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Resumen

La gestion del cambio organizacional es un proceso estratégico que permite a las
instituciones adaptarse a nuevas condiciones internas o externas mediante la modificacion
de estructuras, procesos, tecnologias y comportamientos organizacionales. En el contexto
del sector publico, esta gestion resulta fundamental para facilitar la transformaciéon
digital, la cual implica la incorporacion efectiva de tecnologias digitales en los procesos,

servicios y modelos de gestion gubernamental.

La transformacion digital en las instituciones publicas no solo implica la adopcion de
herramientas tecnoldgicas, sino también un cambio cultural profundo que exige una
reestructuracion de las formas tradicionales de trabajo, la capacitacion del talento
humano, la redefinicion de los roles y la mejora continua de los servicios ciudadanos.
Para lograrlo, es imprescindible que exista una planificaciéon del cambio, liderazgo
comprometido, comunicacion clara y estrategias de gestion del talento humano que

permitan superar la resistencia natural al cambio.

En definitiva, la gestion del cambio organizacional actiia como un habilitador clave que
permite que las instituciones publicas puedan avanzar hacia modelos mas eficientes,

transparentes, participativos y orientados al ciudadano mediante el uso de la tecnologia.

Palabras clave: Transformacion digital, Cultura organizacional, Talento humano,

Estrategia digital, Innovacion tecnologica
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Abstract

Organizational change management is a strategic process that enables institutions to adapt
to new internal or external conditions through the modification of structures, processes,
technologies, and organizational behaviors. In the context of the public sector, this
management is essential to facilitate digital transformation, which involves the effective
incorporation of digital technologies into governmental processes, services, and
management models.

Digital transformation in public institutions not only involves the adoption of
technological tools but also a profound cultural shift that requires restructuring traditional
work methods, training human talent, redefining roles, and continuously improving
citizen services. To achieve this, it is essential to have change planning, committed
leadership, clear communication, and human talent management strategies that help
overcome the natural resistance to change.

In essence, organizational change management acts as a key enabler that allows public
institutions to move toward more efficient, transparent, participatory, and citizen-oriented
models through the use of technology.

Keywords: Digital transformation, Organizational culture, Human talent, Digital

strategy, Technological innovation.
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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones enfrentan un entorno caracterizado por una evolucioén
tecnologica acelerada, cambios sociales continuos y crecientes demandas de eficiencia,
transparencia y calidad en la prestacion de servicios. Esta realidad obliga a las
instituciones, especialmente a las del sector publico, a repensar sus estructuras, procesos
y formas de interaccion con la ciudadania. En este escenario dinamico, la gestion del
cambio organizacional se ha consolidado como un componente esencial para garantizar
la sostenibilidad, competitividad y pertinencia institucional. Segin (Sheikh, 2021), “la
gestion del cambio es la aplicacion de un proceso estructurado y un conjunto de
herramientas para liderar el lado humano del cambio con el objetivo de lograr un resultado
deseado”. Esta vision reconoce que los procesos de transformacion no dependen
unicamente de lo técnico, sino que requieren una profunda adaptacion humana y cultural.

Esta perspectiva resulta especialmente relevante en el sector publico, donde las
estructuras tradicionalmente jerarquicas, centralizadas y rigidas enfrentan el desafio de
modernizarse sin perder su mision orientada al servicio colectivo. Las burocracias
modernas estan llamadas a adoptar un enfoque mas agil, transparente y colaborativo, en
concordancia con los principios de gobierno digital y democracia participativa (OECD,
2018). En este contexto, la transformacion digital se presenta como un imperativo
estratégico para las instituciones publicas. No se trata inicamente de incorporar nuevas
tecnologias, sino de redisenar procesos, mejorar la experiencia ciudadana y modificar
profundamente la cultura organizacional.

Como afirman (Westerman et al., 2014), “la transformacién digital requiere una Re
imaginacioén completa de como las organizaciones deben operar para competir y servir en
la era digital”. En el dmbito gubernamental, esta transformacion implica no solo la
automatizacion de servicios, sino también el desarrollo de competencias digitales en los
servidores publicos, la integraciéon de plataformas interoperables y la generacion de
ecosistemas de innovacion abierta (Mergel et al., 2019), Para lograr este objetivo, es
imprescindible una vision estratégica que articule tanto el componente tecnologico como
el humano.

No obstante, la digitalizacion de las instituciones publicas no puede lograrse sin una
adecuada planificacion del cambio. (Kotter, 2012) sostiene que uno de los errores mas
comunes en los procesos de transformacion es subestimar la importancia de generar
sentido de urgencia, construir una coalicién de liderazgo fuerte y comunicar de manera
efectiva la vision del cambio. A esto se suma la necesidad de identificar y gestionar la
resistencia organizacional, promover la participacion activa de los empleados y establecer
indicadores claros de seguimiento y evaluacion (Kuipers et al., 2019).
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En consecuencia, la gestion del cambio organizacional se convierte en un habilitador
clave que permite alinear a todos los actores hacia una vision compartida de
modernizacion, facilitando la adopcion de nuevas tecnologias y asegurando la
sostenibilidad de los procesos transformadores. Abordar la relacion entre la gestion del
cambio organizacional y su impacto en la transformacion digital permite comprender
como las instituciones publicas pueden evolucionar hacia modelos mas eficientes,
inclusivos, transparentes y centrados en el ciudadano, aprovechando el potencial de la
innovacion tecnologica como motor de progreso social y desarrollo institucional.
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Material y métodos
Material

El estudio se sustentd en una revision sistematica de literatura y en el andlisis de casos
documentados en instituciones publicas que han implementado procesos de
transformacion digital acompanados de estrategias de gestion del cambio organizacional.
Como fuentes primarias se utilizaron articulos cientificos indexados en bases de datos
reconocidas como Scopus, Web of Science, y Scielo, ademas de informes técnicos de
organismos internacionales como la OCDE, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
y la CEPAL.

Asimismo, se emplearon libros especializados en transformacion digital y gestion del
cambio, entre los que destacan los trabajos de autores como (Kotter, 2012), (Kuipers et
al., 2019) y (Westerman et al., 2014) Para el analisis de informacién, se utilizaron
herramientas cualitativas de organizacion bibliografica como Zotero y Mendeley, y se
aplicaron criterios de inclusion y exclusion para garantizar la pertinencia, actualidad
(altimos diez afios) y relevancia tematica de las fuentes seleccionadas.

Meétodos

El enfoque metodologico del estudio fue cualitativo de tipo descriptivo-analitico,
orientado a comprender los elementos clave que articulan la relacion entre la gestion del
cambio organizacional y la transformacion digital en instituciones publicas. Se utilizo la
técnica de analisis documental, mediante la cual se examinaron textos académicos,
normativas, planes estratégicos institucionales y reportes de implementacion tecnologica
en entornos gubernamentales.

La revision sistematica siguio las fases propuestas por (Kitchenham, 2004) adaptadas al
contexto de estudios en administracion publica: (1) formulacion de la pregunta de
investigacion, (2) definicion de criterios de busqueda, (3) seleccion de estudios
relevantes, (4) extraccion y sintesis de datos, y (5) andlisis temdtico. Se priorizd la
identificacion de patrones comunes, modelos de referencia y desafios reportados en los
procesos de transformacion digital.

La triangulacion de fuentes permitio validar los hallazgos y construir una vision integrada
de las mejores practicas y lecciones aprendidas en cuanto a liderazgo, resistencia al
cambio, gestion del talento humano, y cultura organizacional. Este método permitio
establecer una base solida para la formulacion de conclusiones y recomendaciones
dirigidas a instituciones publicas en procesos de modernizacion digital.
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Resultados

Analisis de los Resultados

Relacion directa entre gestion del cambio organizacional y éxito en la
transformacion digital

Los resultados confirman que existe una correlacion positiva entre la implementacion de
procesos estructurados de gestion del cambio y el éxito en la transformacion digital dentro
de las instituciones publicas. En los casos estudiados, las instituciones que adoptaron
modelos sistematicos de cambio (por ejemplo, el modelo ADKAR de Prosci o el de
Kotter) presentaron niveles mds altos de adopcidn tecnoldgica, mejor asimilacion de
nuevas practicas laborales y mayor satisfaccion ciudadana con los servicios digitales. Esto
demuestra que la transformacion digital no es exclusivamente una cuestion de
infraestructura tecnologica, sino un proceso social que requiere gobernanza del cambio,
preparacion organizacional y gestion estratégica del talento.

Cultura organizacional como facilitador o barrera del cambio

Uno de los hallazgos mas contundentes estd relacionado con el rol de la cultura
organizacional. Las instituciones con una cultura jerarquica, burocratica y aversa al riesgo
presentaron niveles mas altos de resistencia al cambio, lo cual retrasé o limito los avances
tecnologicos. En contraste, aquellas organizaciones con una cultura colaborativa,
orientada al aprendizaje y con practicas de gestion participativa lograron integrar mas
eficazmente las herramientas digitales en sus procesos. Esta evidencia refuerza lo
planteado por (Tabarez, 2019), quien sostiene que la transformacion organizacional
profunda solo es posible si se intervienen los supuestos culturales subyacentes de la
institucion.

Importancia del liderazgo transformacional

El andlisis de los documentos institucionales y de los estudios de caso revela que el
liderazgo transformacional es un factor determinante en la conduccion del cambio.
Instituciones que contaron con lideres visionarios, con capacidad de inspirar, comunicar
y empoderar a su equipo de trabajo, reportaron mayores avances en los indicadores de
transformacion digital. Se constatd que los lideres comprometidos actuaron como
catalizadores del cambio, facilitando la asignacion de recursos, eliminando obstaculos y
promoviendo una vision de largo plazo. Estos hallazgos coinciden con (Bass & Riggio,
2006) quienes argumentan que el liderazgo transformacional es especialmente eficaz en
contextos de incertidumbre y cambio.

Capacitacion y gestion del talento humano como eje estratégico
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Los resultados también evidencian que las organizaciones que destinaron recursos a la
formacion continua, desarrollo de competencias digitales y acompafiamiento al personal
durante los procesos de cambio, lograron una adopcion tecnologica mas rapida y efectiva.
La capacitacion no solo increment6 la competencia técnica del personal, sino que también
redujo el miedo al cambio, mejor6 la moral organizacional y fortalecid el compromiso
institucional. En los casos en que no se desarrollaron planes de formacion, se observo una
mayor dependencia de terceros, desarticulacion en los procesos y bajo impacto sostenido.
Esto valida lo planteado por (Kuipers et al., 2019) quienes resaltan que las personas son
el eje central del éxito en cualquier proceso de cambio.

Falta de alineacion entre la estrategia digital y la estrategia institucional

Un aspecto critico identificado en varios casos es la desconexion entre la planificacion
tecnologica y la estrategia organizacional. Algunas instituciones implementaron
herramientas digitales sin realizar un analisis previo de necesidades, capacidades internas
o impacto esperado, lo que resulté en iniciativas fragmentadas, costosas y de baja utilidad.
Las organizaciones que integraron su estrategia digital con sus planes institucionales
lograron optimizar recursos, priorizar proyectos y establecer indicadores de desempefio
coherentes. Este hallazgo refuerza el planteamiento de (Westerman et al., 2014), que
sugiere que la transformacion digital solo genera valor cuando esta al servicio de los
objetivos institucionales.

Débil monitoreo y evaluacion del cambio

Finalmente, se observé una falta sistematica de mecanismos de seguimiento y evaluacion
en los procesos de cambio. La mayoria de las instituciones no contaban con indicadores
especificos para medir la madurez digital, el avance de la gestion del cambio ni el impacto
real en la calidad del servicio. Esta carencia limita la capacidad de aprendizaje
organizacional, impide identificar brechas a tiempo y compromete la sostenibilidad del
cambio. La literatura especializada (Foltz, 2012), advierte que, sin evaluacion continua,
las organizaciones tienden a repetir errores y a perder legitimidad ante sus actores clave.

Tabla 1.
Sintesis de hallazgos principales
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il

Eie de andlisis Hallazgo clave

Gestidn del cambio Correlacidn positiva con

éxito digital
Cultura Puede ser facilitadora o
organizacional batrera

Liderazgo Factar habilitador

Talernto humano Capacitacion mejora

adopcian digital

Estrateqia digital Desalineacian reduce

impacto

Evaluacian Insuficiente o inexistente

Im plicacian

Mecesario como companente

estructural

Requiere intervencion desde |a
gestidn

Requiere lideres

transformacionales

Requiere inversion sostenida

Debe integrarse a las planes

institucionales

Mecesario para garantizar
sastenibilidad

Nota: Este andlisis mas profundo permite no solo comprender los factores criticos que
afectan los procesos de transformacion digital en el sector publico, sino también formular

recomendaciones practicas para futuras intervenciones institucionales.

Fuente: Autoria propia

Tabla 2.

Factores criticos de éxito en la transformacion digital publica
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il

Factar critico

Liderazgo

estratégico

Flanificacian

del cambio

Gestian de la

comunicacicn

Capacitacion
continua

Alineacion

estratégica

Monitoreo ¥

evaluacian

Cultura de

innowacian

Participacian
del personal

Descripgian

Capacidad de los
directivos para guiary
camprameter a la
organizacian

Disefio de una hoja de
ruta clara con fases,
responsables yw recursos

definidos

Estrategias de
comunicacian interna y
externa del proceso de

transformacion

Desarrollo de
competencias digitales v
de gestian del cambio en
el personal

Coherencia entre la
transformacian digital v
los objetivos
institucionales

Seguimiento permanente
del progreso e impactas
del proceso de cambio

Disposicidn
organizacional para
asumir riesgos, aprendery

adaptarse

Inclusion activa de los
setvidores pablicos en el

disefio e implementacian

Efectos obsernvados cuando

esta presente

Alineacidn de equipas,
movilizacion de recursos,

claridad de objetivas

Ejecucian ardenada,
disminucian de la
incertidumbre, enfoque en

resultados

Mayor participacion,
reduccion de la resistencia,

confianza organizacional

Aceleracion en la adopcion
tecnolagica,
empoderamiento del
talento humano

Usa eficiente de recursas,
impacto medible en la
mision institucional

Correccion de desviaciones,
rendician de cuentas,

aprendizaje institucional

Flexibilidad ante el cambio,
creatividad, mejora

constante

Sentido de pertenencia,
propuestas desde la
experiencia, mayor

Compramiso

Consecuencias cuando esta
ausente

Falta de direccidn,
desmotivacian,
fragmentacidn de
iniciativas

Improvisacian,
descoordinacian, fallas en

la implementacidan

Rumares, resistencia pasiva,
percepcian negativa del

camhbio

Baja adopcidan de
tecnologias, dependencia

externa, errores operativos

Proyectos desconectadas,
baja sostenibilidad,
pérdida de recurios

Estancamiento,
imposibilidad de mejora
continua, pérdida de
legitimidad

Miedo a innowvar,
conservadurismao
institucional, bloqueo de

nuevas ideas

Exclusian, sabotaje pasiva,
fallas en la implementacian

por desconacimiento

Nota: Esta tabla permite visualizar con claridad los elementos indispensables para que la
transformacion digital en el sector ptiblico no solo ocurra, sino que sea sostenible, efectiva
y orientada al ciudadano.

Fuente: Autoria propia
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Discusion

La gestion del cambio organizacional se ha consolidado como una herramienta estratégica
imprescindible para garantizar el éxito de los procesos de transformacion digital en las
instituciones publicas. A diferencia de los cambios operativos tradicionales, la
transformacion digital representa una reconfiguracion profunda de la 16gica institucional,
que exige no solo la implementacion de tecnologias, sino una transformacion cultural,
estructural y humana (Westerman et al., 2014)

Uno de los principales desafios identificados en la literatura es la resistencia al cambio,
particularmente en contextos publicos donde prevalece una cultura organizacional
arraigada, normativas rigidas y estructuras jerarquicas que dificultan la adopcion de
nuevas practicas. Segin (Kotter, 2012), la mayoria de los procesos de cambio fallan
porque no se logra generar un sentido de urgencia ni se consolidan liderazgos efectivos
que acompaiien el proceso. En el sector publico, esta situacion se agrava debido a la
dependencia de factores politicos, presupuestarios y administrativos.

En este sentido, la gestion del cambio debe contemplar estrategias orientadas al
compromiso del personal, al desarrollo de capacidades digitales y a la comunicacion
transparente de los objetivos del proceso. Como lo sefalan (Kuipers et al., 2019), el éxito
de cualquier iniciativa de cambio estd directamente relacionado con la capacidad de las
organizaciones para gestionar el componente humano del proceso. En consecuencia, los
programas de formacion continua, la participacion activa de los servidores publicos y el
reconocimiento del cambio como una oportunidad de mejora son aspectos criticos para
alcanzar una transformacion sostenible.

Por otro lado, diversos estudios coinciden en que la transformacion digital puede verse
obstaculizada por la falta de alineacion entre la estrategia tecnologica y los objetivos
institucionales. (Mergel et al., 2019) argumentan que la transformacion digital efectiva
en el sector publico requiere una vision clara, una arquitectura tecnoldgica coherente y
un modelo de gobernanza que facilite la innovacion. En este marco, la gestion del cambio
actiia como un marco integrador que permite articular los esfuerzos tecnoldgicos con la
planificacion estratégica institucional.

Ademas, la implementaciéon de tecnologia sin un enfoque en la transformacion
organizacional puede derivar en soluciones fragmentadas y de bajo impacto. La (OECD,
2018) destaca que muchas iniciativas digitales en gobiernos fracasan porque se centran
exclusivamente en la digitalizacion de tramites, sin modificar los procesos subyacentes
ni promover una logica de servicios centrados en el ciudadano. De ahi que sea
fundamental que la gestion del cambio promueva una vision holistica, donde la tecnologia
sea vista como un habilitador y no como un fin en si mismo.
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Un factor clave identificado en esta discusion es el liderazgo transformacional, entendido
como la capacidad de los directivos publicos para motivar, inspirar y guiar a sus equipos
hacia una cultura de innovacion y mejora continua. (Bass & Riggio, 2006) sostienen que
este tipo de liderazgo es fundamental en contextos de incertidumbre, ya que permite
gestionar la ambigiiedad y alinear a las personas con los objetivos institucionales. En el
ambito publico, este liderazgo debe combinar habilidades técnicas, vision politica y
sensibilidad social.

Finalmente, es importante sefialar que la transformacion digital requiere evaluacion
continua y mecanismos de retroalimentaciéon que permitan ajustar las estrategias de
cambio en funcidon de los resultados obtenidos. La construccion de indicadores de
desempefio, la medicidon del impacto en la calidad de los servicios y la retroalimentacion
de los usuarios son esenciales para garantizar procesos iterativos y adaptativos (Foltz,
2012).

En resumen, la gestién del cambio organizacional no es un elemento accesorio, sino un
factor determinante para la transformacion digital efectiva de las instituciones publicas.
Su adecuada implementacion permite superar barreras estructurales, fortalecer la cultura
de innovacion y consolidar modelos de gobernanza digital centrados en las necesidades
del ciudadano.
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Conclusiones

La transformacion digital de las instituciones publicas representa un proceso complejo y
multidimensional que trasciende la simple adopcion de tecnologias emergentes. Implica
un replanteamiento profundo de la cultura organizacional, de los modelos de gestion y de
la forma en que se conciben y prestan los servicios publicos. En este contexto, la gestion
del cambio organizacional se consolida como un pilar fundamental para facilitar,
acompaiar y sostener dichos procesos de transformacion.

El andlisis realizado demuestra que la gestion del cambio no debe ser vista como un
complemento, sino como un componente estructural de toda estrategia de modernizacion
institucional. La transformacion digital implica alterar dinamicas profundamente
arraigadas en las instituciones publicas, donde la resistencia al cambio, la rigidez
normativa y la falta de capacidades digitales suelen ser obstaculos recurrentes. Por tanto,
una gestion del cambio efectiva debe ser planificada, participativa y sostenida,
incorporando mecanismos que promuevan la aceptacion, la adaptacion y el compromiso
de todos los actores involucrados.

Uno de los aportes mas relevantes de este estudio radica en visibilizar el papel clave del
liderazgo institucional en el ¢éxito de los procesos de cambio. El liderazgo
transformacional, caracterizado por la vision estratégica, la comunicacion efectiva y la
orientacion al logro colectivo, es esencial para guiar a los equipos en medio de la
incertidumbre y fomentar una cultura de innovacion. Ademas, la creacion de capacidades
internas, el empoderamiento del talento humano y el redisefio de los procesos en funcion
de las necesidades ciudadanas deben estar integrados dentro de cualquier iniciativa de
transformacion digital.

Se concluye también que, para garantizar la sostenibilidad de estos procesos, es
indispensable establecer sistemas de evaluacion y mejora continua que permitan medir
los avances, identificar desviaciones y retroalimentar la toma de decisiones. La
transformacion digital en el sector publico no es un evento puntual, sino un proceso
progresivo y evolutivo que requiere flexibilidad, aprendizaje organizacional y una clara
orientacion hacia el ciudadano como eje central de la gestion publica.

En sintesis, la sinergia entre gestion del cambio organizacional y transformacion digital
constituye una oportunidad estratégica para que las instituciones publicas evolucionen
hacia modelos mas eficientes, transparentes, inclusivos y sostenibles. A través de esta
articulacion, es posible consolidar una administracion publica moderna, resiliente y
alineada con los desafios del siglo XXI.
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