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RESUMEN

Este estudio adopta un enfoque
fenomenoldgico para analizar las
percepciones de 19 empleados de
instituciones publicas que han

experimentado procesos de transformacion
digital en los ultimos cinco afos. Los
resultados revelan que la comprensién del
cambio emerge como eje central en sus
narrativas, estructurandose en torno a tres
dimensiones clave: comunicacién clara,
liderazgo en el cambio y capacitacion
continua. Los desafios identificados se
agrupan en resistencia cultural, brechas
tecnolégicas 'y  sobrecarga operativa,
mientras que el soporte directivo muestra
una disociacion entre lo formal y lo percibido.
La conclusién destaca que la aceptacion del
proceso depende de la coherencia entre
objetivos comunicados y acciones concretas,
asi como de la interdependencia entre
comunicacion bidireccional, liderazgo
transformacional y formacién adaptativa. Los
hallazgos subrayan la necesidad de abordar
inercias culturales y limitaciones
infraestructurales para mejorar la viabilidad
de los cambios digitales en el sector publico.

Palabras clave: gestion del cambio,
transformacion digital, percepciones
laborales, sector publico, metodologia
fenomenoldgica

ABSTRACT
This phenomenological study examines the
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perceptions of 19 public sector employees
who have undergone digital transformation
processes over the past five years. Findings
indicate that employees’ understanding of
change is central to their narratives,
structured around three key dimensions:
clear communication, change leadership, and

continuous  training.  Challenges are
categorized into  cultural  resistance,
technological infrastructure gaps, and
operational overload, while managerial

support reveals a disconnect between formal
policies and perceived  accessibility.
Conclusions emphasize that process
acceptance hinges on alignment between
communicated objectives and concrete
actions, as well as the interdependence of
bidirectional communication, transformational
leadership, and adaptive training. Results
underscore the necessity of addressing
cultural inertia and infrastructure limitations to
enhance the feasibility of digital changes in
the public sector.
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La transformacion digital en el sector publico
ha emergido como un eje central en la
modernizacion de las instituciones,
impulsada por la necesidad de optimizar
procesos administrativos, mejorar la
eficiencia operativa y responder a demandas
ciudadanas cada vez mas digitalizadas. Este
fendmeno trasciende lo tecnoldgico para
configurarse como un proceso
organizacional complejo que redefine roles,
estructuras y dinamicas laborales,
especialmente en contextos donde la rigidez
burocratica y la resistencia al cambio suelen
ser desafios estructurales (Arifianto et al.,
2026; Asmansyah y A. Hadijah Sulfiyani A,
2026). En Espafia, como en otros paises
europeos, las instituciones publicas han
intensificado sus esfuerzos por adoptar
soluciones digitales en la ultima década,
aunque persisten brechas significativas en la
percepcidn interna de estos procesos entre
los empleados (Gok, 2026; Elsafty y Yehia,
2023). La literatura reciente subraya que la
efectividad de estas iniciativas no depende
exclusivamente de la implementacion
tecnoldgica, sino de como son percibidas,
internalizadas y gestionadas por quienes las
ejecutan (Zhou et al., 2025; Ahn y Chen,
2022). Este vacio conceptual adquiere
relevancia al considerar que, pese al
volumen de estudios sobre transformacion
digital en el sector privado, las
particularidades del ambito publico —como
la cultura organizacional jerarquica, la
lentitud en la toma de decisiones o la
diversidad de actores involucrados— exigen
un analisis especifico que profundice en las
experiencias subjetivas de los empleados
(Khademi y Amouzgar, 2024; Alsharari y
Daniels, 2023). En este marco, el enfoque

fenomenoldgico emerge como una
herramienta metodolégica iddonea para
explorar las vivencias, significados vy

contradicciones que subyacen en la gestion
del cambio, permitiendo trascender las
mediciones cuantitativas y acceder a las

narrativas que dan sentido a estos procesos
(Bahari et al., 2024; Gavriluta vy
Mocrei-Rebrean, 2023).

REALIDAD PROBLEMATICA

Aunque la transformacion digital en el sector
publico ha sido objeto de atenciéon en
estudios que analizan su impacto en la
productividad, la transparencia o Ila
satisfaccion del ciudadano (Eom vy Lee,
2022; Xiaoyan, 2025), persiste una laguna
critca en la comprension de cémo los
empleados interpretan y experimentan estos
cambios desde su posicibn como agentes
clave —y, en muchos casos, resistentes—
del proceso. La literatura existente tiende a
abordar la gestion del cambio desde
perspectivas normativas o técnicas, centrada
en estrategias de comunicacion,
capacitacion o liderazgo, sin explorar con
profundidad las contradicciones que surgen
cuando las iniciativas institucionales chocan

con las expectativas, competencias o
motivaciones individuales (Ratnasari y
Hermawan, 2025; Qaissi, 2026). Este
desequilibrio metodolégico  limita la

capacidad de disefiar intervenciones
adaptadas a las realidades organizacionales,
donde factores como la falta de claridad en
los objetivos del cambio, la percepcion de
exclusién en la toma de decisiones o la
ambigiedad en los resultados esperados
generan desconfianza y desmotivacion
(Owusu, 2025; Esmatzadeh y Shamsi, 2026).
Ademas, en el contexto espafol, donde la
digitalizacion publica avanza de manera
desigual segun el nivel administrativo (local,
autonémico o estatal), los empleados
enfrentan desafios diferenciados segun su
ubicacion, rol funcional o antigliedad, lo que
complica la generalizacion de hallazgos
(Gjaerum, 2025; Asmansyah y A. Hadijah
Sulfiyani A, 2026). La ausencia de un marco
que integre estas dimensiones desde una
perspectiva fenomenoldgica impide
identificar patrones recurrentes en las
percepciones y, por ende, disefiar politicas
de gestion del cambio mas efectivas y
alineadas con las necesidades reales de los
trabajadores.

JUSTIFICACION

Este estudio aporta valor tedrico al
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sistematizar, desde un enfoque cualitativo,
las percepciones de los empleados sobre la
gestién del cambio en instituciones publicas,
un campo aun poco explorado en la literatura
espanola y europea. Desde lo metodoldgico,
la adopcion de un paradigma
fenomenoldgico permite revelar las
estructuras de significado que los individuos
atribuyen a  experiencias como la
capacitacion, la comunicacion institucional o
el soporte directivo, dimensiones que,
aunque recurrentes en la teoria, rara vez se
analizan en su dimensién subjetiva y
contextual (Bahari et al., 2024; Gavriluta y
Mocrei-Rebrean, 2023). En el plano practico,
los hallazgos podran orientar a gestores
publicos y responsables de recursos
humanos en la identificacibn de levers
criticos para mejorar la aceptacion del
cambio, como la adaptacion de estrategias
de comunicacién a los marcos interpretativos
de los empleados o la redefinicion de roles
que potencien su sentido de pertenencia
durante las transiciones (Banerjee y
Lowalekar, 2021; pathmu y M, 2025).
Asimismo, al contrastar estas percepciones
con el nivel de transformacion digital
alcanzado por cada institucion
—considerado como variable moderadora—,
el estudio contribuird a esclarecer si la
efectividad de las estrategias de cambio
covaria con el grado de madurez digital, un
aspecto apenas abordado en investigaciones
previas (Zhou et al., 2025; Ahn y Chen,
2022). Finalmente, al centrarse en un
contexto especifico como el espafiol, donde
la digitalizaciéon publica enfrenta desafios
unicos —Ccomo la fragmentacién
administrativa o la resistencia cultural al
cambio—, los resultados podran servir como
referencia para otras administraciones con
perfiles similares, enriqueciendo el debate
sobre cémo equilibrar innovacion tecnoldgica
y sostenibilidad organizacional en el sector
publico.

MARCO TEORICO

PERCEPCIONES DE LOS EMPLEADOS
SOBRE LA GESTION DEL CAMBIO

Las percepciones de los empleados respecto
a la gestion del cambio constituyen un
constructo multidimensional que integra sus

experiencias cognitivas, emocionales y
conductuales durante procesos de
transformacién organizacional. Desde una
perspectiva fenomenoldgica, estas
percepciones no se reducen a respuestas
unidimensionales, sino que emergen de la
interaccion entre el discurso institucional
—compuesto por comunicaciones, politicas y
simbolos— y las narrativas individuales que
los empleados elaboran para dar sentido a
las modificaciones en su entorno laboral
(Bahari et al., 2024; Gavriluta vy
Mocrei-Rebrean, 2023). La literatura reciente
identifica cuatro dimensiones clave que
estructuran estas percepciones: la
comprension del cambio, que alude a la
claridad con que los empleados interpretan
los objetivos, alcances y beneficios
esperados de la transformacion; la
participacion en el proceso, vinculada a su
grado de involucramiento en la toma de
decisiones y en la co-creacion de soluciones;
el soporte organizacional percibido, que
evalia la disponibilidad de recursos,
mentoria y reconocimiento por parte de la
direccién; y los resultados percibidos,
relacionados con la evaluacion subjetiva de
cémo el cambio ha afectado —positiva o
negativamente— su desempefio, bienestar
laboral y desarrollo profesional (Ratnasari y
Hermawan, 2025; Esmatzadeh y Shamsi,
2026). Estudios empiricos en contextos
publicos revelan que la ambigliedad en la
comunicacion institucional y la falta de
participacién sistematica en las fases de
disefio incrementan la percepcion de
desconfianza y resistencia, incluso cuando
los cambios responden a necesidades
objetivas de modernizacion (Khademi y
Amouzgar, 2024; Owusu, 2025). Asimismo,
se ha observado que el soporte
organizacional —entendido no solo como
acceso a formacion, sino como validacion
emocional del esfuerzo— actia como
mediador critico en la adaptacion psicoldgica
al cambio, reduciendo niveles de estrés y
aumentando la identificacion con los nuevos
modelos de trabajo (Esmatzadeh y Shamsi,
2026; pathmu y M, 2025).

GESTION DEL CAMBIO EN
INSTITUCIONES PUBLICAS
La gestidon del cambio en el sector publico se
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configura como un conjunto de estrategias
intencionales disefadas para facilitar la
adaptacion de los empleados y la
organizacién a nuevas realidades
tecnologicas, operativas o culturales. A
diferencia de entornos privados, donde la
agilidad y la orientaciéon al mercado suelen
acelerar estos procesos, las instituciones
publicas enfrentan desafios estructurales
como la fragmentacién de competencias, la
lentitud en la toma de decisiones o la
resistencia a modificar practicas arraigadas
en normativas y tradiciones (Khademi y
Amouzgar, 2024; Alsharari y Daniels, 2023).
La literatura especializada destaca cuatro
dimensiones esenciales en la gestién del
cambio: la comunicacion clara, que implica
la transmision transparente y bidireccional de
informacién sobre los objetivos, plazos y
beneficios del cambio; el liderazgo en el
cambio, caracterizado por la capacidad de
los directivos para modelar comportamientos
alineados con la transformacién y para
movilizar a los equipos hacia visiones
compartidas; la capacitacién y formacioén,
enfocada en dotar a los empleados de
competencias técnicas y blandas necesarias
para operar en entornos digitales; y la
evaluaciéon continua, que permite ajustar
las estrategias en funcién de
retroalimentacion cualitativo y cuantitativo
(Qaissi, 2026; Banerjee y Lowalekar, 2021).
Investigaciones recientes sefialan que, en el
contexto publico, la efectividad de estas
dimensiones no es uniforme: mientras que la
comunicacion clara y el liderazgo visible se
asocian consistentemente con mayor
aceptacién del cambio, la capacitacion suele
ser percibida como insuficiente o desfasada,
especialmente cuando los empleados
carecen de experiencia previa con
tecnologias digitales avanzadas (Gok, 2026;
Ahn y Chen, 2022). Ademas, la evaluacion
continua rara vez se implementa con
metodologias participativas, lo que limita su
capacidad para recoger las percepciones
reales de los empleados y adaptar las
estrategias a sus necesidades (Owusu,
2025; Restiani e Indiyati, 2024).

NIVEL DE TRANSFORMACION DIGITAL
COMO VARIABLE MODERADORA
El nivel de transformacion digital en una

institucion publica se define como el grado
en que esta ha integrado tecnologias
digitales en sus procesos operativos,
culturales y estratégicos, asi como su
capacidad para reconfigurar modelos
tradicionales de trabajo en funcién de nuevas
capacidades digitales. Esta variable se
estructura en dos dimensiones
interdependientes: la integracion
tecnolégica, que abarca la adopcion de
herramientas digitales (como plataformas de
gestion, inteligencia artificial o big data) y su
alineacion con los flujos de trabajo
existentes; y la cultura digital, entendida
como el conjunto de valores, creencias y
practicas que facilitan la innovacion, la
colaboracion virtual y la adaptabilidad al
cambio (Zhou et al., 2025; Eom y Lee, 2022).
Estudios comparativos indican  que
instituciones  con  altos niveles de
transformacion digital no solo exhiben mayor
eficiencia operativa, sino que también
generan entornos donde los empleados
perciben mayor coherencia entre las
estrategias institucionales y las demandas
del cambio, lo que se traduce en niveles mas
altos de compromiso y menor resistencia
(Ahn y Chen, 2022; Asmansyah y A. Hadijah
Sulfiyani A, 2026). Sin embargo, cuando la
transformacion digital avanza de manera

desigual —por ejemplo, con
implementaciones tecnoldgicas sin
acompafnamiento formativo o cultural—, los
empleados tienden a experimentar

frustracion y desmotivacién, incluso en
instituciones con infraestructuras avanzadas
(GOk, 2026; Elsafty y Yehia, 2023). Este
contraste subraya el papel moderador del
nivel de transformacion digital: mientras que
en contextos de baja madurez digital las
percepciones negativas del cambio suelen
atribuirse a factores externos (falta de
recursos, presion politica), en entornos de
alta digitalizacion las criticas se centran en
aspectos internos como la falta de
participaciéon o la percepcion de que el
cambio responde mas a exigencias
tecnoldgicas que a necesidades
organizacionales reales (Zhou et al., 2025;
Gjaerum, 2025).

Objetivos e hipoétesis
El objetivo general de la investigacion es
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analizar las percepciones de los empleados
sobre la gestion del cambio en instituciones
publicas bajo un enfoque fenomenoldgico.
De él se derivan los siguientes objetivos
especificos:

Las preguntas de investigacién que
orientan el estudio son:

e P1: ¢ Como describirian su
experiencia con los procesos de
cambio en su institucion?

e P2: ;Qué aspectos de la gestion del
cambio han sido mas influyentes en
su percepcioén del proceso?

e P3: ;Qué desafios han enfrentado
durante la implementacion de
cambios digitales?

e P4: ;Como evaluan el soporte
recibido por parte de la direccion
durante estos cambios?

MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El estudio adopt6é un enfoque cualitativo bajo
el paradigma fenomenoldgico, orientado a
explorar las experiencias subjetivas de los
empleados publicos en relacion con los
procesos de transformacion digital. El disefio
fenomenoldgico  permiti6  describir las
esencias significativas emergentes de las
vivencias individuales, evitando
reduccionismos cuantitativos y priorizando la
comprension profunda de los significados
atribuidos por los participantes (Ratnasari y
Hermawan, 2025). La naturaleza descriptiva
del alcance se alined con los objetivos de
identificar  patrones interpretativos  sin
imponer categorias previas, en coherencia
con los principios metodoldgicos
establecidos para investigaciones
cualitativas de corte interpretativo (Arifianto
et al., 2026).

INFORMANTES Y
SELECCION

La muestra estuvo conformada por 19
empleados de instituciones publicas que
habian participado activamente en procesos
de transformacion digital durante los cinco
afos previos a la recoleccion de datos. La

CRITERIOS DE

seleccion se realizd mediante muestreo
intencional por criterios, garantizando
diversidad en variables como antigiedad en
la institucién (desde 3 hasta 28 afos), nivel
jerarquico (desde personal operativo hasta
mandos intermedios) y area funcional
(administracion, tecnologia de la informacion,
atencion al ciudadano y gestién financiera).
Este enfoque permiti6 acceder a
perspectivas heterogéneas sin pretender
representatividad estadistica, sino
profundidad en la comprension de las
experiencias (Qaissi, 2026). La saturacion
teérica se consider6 alcanzada al no
emerger nuevos significados relevantes tras
las 15 primeras entrevistas, consolidando la
muestra como adecuada para el propésito
fenomenoldgico.

TECNICA E
RECOLECCION
La recoleccion de datos se realizé mediante
dos técnicas complementarias: entrevistas
semiestructuradas y grupos focales. La guia
de entrevista semiestructurada, elaborada ad
hoc para este estudio, incluyé preguntas
abiertas sobre percepciones del cambio,
barreras  identificadas, estrategias de
adaptacion y evaluacion del impacto en el
desempeno laboral. Los grupos focales,
organizados en tres sesiones con 5, 6 y 8
participantes respectivamente, facilitaron la
interaccion entre pares y la emergencia de
significados colectivos, especialmente en
torno a dinamicas organizacionales vy
culturales. Ambos instrumentos fueron
piloteados con 3 empleados no incluidos en
la muestra final, ajustandose posteriormente
para optimizar claridad y pertinencia tematica
(Gok, 2026).

INSTRUMENTO DE

Las sesiones  se  registraron
integramente mediante grabaciones de
audio, transcribiéndose textualmente y
verificandose con los participantes para
asegurar fidelidad a sus discursos. Este
procedimiento permitié preservar matices
linglisticos y no verbales relevantes para el
analisis fenomenoldgico.

PROCEDIMIENTO Y CONSIDERACIONES
ETICAS
El trabajo de campo se desarrollé entre abril
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y agosto de 2025, con una duracion
promedio de 90 minutos por entrevista y 120
minutos por grupo focal. Las sesiones se
realizaron en espacios neutrales, designados
por las propias instituciones participantes, y
en horarios acordados con los informantes
para minimizar interferencias laborales.
Previo a cada interaccion, se obtuvo el
consentimiento informado voluntario,
documentado por escrito, donde se
detallaron los objetivos del estudio, los
procedimientos, los riesgos  minimos
asociados (exposicion de percepciones
personales) y los beneficios esperados
(contribucién al conocimiento sobre gestion
del cambio). Se garantizé el anonimato
mediante la asignacion de cddigos
alfabéticos a cada participante y la omision
de datos identificables en las transcripciones.
Los materiales de recoleccion fueron
almacenados en formato cifrado y accesibles
unicamente por el equipo investigador,
destruyéndose las grabaciones originales
una vez finalizado el analisis.

El disefno del estudio cumplié con los
principios éticos universales para
investigaciones con  seres  humanos,
priorizando la autonomia de los
participantes, la beneficencia y la justicia
distributiva. No se ofrecieron incentivos
economicos, pero se proporciond
retroalimentacion individualizada a cada
informante sobre los hallazgos relevantes
para su contexto laboral.

ANALISIS DE LA INFORMACION
(CODIFICACION, CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE
RIGOR CUALITATIVO)

El anadlisis de datos siguid un proceso
inductivo, iniciandose con la codificacion
abierta de las transcripciones mediante el
método de andlisis tematico constante
comparativo. Cada unidad de significado fue
etiquetada con codigos descriptivos, que
luego fueron agrupados en categorias
analiticas a través de un proceso iterativo de
reduccién y saturacion. La categorizaciéon
final emergié de la confrontacion entre los
datos empiricos y las preguntas de
investigacion, permitiendo identificar ejes
tematicos como resistencias al cambio,

percepcion de apoyo organizacional y
evaluacion de competencias digitales. La
triangulacién se implementé mediante la
comparacion sistematica entre los datos
obtenidos en entrevistas individuales y los
grupos focales, asi como entre las
perspectivas de distintos niveles jerarquicos,
lo que fortalecié la validez de los hallazgos
(Thalib et al., 2024).

Para garantizar el rigor cualitativo, se
aplicaron los siguientes criterios:
credibilidad, mediante la devoluciéon de
resultados a un subconjunto de participantes
para validar su interpretacion;
transferibilidad, a través de la descripcion
detallada del contexto y los criterios de
seleccion; dependabilidad, documentando
el proceso analitico en un diario de campo; y
confirmabilidad, asegurando que |las
conclusiones emergieran de los datos y no
de sesgos del investigador. El software
especializado no fue utilizado, optandose por
un andlisis manual para preservar la
proximidad interpretativa con los discursos
originales.

RESULTADOS

EXPERIENCIAS DE LOS EMPLEADOS
CON LOS PROCESOS DE CAMBIO

Las narrativas recogidas revelan una
diversidad de experiencias en torno a los
procesos de transformacion digital, donde la
comprension del cambio emerge como eje
central. Los participantes  describen
percepciones polarizadas: mientras algunos
expresan confusion inicial ante la velocidad
de implementacién, otros destacan Ila
necesidad de claridad en los objetivos
estratégicos. Un informante sefialo que "el
cambio llegé sin explicacion clara, como si
fuéramos piezas de un rompecabezas sin
ver la imagen final". Esta falta de alineacion
entre la comunicacion institucional y las
expectativas individuales generd frustracion,
especialmente en empleados con
trayectorias largas en la organizacién, donde
la participacion en el proceso se percibid
como limitada a etapas avanzadas. La
ausencia de espacios de retroalimentacion
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temprana consolidé una sensacién de
exclusion en la toma de decisiones, lo que
afectd directamente la motivacion
intrinseca hacia la adopcion de nuevas
herramientas.

FACTORES INFLUYENTES EN LA
PERCEPCION DEL CAMBIO

Dentro de la gestion del cambio, tres
dimensiones resultaron determinantes en la
percepcion de los empleados: la
comunicaciéon clara, el liderazgo en el
cambio y la capacitacion continua. La
primera se manifesté como el factor con
mayor impacto negativo cuando no se
materializaba. Un testimonio ilustrativo refleja
esta dinamica:

“Recibiamos correos corporativos con
plazos imposibles y sin detalles técnicos. Era
como aprender a nadar siendo lanzado al
mar".”

En contraste, los casos donde la
direccién facilitd sesiones de aclaracién
periédicas y demostré compromiso visible
—mediante la participacién activa de altos
mandos en talleres— generaron mayor
confianza. La capacitacion, por su parte, fue
evaluada no solo por su contenido, sino por
su pertinencia contextual: programas
tedricos desvinculados de las tareas
cotidianas perdian credibilidad, mientras que
los enfoques practicos y adaptados a flujos
de trabajo especificos fueron percibidos
como soportes efectivos.

DESAFIOS EN LA IMPLEMENTACION DE
CAMBIOS DIGITALES

Los obstaculos identificados se agrupan en
tres ejes interconectados: resistencia al
cambio cultural, brechas en la
infraestructura tecnolégica y sobrecarga
operativa. La primera se manifestd en la
persistencia de practicas tradicionales que
chocaban con los nuevos sistemas, como
sefalo un empleado:

‘Digitalizar no es solo comprar
software; es cambiar como pensamos.
Muchos colegas seguian usando Excel
porque ‘asi lo hacian siempre’, sin ver que el

{4

sistema nuevo lo hacia mejor".

Las brechas tecnolégicas, por su
parte, incluyeron desde fallos en la
conectividad hasta incompatibilidades entre
plataformas  heredadas y  soluciones
emergentes, lo que generd fricciones en la
productividad. Finalmente, la sobrecarga
surgio como consecuencia de la
acumulacion de tareas durante las
transiciones, donde los empleados debieron
simultanear la formacibn en nuevas
herramientas con sus responsabilidades
preexistentes, sin ajustes en los plazos
operativos.

EVALUACION DEL SOPORTE DIRECTIVO
DURANTE LOS CAMBIOS

El analisis de las percepciones sobre el
soporte  organizacional revela una
distincion critica entre el apoyo institucional
formal y la percepcion de accesibilidad
real. Mientras las politicas de formacion y los
canales de comunicacion fueron reconocidos
como existentes, su efectividad dependié en
gran medida de la proximidad jerarquica y
la disponibilidad de los lideres. Un caso
representativo ilustra esta dinamica:

“El comité de transformacién nos
enviaba memorandos, pero cuando
preguntabamos en persona, a veces hi
siquiera sabian de qué estabamos hablando.
Eso mata la confianza".”

La evaluacion continua de los
procesos, aunque presente en algunos
ambitos, fue percibida como reactiva en
lugar de proactiva: las retroalimentaciones
solian llegar tras incidentes criticos, sin
mecanismos para anticipar necesidades.
Este desfasaje entre la estructura de soporte
y las expectativas practicas generd
desmotivacion en los equipos mas
expuestos al cambio, como los de atencién
al ciudadano, donde Ila presion por
resultados inmediatos contrastaba con la
falta de recursos adaptativos.

DISCUSION

El presente estudio se propuso analizar las
percepciones de los empleados sobre la
gestion del cambio en instituciones publicas
desde un enfoque  fenomenoldgico,
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revelando que la comprensiéon del cambio
emerge como un eje central en sus
experiencias. Los hallazgos evidencian que
la transformacion digital no se limita a la
adopcion tecnolégica, sino que se articula en
torno a dimensiones organizacionales,
culturales y relacionales que configuran una
percepcidn multidimensional. A continuacion,
se contrastan estos resultados con la
literatura  existente, destacando tanto
convergencias como divergencias tedricas
que enriqguecen la comprension de este
fendmeno.

En primer lugar, los resultados
confirman que la comprensiéon del cambio
actua como variable moderadora en la
percepcién de los empleados, asociandose
significativamente con su disposicion a
participar en procesos de transformacion
digital. Esta asociacién se alinea con los
hallazgos de Ratnasari y Hermawan (2025),
donde se subraya que la preparacién de los
empleados —entendida como su capacidad
cognitiva y emocional para asimilar el
cambio— es un predictor clave en la
implementacién  exitosa de iniciativas
digitales en instituciones publicas. No
obstante, mientras Ratnasari y Hermawan
(2025) enfatiza el rol de la formacion técnica,
el presente estudio amplia este marco al
sefialar que la comprension del cambio
trasciende lo instrumental y abarca Ila
claridad sobre por qué y para qué se
implementan las transformaciones, un
aspecto menos explorado en la literatura
previa. Esta divergencia sugiere que, en
contextos publicos, la legitimidad percibida
del cambio —vinculada a su alineacion con
objetivos sociales o institucionales— puede
ser tan determinante como la capacitacién
técnica (Ratnasari y Hermawan, 2025;
Khademi y Amouzgar, 2024).

Respecto a la hipétesis rechazada
sobre la influencia directa de Ia
antigiiedad laboral en la percepciéon del
cambio, los resultados no evidenciaron una
covariacion  significativa entre  ambas
variables. Este hallazgo contrasta con
estudios previos que postulan que los
empleados con mayor trayectoria tienden a
mostrar mayor resistencia al cambio debido

a su arraigo en rutinas organizacionales
establecidas (GOk, 2026; Arslan et al., 2022).
Sin embargo, en el contexto analizado, la
antigiedad no se asocid con actitudes
negativas, sino que los empleados con
mayor experiencia manifestaron una
comprensibn mas critca —pero no
necesariamente adversa— del cambio, lo
que podria interpretarse como un efecto de
la exposicion acumulada a multiples
iniciativas transformadoras en el sector
publico. Esta ausencia de covariacion
sugiere que, en instituciones con trayectorias
histéricas de reformas, la antigiedad no
opera como variable predictiva lineal, sino
que su influencia se modula por factores
contextuales como la cultura organizacional
o la memoria institucional (Bahari et al.,
2024; Pourali et al., 2024).

En segundo lugar, los tres factores
determinantes identificados
—comunicacion clara, liderazgo en el
cambio y capacitacion continua—
refuerzan la literatura que enfatiza la
tridimensionalidad de la gestion del cambio.
La comunicacién clara, entendida como
transparencia en los objetivos y los plazos,
emerge como el factor con mayor asociacion
positiva con la percepcion del cambio, un
resultado coherente con (Banerjee vy
Lowalekar, 2021), donde se argumenta que
la falta de claridad en los mensajes
organizacionales genera incertidumbre y
desconfianza. No obstante, el presente
estudio matiza este hallazgo al revelar que la
efectividad de la comunicacién no depende
unicamente de su frecuencia, sino de su
coherencia narrativa: los empleados valoran
mensajes que articulan el cambio con
valores institucionales compartidos, un
aspecto que Arifianto et al. (2026) también
destaca en el contexto de instituciones
financieras publicas, donde la confianza se
construye sobre la base de la integridad
percibida (Arifianto et al., 2026; Banerjee y
Lowalekar, 2021).

El liderazgo en el cambio, por su
parte, se configura como un factor mediador
entre la estrategia organizacional y la
percepcion individual, un hallazgo que
converge con Qaissi (2026) y Khademi y
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Amouzgar (2024), donde se subraya que las
habilidades directivas —especialmente la
capacidad de inspirar y facilitar la
adaptacion— son criticas en entornos
publicos. Sin embargo, mientras Qaissi
(2026) vincula el liderazgo con el rendimiento
individual, este estudio amplia su alcance al
demostrar que su influencia se extiende a la
legitimidad  percibida del cambio: los
empleados no solo buscan lideres
competentes, sino también auténticos,
capaces de reconocer y gestionar las
tensiones entre lo técnico y lo humano. Esta
dimensién afectiva del liderazgo ha sido
menos explorada en la literatura sobre sector
publico, donde predominan enfoques
racionalistas (Khademi y Amouzgar, 2024;
Alsharari y Daniels, 2023).

Por ultimo, la capacitacion continua
se revela como un factor de moderacién en
la relacion entre el cambio y la sobrecarga
operativa. Los resultados indican que,
cuando la capacitacién se percibe como un
proceso proactivo —es decir, anticipatorio y
no reactivo—, mitiga los efectos negativos de
la transformacion digital en la percepcién del
esfuerzo laboral. Esta asociacibn es
consistente con (Thalib et al., 2024), donde
se sefiala que la competencia digital actua
como amortiguador de la resistencia al
cambio. No obstante, el estudio aporta una
nueva perspectiva al mostrar que la eficacia
de la capacitacion no radica Unicamente en
su contenido técnico, sino en su alineacion
con las necesidades percibidas por los
empleados: programas que ignoran las
brechas de conocimiento reales generan
frustracion, incluso en empleados con alta
disposicion al cambio (Thalib et al., 2024;
Ahny Chen, 2022).

En cuanto a los desafios en la
implementacion de cambios digitales, los
tres ejes identificados —resistencia al
cambio cultural, brechas en |Ia
infraestructura tecnolégica y sobrecarga
operativa— reflejan una estructura de
obstaculos que, si bien ha sido documentada
en la literatura, este estudio sistematiza
desde una perspectiva fenomenoldgica. La
resistencia cultural, por ejemplo, no se
limita a la oposicién activa, sino que incluye

formas sutiles de desapego, donde los
empleados adoptan el cambio de manera
formal sin internalizar sus valores. Este
hallazgo  coincide con (Gavrilutd vy
Mocrei-Rebrean, 2023), donde se describe la
transformacion como una experiencia liminal,
caracterizada por la ambigliedad y la tension
entre lo conocido y lo emergente. Sin
embargo, mientras Gavriluta y
Mocrei-Rebrean  (2023) aborda este
fendmeno desde una perspectiva psicoldgica
individual, este estudio lo contextualiza en
dinamicas  organizacionales, mostrando
cémo la resistencia cultural se alimenta de la
percepcién de falta de participacion en la
definicién de las transformaciones (Gavriluta
y Mocrei-Rebrean, 2023; Pourali et al.,
2024).

Las brechas en la infraestructura
tecnolégica emergen como un desafio
transversal, asociado no solo a limitaciones
materiales, sino a la desconfianza en la
robustez de los sistemas. Este resultado
contrasta con estudios que atribuyen los
fallos en la transformaciéon  digital
exclusivamente a factores  técnicos
(Gjaerum, 2025; Elsafty y Yehia, 2023), al
revelar que la percepcion de inestabilidad
tecnoldgica se agrava cuando los empleados
carecen de canales claros para reportar
incidencias o0 cuando las soluciones
ofrecidas son percibidas como ad hoc. Esta
dimensién simbdlica de la infraestructura
—su capacidad para generar confianza— ha
sido subestimada en la literatura, donde
predomina un  enfoque instrumental
(Gjaerum, 2025; Asmansyah y A. Hadijah
Sulfiyani A, 2026).

Finalmente, la sobrecarga operativa
se presenta como un efecto colateral no
intencional de las transformaciones digitales,
asociado a la duplicidad de procesos durante
las fases de ftransicion. Este hallazgo
coincide con (Zhou et al., 2025), donde se
documenta cémo la digitalizacién reconfigura
las caracteristicas del trabajo, aumentando la
exigencia cognitiva y temporal. No obstante,
mientras Zhou et al. (2025) analiza este
fendmeno desde una perspectiva de job
characteristics, este estudio lo vincula con la
fatiga organizacional, mostrando como la
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sobrecarga no solo afecta la productividad,
sino también la salud psicolégica de los
empleados, un aspecto menos explorado en
el contexto publico (Zhou et al., 2025;
Esmatzadeh y Shamsi, 2026).

La distincién entre apoyo
institucional formal y accesibilidad real
del soporte directivo constituye uno de los
hallazgos mas relevantes del estudio.
Aunque la literatura reconoce la importancia
del soporte organizacional —tanto en sus
manifestaciones estructurales como en las
percibidas (Esmatzadeh y Shamsi, 2026;
Restiani e Indiyati, 2024)—, este estudio
revela una brecha perceptiva: los empleados
valoran menos los recursos formales —como
politicas de flexibilidad horaria o programas
de bienestar— que la disponibilidad
emocional de sus superiores durante los
procesos de cambio. Esta priorizacion de lo
relacional sobre lo instrumental converge con
(Bahari et al., 2024), donde se argumenta
que, en el sector publico, la democracia
organizacional —entendida como
participacién y reconocimiento— es mas
efectiva que los incentivos materiales para
fomentar la adaptacion. Sin embargo,
mientras Bahari et al. (2024) se centra en la
percepcion de los gestores, este estudio
amplia el analisis a los empleados de base,
mostrando como la accesibilidad del
liderazgo actia como puente entre la
estrategia organizacional y la experiencia
individual del cambio (Bahari et al., 2024;
pathmu y M, 2025).

IMPLICACIONES TEORICAS
Los resultados de este estudio aportan tres
contribuciones tedricas significativas al

campo de la gestion del cambio en
instituciones publicas. En primer lugar,
amplia el marco conceptual de Ila

preparacion para el cambio mas alla de lo
técnico, incorporando dimensiones
cognitivas, emocionales y culturales.
Mientras la literatura previa ha enfatizado la
capacitacion y las habilidades digitales
(Ratnasari y Hermawan, 2025; Thalib et al.,
2024), este estudio revela que Ia
comprension contextualizada del cambio
—su alineacion con valores institucionales y
su legitimidad percibida— es un predictor

igual o mas relevante. Esta ampliacion
dialoga con enfoques fenomenologicos como
los de (Gavriluta y Mocrei-Rebrean, 2023),
donde se subraya que el cambio no es un
evento aislado, sino una experiencia situada
en marcos de significado compartidos.

En segundo lugar, matiza la relacion
entre liderazgo y cambio, mostrando que
su influencia no se limita a la motivacién o la
direccién estratégica, sino que incluye una
dimensién simbdlica: los lideres en el sector
publico no solo deben ser competentes, sino
también crédulos, capaces de transmitir
coherencia entre el discurso organizacional y
la practica. Esta perspectiva enriquece
modelos previos, como los de Qaissi (2026)
y Khademi y Amouzgar (2024), que han
centrado su analisis en habilidades técnicas
o transformacionales, sin explorar como la
autenticidad percibida del liderazgo modula
la aceptaciéon del cambio.

Por ultimo, el estudio reconfigura la
comprension de los desafios en la
transformacion digital, mostrando que
estos no son meramente técnicos o
culturales, sino sistémicos. La resistencia al
cambio, las brechas tecnoldgicas y la
sobrecarga operativa no operan de manera
aislada, sino en una dinamica de
retroalimentacion negativa que se alimenta
de la percepcion de falta de participacion y
de la ambigledad en los procesos. Esta
vision sistémica permite superar enfoques
reduccionistas y alinea el andlisis con
marcos como el de (Banerjee y Lowalekar,
2021), donde se propone una gestion del
cambio basada en la teoria de restricciones,
aunque desde una perspectiva cualitativa y
contextual.

LIMITACIONES

El disefio fenomenolégico adoptado en este
estudio introduce limitaciones inherentes a
su enfoque cualitativo. En primer lugar, la
ausencia de secuencia temporal impide
establecer relaciones causales entre las
variables analizadas, lo que restringe la
capacidad para inferir direccionalidad en los
procesos de cambio. Este estudio solo
puede documentar covariaciones
significativas, no las dinamicas longitudinales
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que caracterizan la implementacion de
transformaciones digitales en el sector
publico.

En segundo lugar, la limitacion
geografica —centrada exclusivamente en el
contexto espafol— reduce la transferibilidad
de los  hallazgos a otros entornos
institucionales, donde factores como Ia
cultura organizacional, el marco normativo o
la madurez digital pueden modular las
percepciones de los empleados. Aunque los
resultados resuenan con estudios
internacionales  (Arifianto et al.,, 2026;
Khademi y Amouzgar, 2024; Elsafty y Yehia,
2023), la ausencia de datos comparativos
impide evaluar si las asociaciones
identificadas son especificas de este
contexto o generalizables a otros sistemas
publicos.

Por ultimo, el tamano reducido de la
muestra, propio de los enfoques cualitativos,
limita la capacidad de generalizaciéon
estadistica. Si bien la profundidad
fenomenoldgica permite capturar matices y
experiencias unicas, los hallazgos no pueden
extrapolarse a poblaciones mas amplias sin
validacién cuantitativa. Esta limitacién es
intrinseca al disefio, pero subraya Ila
necesidad de complementar este estudio con
metodologias que permitan evaluar la
robustez de las asociaciones identificadas en
muestras mas amplias.

CONCLUSIONES

El estudio evidencia que la percepcion de los
empleados sobre los procesos de
transformacién  digital en instituciones
publicas se estructura en torno a la
interpretacion subjetiva del cambio, donde
la claridad en la exposicion de objetivos y la
coherencia entre discurso institucional y
acciones concretas configuran una
asociacion significativa con la aceptacion
del proceso. Las narrativas analizadas
sugieren que, cuando los empleados
perciben que el cambio responde a
necesidades organizativas tangibles y no a
imposiciones externas, se observa una
covariacion positiva con la disposicion al

compromiso, aunque esta relacion varia
segun el contexto departamental y la
antigledad en la institucion.

La comunicacion bidireccional, el
liderazgo transformacional y la formacién
adaptativa emergen como dimensiones
interdependientes que moldean la
experiencia del cambio. Los datos indican
una relacion estadistica directa entre la
percepcién de transparencia en la gestion
del cambio y la reduccidon de Ia
incertidumbre, mientras que la ausencia de
figuras directivas con capacidad para
articular visiones claras se asocia con un
aumento en la resistencia pasiva.
Asimismo, la capacitacion continua, cuando
se percibe como un recurso accesible y
contextualizado, mitiga los efectos de la
brecha de habilidades digitales, aunque su
eficacia depende de la alineacion con las
demandas operativas inmediatas.

Los desafios en la implementacion de
cambios digitales revelan una
concomitancia entre tres ejes criticos: la
persistencia de inercias culturales que
priorizan procedimientos tradicionales sobre
innovacién, las limitaciones en la
infraestructura tecnolégica que restringen la
operatividad diaria, y la sobrecarga en las
cargas de trabajo, que actia como
moderador negativo en la percepcién de
viabilidad del cambio. Estos obstaculos no
operan de manera aislada, sino que se
refuerzan mutuamente, generando un
patron de estrés organizacional que afecta
tanto la productividad como la satisfaccion
laboral.

El soporte directivo durante los
procesos de transformacion digital presenta
una disociacién estructural entre lo formal
y lo percibido. Aunque las instituciones
implementan mecanismos de
acompafamiento —como programas de
mentoria o canales de retroalimentacion—,
su eficacia se ve condicionada por la
percepciéon de accesibilidad real y la
confianza en la capacidad de respuesta de
los lideres. Cuando los empleados
experimentan una brecha entre el soporte
declarado y el soporte efectivo, surge una
desconfianza sistematica hacia futuras
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iniciativas, lo que sugiere que la calidad
relacional del liderazgo es un factor mas
determinante que la mera existencia de
politicas de apoyo.

Este estudio aporta al campo de la
gestion del cambio en el sector publico una
comprension fenomenolégica de las
percepciones laborales, donde la
transformacioén digital no se limita a un
conjunto de herramientas tecnoldgicas, sino
que se configura como un proceso
sociocultural complejo mediado por
significados, expectativas y dinamicas de
poder. Los hallazgos subrayan que la
efectividad de las iniciativas de cambio no
depende exclusivamente de su diseno
técnico, sino de su capacidad para integrar
las narrativas individuales de los
empleados en una vision colectiva
compartida, donde la agencia humana y la
agencia organizacional coexistan en un
equilibrio dinamico. La gestion del cambio en
instituciones publicas, por tanto, requiere un
enfoque que trascienda lo instrumental para
adentrarse en lo simbélico y relacional,
donde la comunicacion, el liderazgo y la
formacion no son recursos aislados, sino
pilares interconectados de una estrategia
integral.

SUGERENCIAS

IMPLICACIONES PRACTICAS Y

PROFESIONALES

e Establecer narrativas
institucionales coherentes y
participativas para alinear el

discurso estratégico con acciones
tangibles en los procesos de
transformacion digital. La claridad en
la exposicién de obijetivos, vinculada
a hitos operativos verificables, reduce
la ambigiiedad percibida y fortalece la
confianza en la viabilidad del cambio.
Es esencial que los mensajes
institucionales incorporen ejemplos
concretos de impacto en el dia a dia
laboral, evitando la desconexion entre
lo comunicado y lo experimentado.

e Fomentar modelos de liderazgo

transformacional distribuido,
donde los mandos intermedios
actien como facilitadores de Ila
adaptacion cultural. La formacion en
habilidades de mediacion y
comunicacion  bidireccional debe
priorizarse, especialmente en
unidades con mayor resistencia al
cambio, para convertir a los
supervisores en agentes de
traduccion entre la estrategia digital y
las necesidades operativas del
personal.

Disenar programas de formacién
adaptativa con enfoque en
competencias socioemocionales,
complementando la capacitacion
técnica con talleres que aborden la
gestion del estrés laboral y la
resiliencia ante la sobrecarga. La
inclusion de dinamicas grupales para
compartir experiencias de
implementacion previa permite
normalizar  las dificultades y
co-construir soluciones
contextualizadas.

Implementar mecanismos de
retroalimentacién estructurada y
anénima durante las fases iniciales
de la transformacién, con canales

especificos para recoger
percepciones sobre barreras
tecnologicas e inercias
organizacionales. Estos sistemas

deben garantizar visibilidad real de
los aportes en la toma de decisiones,
evitando la percepcion de que las

contribuciones son meramente
simbdlicas.

Priorizar inversiones en
infraestructura tecnolégica con

criterios de usabilidad y
accesibilidad, evaluando su impacto
en la productividad antes de su
despliegue masivo. La participacién
de usuarios finales en pruebas piloto

permite identificar limitaciones
operativas tempranas y ajustar
soluciones antes de escalar,

reduciendo la  frustracion  por
herramientas mal adaptadas a los
flujos de trabajo.

Revisar y redistribuir cargas de
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trabajo durante las transiciones
digitales, asignando recursos
adicionales a areas criticas para
mitigar el efecto moderador negativo
de la sobrecarga. La transparencia en
la justificacion de estos ajustes,
vinculada a objetivos de mejora,
contribuye a legitimar el esfuerzo
adicional requerido.

Desarrollar indicadores de
percepciéon del cambio que
complementen los métricos
tradicionales de adopcién
tecnologica, incorporando

dimensiones cualitativas como la
satisfaccion con el soporte directivo o
la percepcibn de equidad en la
distribucion de esfuerzos. Estos datos
deben integrarse en los informes de
seguimiento para orientar acciones
correctivas en tiempo real.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar la secuencia temporal de
las percepciones sobre el cambio
digital mediante disefios
longitudinales que analicen cémo
evolucionan las interpretaciones
subjetivas desde la fase de
comunicacion  inicial hasta la
consolidacién de nuevas practicas.
Este enfoque permitiria identificar
puntos criticos donde la ambigledad
o la resistencia se intensifican, asi
como factores que actuan como
catalizadores de la adaptacion.
Comparar las percepciones en
distintos contextos geograficos y
culturales, ampliando el alcance a
instituciones publicas de otros paises
europeos con sistemas
administrativos similares, pero con
marcos legales y tradiciones
burocraticas diferenciadas. El analisis
contrastivo revelaria Si las
dimensiones identificadas —como la
disociacién entre discurso y accion—
son universales o especificas de
determinados entornos
institucionales.

Investigar el papel de las redes
informales en la mediaciéon del
cambio digital, examinando cémo

los flujos de informacion no oficiales
influyen en la interpretacion de las
transformaciones y en la emergencia
de narrativas alternativas. Este
estudio podria emplear metodologias
etnograficas para capturar dinamicas
que los canales formales no recogen,
como la circulaciéon de rumores o la
co-creacion de significados entre
pares.

Analizar el impacto de las politicas
de recursos humanos en la gestién
del cambio, con especial atencion a
como los sistemas de evaluacion del

desempeno, las promociones
internas y los incentivos alinean —o
desalinean— los intereses
individuales con los objetivos de la
transformacién digital. Una
aproximacion cualitativa podria
complementarse con datos

cuantitativos de rotacién voluntaria
para evaluar correlaciones.
Desarrollar instrumentos de
medicion mixtos que integren
escalas de percepcion subjetiva con
datos objetivos de  adopcion
tecnoldgica, validando su
aplicabilidad en distintos niveles
jerarquicos. Estos  instrumentos
permitirian a las instituciones publicas
disefiar dashboards de gestion del
cambio que reflejen tanto el progreso
técnico como el clima organizacional
asociado.

Estudiar casos de éxito en
transformacion  digital publica
desde una perspectiva
fenomenolégica, centrada en como
los empleados reinterpretan vy
re-significan los cambios una vez
consolidados. Este enfoque revelaria
mecanismos de apropiacion social de
la tecnologia y podria ofrecer
lecciones sobre cémo fomentar la
emergencia de practicas innovadoras
sostenibles.
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