que el cambio generado por la transformacion digital dafiaria la
forma en que se hacen las cosas en la organizacion.

* Crei que el cambio generado por la transformacidn digital dificultaria
mi trabajo.

* Crei que el cambio generado por la transformacion digital beneficiaria a
la organizacion.’

Crei que podria beneficiarme personalmente del cambio generado por la
transformacion digital.!

* Tuve miedo del cambio generado por la transformacion digital.

* Tuve un mal presentimiento sobre el cambio generado por la

transformacion digital.

Estuve bastante emocionado/a con el cambio generado por la

transformacion digital.!
* El cambio generado por la transformacion digital me molesto.
Estuve estresado/a por el cambio generado por la transformacion digital.

Busqué formas de prevenir que el cambio generado por la transformacion

digital se llevara a cabo.
* Proteste en contra del cambio generado por la transformacion digital.

* Me quejé del cambio generado por la transformacion digital con mis

compafieros de trabajo.

* Presenté mis objeciones con respecto al cambio generado por la

transformacion digital a la gerencia.
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* Hablé positivamente del cambio generado por la transformacion digital

con otros.!

* [tems que se mantuvieron en la escala final

i [tems invertidos
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Anexo C
Escala de Liderazgo Transformacional (Carless et al., 2000)
Comunica una vision clara y positiva del futuro.
Trata al personal como individuos, los apoya y fomenta su desarrollo.
Entrega animo y reconocimiento al personal

Fomenta la confianza, la participacion y la cooperacion entre los miembros del
equipo.

Alienta a pensar los problemas de formas nuevas y cuestiona supuestos
establecidos

Es claro respecto a sus valores y practica lo que predica

Infunde orgullo y respeto en los demas y me inspira al ser altamente competente
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Anexo D

Consentimiento Informado

Ha sido invitado/a participar del siguiente estudio enfocado en identificar como se estan
adaptando las personas empleadas dentro de organizaciones a los cambios generados por
las nuevas tendencias digitales que se estdn instalando en diversos rubros. Esta
investigacién se enmarca dentro de un proyecto de tesis para optar al grado académico de
Magister en Psicologia Laboral-Organizacional de la Pontificia Universidad Catolica de
Chile.

Entre los participantes del estudio se sortearan unas giftcards de 20.000 pesos de
Cencosud, para lo cual se le solicitara un correo electronico al finalizar su participacion.
Este serd utilizado solamente para el sorteo y posterior envio de las giftcards a los

ganadores.
Para participar de la investigacién debe cumplir con los siguientes requerimientos:

e Tener 18 afios 0 mas y estar trabajando actualmente en una organizacion.

e Haber vivido o estar viviendo un **proceso de transformacion digital iniciado en
los ultimos 2 afios en la organizacion en la que se encuentra trabajando
actualmente.

e Haber llevado trabajando al menos 3 meses en la organizacién en el momento en
el que se implementd la transformacion digital.

e Tener un supervisor.

**Procesos de transformacion digital: digitalizacion de procesos y/o documentos,
implementacién de sistemas tecnoldgicos en el trabajo, automatizacion de procesos y
cambios en productos, servicios, modelos de negocios y/o formas de trabajo a partir de la

introduccion de tecnologias.
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Ejemplos: haber comenzado a trabajar en la modalidad de teletrabajo, la implementacion
de un sistema ERP o la implementacion de un E-Commerce en su organizacion (NO
LIMITADO A ESTOS).

Su participacion en el estudio es voluntaria y consistira en responder un cuestionario que
le tomaré alrededor de 5 -7 minutos aprox. Toda la informacion recolectada seré tratada
de forma confidencial, sera revisada solo por los miembros de la investigacion y sera
utilizada solo para este estudio académico. Podréa retirarse de participar en cualquier

momento si asi lo desea.

Si llega a tener dudas o inquietudes respecto a la investigacion puede contactar a la alumna

a cargo, Constanza Troncoso, via correo electronico: cntroncoso@uc.cl
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Anexo E

Frecuencias y Porcentaje de Rubros de los Participantes

Tabla 6

Frecuencias y porcentajes por rubro

Variables Frecuencia %

Rubro
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 9 4,0
Explotacién de minas y canteras 8 3,5
Industrias manufactureras 19 8,4
Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado 2 0,9
Suministro de agua 1 0,4
Construccion 1 0,4
Comercio al por mayor y al por menor 18 8,0
Transporte y almacenamiento 9 4,0
Informacion y comunicaciones 16 7,1
Actividades financieras y de seguros 16 7,1
Actividades inmobiliarias 1 0,4
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 11 4,9
Actividades de servicios administrativos y de apoyo 1 0,4
Administracion publica y defensa 10 4,4
Ensefianza 42 18,6
Actividades de atencion de la salud humana y de asistencia social ~ 33 14,6
Actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas 0 0,0
Otras actividades de servicios 26 11,5
Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales 3 1,3
Actividades de alojamiento y de servicio de comidas 0 0,0
Actividades de los hogares como empleadores 0 0,0

Nota N= 226
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