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Resumen
IMPACTO COMPETENCIAS...

Este estudio analizé el efecto mediador de la autoeficacia digital en la relacion entre
competencias digitales y desempefio individual (en la tarea y contextual) en operadores de un
contact center del sector financiero ubicado en Manizales, Colombia. Con base en la Teoria de las
Demandas-Recursos Laborales y la Teoria de la Autoeficacia, se empled un disefio cuantitativo,
transversal y no experimental con una muestra censal de 123 operadores activos entre marzo y abril
de 2025. Las variables se midieron mediante escalas Likert validadas y el analisis se realizé con
modelos de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), evaluando tanto
el modelo de medicién como el modelo estructural. Los resultados mostraron que las competencias
digitales se asociaron positivamente con la autoeficacia digital y que esta, a su vez, se relaciono de
manera significativa con el desempefio en la tarea y el desempefio contextual, en un patron
compatible con una mediacion completa. EI modelo explicd aproximadamente entre el 27% vy el
31% de la varianza del desempefio, lo que indica un poder explicativo moderado y deja un margen
amplio para otros factores no incluidos en el modelo. Se concluye que las competencias y la
autoeficacia digitales operan como recursos personales relevantes en la gestion del talento humano
en entornos BPO, aunque se recomienda cautela al generalizar los hallazgos y se sugiere integrar

métricas objetivas de desempefio y variables adicionales en futuras investigaciones.

Palabras clave: competencias digitales; autoeficacia digital; desempefio laboral; contact
center; gestion del talento humano.
Abstract

This study examined the mediating effect of digital self-efficacy on the relationship
between digital competencies and individual performance (task and contextual) among operators
in a financial services contact center located in Manizales, Colombia. Grounded in the Job
Demands—Resources Theory and Self-Efficacy Theory, a quantitative, cross-sectional,
non-experimental design was employed with a census sample of 123 operators active between
March and April 2025. All variables were assessed using validated Likert-type scales, and data
were analyzed through Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), including
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the evaluation of both the measurement and structural models. Results indicated that digital
competencies were positively associated with digital self-efficacy, which in turn was significantly
related to both task performance and contextual performance, in a pattern consistent with a full
mediation. The model explained approximately 27% to 31% of the variance in performance,
suggesting moderate explanatory power and leaving substantial room for additional predictors not
included in the present model. It is concluded that digital competencies and digital self-efficacy
operate as relevant personal resources for human resource management in BPO environments;
however, caution is advised when generalizing these findings, and future studies should incorporate

objective performance metrics and additional variables.

Keywords: digital competencies; digital self-efficacy; job performance; contact center;

human resource management.

1 Introduccién

La transformacion digital ha reconfigurado los centros de contacto como entornos de alta
intensidad tecnolégica, en los que la interaccion omnicanal (voz, chat y sistemas CRM) exige
competencias digitales sofisticadas para la gestion de informacidn sensible y la resolucion de
incidencias en tiempo real (Martinez et al., 2021; Pacella et al., 2024; Valladolid, 2022). Estos
rasgos alta rotacion, control algoritmico mediante indicadores como average handling time (AHT)
y first contact resolution (FCR), y multitarea intensiva han sido ampliamente documentados en la
literatura internacional sobre call centers y business process outsourcing (BPO). En dichos estudios
se describen patrones de trabajo altamente estandarizados, con escaso margen de decisiéon y una
fuerte presion cuantitativa sobre los operadores. En este sentido, el caso analizado en Manizales
comparte caracteristicas clave con el modelo de contact center descrito en investigaciones previas,
lo que refuerza la pertinencia de emplear marcos de analisis del desempefio desarrollados
especificamente para este tipo de entornos laborales (International Labour Organization [ILO],
2023; Kellogg et al., 2020).

La literatura previa sugiere que la combinacion de alta exigencia tecnologica, control

algoritmico y elevada rotacion laboral puede favorecer formas de precarizacién digital y aumentar
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la vulnerabilidad psicosocial de los trabajadores en centros de contacto. En el presente estudio no
se midieron directamente indicadores de precariedad laboral ni de salud mental; por consiguiente,
estas categorias se utilizan exclusivamente como un marco interpretativo general del sector y no
como resultados empiricos derivados del anélisis de datos (Audrin et al., 2024; Pacella et al., 2024;
Van Laar et al., 2017).

El sector de business process outsourcing (BPO) en Colombia ejemplifica esta tension
estructural. Con méas de 120 000 empleados y un aporte aproximado del 1.8% al producto interno
bruto regional (ProColombia, 2023), el sector enfrenta una creciente demanda de competencias
digitales avanzadas. Los operadores deben dominar sistemas CRM financieros bajo protocolos
estrictos de ciberseguridad; sin embargo, el 68% reportd haber adquirido su formacion digital de
manera autodidacta o descontextualizada de las exigencias reales del puesto (Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2024). Aunque los informes del Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MinTIC, 2024) documentan la brecha digital
a nivel macro (indice de brecha digital = 42.3), no profundizan en la micro gestion del talento
humano ni en el disefio de intervenciones organizacionales orientadas a transformar la competencia
digital, de un requisito operativo, en un recurso estratégico que mitigue el tecnoestrés y fortalezca
el desempefio individual (Audrin et al., 2024; Lopez & Mairena, 2024; Organizacion Internacional
del Trabajo, 2022).

La revision sistematica de la producciéon académica colombiana publicada entre 2015 y
2024 evidencid que, de 23 estudios sobre competencias digitales en contextos laborales, 19 se
concentraron en los sectores educativo o gerencial, tres en manufactura 4.0 y ninguno abordo
especificamente el sector BPO en ciudades intermedias como Manizales, donde operan
aproximadamente 12 000 trabajadores (Fenalco, 2024). Esta omision resulta relevante, ya que
limita la comprension de las dindmicas laborales vinculadas a la alta rotacion, el control algoritmico
y la multitarea intensiva en centros de contacto ubicados fuera de los principales conglomerados
urbanos. Si bien la literatura sectorial se ha centrado predominantemente en grandes hubs como
Bogotd y Medellin, no se dispone de evidencia comparativa que permita afirmar de manera
concluyente que regiones como el Eje Cafetero presentan patrones cualitativamente distintos. En

consecuencia, el presente estudio se limita a documentar en profundidad un caso situado en
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Manizales y propone que la posible especificidad regional sea explorada mediante investigaciones
comparativas futuras.

Para analizar esta articulacion teorica, el estudio integré la teoria de las demandas y los
recursos laborales (JD-R) con la teoria de la autoeficacia. Desde el marco JD-R, las competencias
digitales operaron como recursos personales capaces de amortiguar el impacto de las demandas
tecnoldgicas, como la multitarea y el monitoreo continuo, sobre el desempefio laboral (Bakker &
Demerouti, 2017; Pacella et al., 2024; Vuorikari et al., 2022). No obstante, este enfoque se
complement6 con la nocidn de autoeficacia digital (Bandura, 1997) para explicar el mecanismo
subyacente: las competencias técnicas solo se traducen en desempefio efectivo cuando los
trabajadores desarrollan la creencia especifica en su capacidad para utilizarlas estratégicamente
(Tams et al., 2018). Esta integracion permitio examinar no solo si las competencias digitales
predicen el desempefio, sino también como lo hacen en contextos de alta vigilancia tecnoldgica,
reconociendo que dicha relacién no es lineal, sino que se encuentra condicionada por la sobrecarga
cognitiva y la autonomia percibida.

En este marco conceptual, el objetivo general del estudio fue evaluar la relacion entre las
competencias digitales y el desempefio individual, tanto en la dimension de tarea como en la
contextual, en operadores de un contact center ubicado en Manizales, Colombia. De manera
especifica, se buscd determinar en qué medida estas competencias predicen ambas dimensiones del
desempefio bajo el modelo integrador JD-R y autoeficacia, considerando las tensiones entre
empoderamiento técnico y control algoritmico caracteristicas del sector BPO. Los datos se
recopilaron mediante una encuesta estructurada aplicada entre marzo y abril de 2025 a una muestra
censal de 123 operadores de un centro de contacto especializado en servicios financieros (back
office y atencién al cliente). El analisis se llevd a cabo mediante modelos de ecuaciones
estructurales con minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), lo que permitio estimar efectos
directos e indirectos con robustez frente a distribuciones no normales.

El informe se estructura en cinco secciones. Tras esta introduccion, el marco teorico
presenta las bases conceptuales y el modelo de mediacion propuesto. Posteriormente, la
metodologia describe el disefio cuantitativo transversal y el procedimiento analitico. La seccion de

resultados expone el modelo estructural validado, seguida de una discusion que contrasta los
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hallazgos con la literatura previa. Finalmente, las conclusiones delimitan las implicaciones

practicas del estudio, condicionadas por el poder explicativo del modelo (R2=.27R2=.27-.31)

2 Metodologia

El estudio adoptd un enfoque cuantitativo, de alcance explicativo y disefio transversal no
experimental, orientado a evaluar el efecto mediador de la autoeficacia digital en la relacion entre
las competencias digitales y el desempefio individual en sus dimensiones de tarea y contextual en

operadores de un contact center ubicado en Manizales, Colombia.

2.1 Contexto y participantes

La investigacion se desarrollo en un centro de contacto del sector business process
outsourcing (BPO), ubicado en Manizales (Caldas), dedicado a la prestacion de servicios
financieros, especificamente en banca corresponsal y gestion de cartera, tanto en procesos de back
office como de atencion al cliente. En este contexto, los operadores desempefian sus funciones en
un entorno tecnoldgico integrado caracteristico de la industria BPO y utilizan de manera cotidiana
diversas plataformas digitales. Estas incluyen sistemas CRM con protocolos estrictos de
ciberseguridad (Salesforce Financial Services Cloud, version Enterprise), telefonia IP (\VolIP) con
distribucion automatica de llamadas (ACD), grabacién y monitoreo en tiempo real (Avaya Aura),
asi como herramientas de gestion omnicanal que integran distintos medios de interaccion, como
chat interno, Microsoft Teams y el sistema de tickets ServiceNow.

La poblacion estuvo conformada por 123 operadores, de los cuales 78 eran mujeres y 45
hombres. La distribucion por rangos de edad fue la siguiente: 18 participantes entre 19 y 22 afios,
42 entre 23 y 28 afios, 39 entre 29 y 36 afios, 16 entre 37 y 43 afios y 8 entre 44 y 50 afios. En
cuanto a la antigtiedad en el cargo, 51 empleados tenian entre 6 y 12 meses de vinculacion, 47 entre
1y2afos, 17 entre 2 y 3 afios y 8 contaban con mas de tres afios de experiencia, lo que corresponde
a una antigtiedad promedio de 18 meses (DE = 8.4).

Respecto al tipo de vinculacion laboral, el 78 % de los operadores contaba con contrato a

término indefinido, mientras que el 22 % restante se encontraba vinculado mediante contratos a
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término fijo u outsourcing. La rotacion anual reportada fue del 35 %, cifra inferior al promedio
nacional del sector (45 %, segun el Ministerio del Trabajo, 2023). La jornada laboral se desarrolld
en turnos rotativos de ocho horas diarias, incluidos fines de semana, con dos pausas de 15 minutos
y una hora destinada al almuerzo.

El desempefio de los operadores es evaluado institucionalmente mediante métricas
objetivas, tales como el tiempo promedio de manejo (average handling time [AHT]), con una meta
inferior a cinco minutos; la resolucion en el primer contacto (first contact resolution [FCR]),
superior al 80 %; y la satisfaccion del cliente (customer satisfaction score [CSAT]), con un objetivo
mayor a 4.2 sobre 5. Asimismo, la organizacion cumple con estdndares de seguridad de la
informacion como PCI-DSS para el manejo de datos financieros, ademas de implementar
autenticacion de doble factor y sistemas de auditoria de transacciones.

En relacion con la formacién en competencias digitales, la totalidad de los participantes (N
= 123) reportd haberla recibido durante el proceso de induccion y participar en capacitaciones
trimestrales de actualizacion tecnoldgica.

Se aplicé un muestreo censal que incluyé a la totalidad de los operadores activos durante el
periodo de recoleccion de datos (marzo—abril de 2025). Los criterios de elegibilidad fueron: (a) una
antigliedad minima de tres meses en el cargo, (b) jornada laboral de tiempo completo y (c) uso
cotidiano de plataformas digitales para la gestion de atencién al cliente. De un total de 142
operadores elegibles, 123 completaron el instrumento (tasa de respuesta = 86.6 %). Los datos
faltantes fueron inferiores al 2 % y no presentaron un patron sistematico (prueba de Little, MCAR,
p >.05), por lo que se aplicd eliminacion por lista (listwise deletion) sin sesgar las estimaciones de
los parametros.

2.2 Instrumentos de medicion
Se utilizaron tres escalas validadas, operacionalizadas mediante items tipo Likert con un

rango de respuesta de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo).

2.2.1 Competencias digitales (CD)
Escala adaptada de Vuorikari et al. (2022), compuesta por 10 items que evalian el dominio

técnico de tecnologias de la informacion y la comunicacion, la resolucion de problemas
tecnoldgicos y el aprendizaje continuo de nuevas herramientas (por ejemplo, “Sé como resolver

mis propios problemas técnicos”).
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2.2.2 Autoeficacia digital (AD)
Escala adaptada de Tams et al. (2018), conformada por seis items que miden la confianza

percibida en el uso estratégico de herramientas digitales (por ejemplo, “Tengo confianza en mis
habilidades para buscar y evaluar informacion en la web”).

2.2.3 Desempefio individual
Se operacionalizd a partir del modelo bifactorial propuesto por Borman y Motowidlo

(1997), mediante dos subescalas:
e Desempefio en la tarea (DT): seis items que evaltan eficiencia operativa y cumplimiento
de procedimientos.
e Desempefio contextual (DC): seis items que reflejan cooperacién, proactividad y
compromiso organizacional.

El proceso de adaptacion de los instrumentos incluyd traduccién directa e inversa,
evaluacion por tres expertos en gestion del talento humano (indice de validez de contenido, CVI >
.78) y una prueba piloto cognitiva (think-aloud) con 15 operadores de otro contact center. A partir
de esta prueba se ajustaron items con ambigliedad contextual, como la sustitucién de referencias
genéricas a “wikis” o “blogs” por “reportes” y “bases de datos”, mas acordes con el entorno BPO.

2.3 Procedimiento
La recoleccion de datos se efectud entre marzo y abril de 2025 mediante un formulario

electronico (Google Forms), distribuido por el area de Talento Humano. Se garantizo el anonimato
de los participantes y se aplicaron procedimientos de separacidn psicologica entre blogques de
preguntas, incluyendo el orden invertido de items y anclajes semanticos diferenciados entre las
escalas de competencias digitales y desempefio. Todos los participantes otorgaron consentimiento
informado y el estudio cont6 con la aprobacion del comité de ética institucional.

Todas las variables centrales del modelo competencias digitales, autoeficacia digital y
desempefio individual (en tarea y contextual) fueron medidas mediante autoinforme. Esta decision
respondio, en primer lugar, al interés por capturar percepciones subjetivas de dominio y eficacia,
coherentes con la conceptualizacion de la autoeficacia propuesta por Bandura (1997). En segundo
lugar, permitio utilizar instrumentos homogéneos en un Unico momento de aplicacion. No obstante,

la organizacion dispone de métricas objetivas de desempefio (AHT, FCR, CSAT Yy registros de



IMPACTO DE LAS COMPETENCIAS DIGITALES EN EL DESEMPENO INDIVIDUAL:
EVIDENCIA DESDE UN CONTACT CENTER EN MANIZALES 10

calidad), las cuales no se integraron en el modelo actual y podrian emplearse en estudios futuros
para triangular y robustecer la medicién del desempefio.

Con el fin de mitigar el sesgo de método comun, se implementaron estrategias
procedimentales como el anonimato y la separacion psicoldgica de los bloques de items y controles
estadisticos. Especificamente, se aplicé la prueba del factor unico de Harman, en la que el primer
factor explico el 34.2 % de la varianza total (inferior al umbral del 50 %), y el andlisis de
colinealidad completa, cuyos valores de VIF se mantuvieron por debajo de 3.3 en todos los
constructos. Aungue estas pruebas no eliminan completamente la posibilidad de sesgo de método,

sugieren que este no explica de manera sustancial los patrones de asociacién observados.

2.3 Andlisis de datos
Los datos se analizaron mediante partial least squares structural equation modeling (PLS-

SEM), utilizando el software SmartPLS version 4.1. Esta técnica resultdé adecuada dadas las
caracteristicas del estudio: (a) un objetivo predictivo-explicativo, (b) la inclusién de un constructo
mediador que requiere la estimacion de efectos indirectos y (c) un tamafio muestral moderado con
datos de escala Likert que no asumen normalidad multivariada (Hair et al., 2022).

El anélisis se desarrollé en dos fases.

2.3.1 Fase 1: Evaluacion del modelo de medicion.
Se examind la validez convergente mediante cargas factoriales (>.70), alfa de Cronbach (>

.70), fiabilidad compuesta (> .70) y varianza extraida media (AVE > .50). La validez discriminante
se verificd mediante el criterio HTMT (< .85).

2.3.2 Fase 2: Evaluacion del modelo estructural.
Se estimaron los coeficientes de trayectoria (B) mediante bootstrapping con 5,000

submuestras y correccidn de sesgo acelerada (BCa). Se evaluaron el tamafio del efecto (f2), la
varianza explicada (R?), la relevancia predictiva (Q?), la significancia de los efectos indirectos y el
ajuste global del modelo mediante el SRMR (< .08). La significancia estadistica se establecio con
valores de t > 2.58 (nivel del 99 %) o intervalos de confianza corregidos que no incluyeran el valor
cero.

Aunque se recolectd informacion sociodemogréafica y laboral (edad, género, antigiiedad,

tipo de contrato y nivel educativo), estas variables no se incorporaron como covariables o
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moderadoras en el modelo estructural. Esta decision respondié a la basqueda de parsimonia
analitica y a las limitaciones del tamafio muestral para estimar modelos mas complejos sin
comprometer la estabilidad de las estimaciones. No obstante, se reconoce que dichas variables
podrian influir en las relaciones analizadas, lo que constituye una linea relevante para
investigaciones futuras.

Tabla 1

Sintesis de Criterios de Rigor Aplicados

Criterio
Dimension ‘ Valor umbral Resultado obtenido
aplicado
Validez convergente AVE > .50 .64-.65
Alfa de
Fiabilidad > .70 .89-.93
Cronbach
Validez discriminante HTMT <.85 .37-.61
Colinealidad VIF <33 1.84-2.87
Tamaiio del efecto f .02/0.15/0.35 .35-.46 (efecto grande)
Capacidad predictiva (0% >0 21-0.26
Ajuste global SRMR <.08 .054

Nota. El cumplimiento de estos criterios respald6 la robustez metodolégica del modelo de mediacién propuesto,
permitiendo interpretar los coeficientes de trayectoria como evidencia de asociacion significativa en el contexto
especifico del contact center analizado.

Fuente: elaboracién propia

3 Marco teodrico
Este capitulo presenta el marco conceptual que sustentd la investigacion, articulando la

teoria de las demandas y los recursos laborales (JD-R) con la teoria de la autoeficacia como nicleo
explicativo. Asimismo, incorpord perspectivas complementarias provenientes de la interaccion
humano-computadora (HCI), la sociologia del trabajo y la psicologia cognitiva, con el fin de
capturar la complejidad del fendmeno analizado. La exposicion se organizé de lo general a lo
especifico: en primer lugar, se establecié el modelo tedrico integrador que guio el estudio;

posteriormente, se definieron y fundamentaron los constructos centrales competencias digitales y



IMPACTO DE LAS COMPETENCIAS DIGITALES EN EL DESEMPENO INDIVIDUAL:
EVIDENCIA DESDE UN CONTACT CENTER EN MANIZALES 12

desempefio laboral bifactorial; a continuacion, se incorporaron perspectivas disciplinarias que
enriquecieron la comprension del contexto sociotécnico; y, finalmente, se presentd el modelo de
mediacion dual que oriento la formulacion de las hipétesis de investigacion.

3.1 Marco integrador: teoria de las demandas y los recursos laborales y teoria de la
autoeficacia
El estudio se fundamento en la articulacion de dos teorias complementarias que operaron

en niveles de analisis distintos pero interrelacionados. La teoria de las demandas y los recursos
laborales (JD-R) proporciono el marco estructural para comprender el contexto del contact center
como un sistema en el que las demandas tecnologicas como la multitarea, el monitoreo algoritmico
y la actualizacion constante de software interactian con los recursos disponibles (Bakker &
Demerouti, 2017). Desde este enfoque, las competencias digitales se conceptualizaron como un
recurso personal critico, entendido como aquella caracteristica funcional que (a) reduce los costos
asociados a las demandas fisicas, psicoldgicas, sociales u organizacionales del trabajo; (b) facilita
el logro de objetivos laborales; y (c) estimula el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo
profesional (Schaufeli & Taris, 2014).

No obstante, el modelo JD-R por si solo no permite explicar el mecanismo psicolégico
mediante el cual un recurso objetivo como las habilidades técnicas se traduce en comportamiento
efectivo y desempefio laboral. En este punto, la teoria de la autoeficacia de Bandura (1997) aporto
el nivel micropsicolégico necesario para completar la explicacion. Desde esta perspectiva, la mera
posesion de competencias no es suficiente: dichas competencias se activan como recurso
unicamente cuando el trabajador desarrolla una autoeficacia digital, es decir, la conviccion de que
puede utilizar eficazmente las herramientas tecnoldgicas para alcanzar resultados especificos. Esta
percepcion de capacidad incrementa la persistencia frente a fallas del sistema, reduce la ansiedad
ante plataformas nuevas y promueve estrategias proactivas de resolucion de problemas (Tams et
al., 2018).

La integracion de ambas teorias permitié establecer una cadena causal mediada: las
competencias digitales objetivas fortalecieron la autoeficacia digital percibida; esta, a su vez,
habilitd el uso estratégico de dichas competencias en situaciones de alta demanda; y, finalmente,
ese uso estratégico se tradujo en un mejor desempefio, tanto en la dimensién de tarea como en la

contextual. Esta articulacion supera la limitacion de investigaciones previas que han tratado las
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competencias digitales como un recurso estatico, sin considerar el papel mediador de la percepcion
de capacidad (Dewi et al., 2025).

3. 2 Competencias digitales como recurso personal en entornos BPO
La literatura sobre technostress ha mostrado que el uso intensivo de tecnologias digitales

no solo afiade recursos al trabajo, sino que también introduce nuevas fuentes de tension psicoldgica.
Tarafdar et al. (2019) identifican al menos cinco dimensiones relevantes: techno-overload, techno-
invasion, techno-complexity, techno-insecurity y techno-uncertainty. En contextos de servicios
intensivos en tecnologia, como los contact centers, estas dimensiones se han asociado
consistentemente con mayores niveles de fatiga, estrés laboral y deterioro del desempefio.

En el presente estudio, las competencias digitales fueron conceptualizadas principalmente
como un recurso personal dentro del marco JD-R; no se midieron de manera directa las
dimensiones especificas de technostress. Sin embargo, los resultados pueden interpretarse a la luz
de dicho marco, en la medida en que mayores niveles de dominio digital y autoeficacia tienden a
reducir particularmente la techno-complexity y, en parte, la techno-overload, liberando recursos
cognitivos para la ejecucion de la tarea y para conductas contextuales. Investigaciones futuras
podrian incorporar explicitamente estas dimensiones como variables mediadoras o moderadoras en
modelos similares.

3.3 Desempefio laboral: aproximacién bifactorial
El constructo desempefio laboral se operacionalizé a partir de la distincion clésica propuesta

por Borman y Motowidlo (1997) entre desempefio en la tarea y desempefio contextual. El
desempefio en la tarea se refiere a la ejecucion eficaz de actividades formales que contribuyen
directamente a los objetivos organizacionales, tales como el manejo del CRM, el cumplimiento de
protocolos de seguridad y la resolucion de incidencias técnicas. Por su parte, el desempefio
contextual comprende conductas discrecionales extra-rol que sostienen el entorno social y
psicolégico de la organizacion, incluyendo la cooperacién entre pares, la ayuda voluntaria ante
problemas complejos, la defensa organizacional y la proactividad en la mejora de procesos (Organ,
1988).

En los contact centers, el desempefio se construye en la interseccion entre métricas
operativas (p. €j., AHT, FCR, CSAT), presiones de estandarizacion y altas demandas emocionales.

Investigaciones previas en entornos BPO han documentado que el monitoreo permanente, el uso
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de guiones rigidos y los objetivos cuantitativos estrictos afectan tanto el desempefio en la tarea
como las conductas de ciudadania organizacional. En este contexto, mientras el desempefio en la
tarea suele asociarse al cumplimiento de indicadores operativos, el desempefio contextual resulta
clave para sostener el clima de equipo y la capacidad colectiva de enfrentar picos de demanda e
incidentes técnicos.

Integrar estos hallazgos con la tipologia de Borman y Motowidlo (1997) permite situar el
modelo propuesto en un marco explicativo mas amplio. Las competencias digitales y la
autoeficacia asociada no solo facilitan el cumplimiento de estdndares operativos, sino que también
habilitan conductas de apoyo y cooperacion criticas en entornos de alta presion y vigilancia
tecnoldgica. Cuando los operadores dominan las herramientas digitales, liberan recursos cognitivos
que pueden redirigirse hacia conductas colaborativas, 1o que explica que se haya hipotetizado un
efecto ligeramente superior sobre el desempeno contextual (B = .56) en comparaciéon con el
desempeiio en la tarea (B =.51).

3.4 Perspectivas complementarias del sistema sociotécnico
Con el fin de contextualizar el modelo JD-R-Autoeficacia, el estudio incorpord tres

perspectivas complementarias.

Desde la interaccion humano—computadora (HCI), se reconocié que el desempefio no
depende exclusivamente de las competencias del usuario, sino también de los affordances
tecnoldgicos (Treem & Leonardi, 2013) y de la usabilidad del sistema (Norman, 2013). Un CRM
con una elevada curva de aprendizaje o con fallas en principios béasicos de usabilidad puede
deteriorar el desempefio, independientemente del nivel de habilidades individuales. Aunque en este
estudio se asumio que el software utilizado presentaba estandares homogéneos de usabilidad, esta
perspectiva introduce la posibilidad de efectos moderadores no evaluados empiricamente.

Desde el enfoque de job crafting, se reconocié que los trabajadores no son agentes pasivos
del disefio del puesto, sino que realizan ajustes activos en sus tareas, relaciones y formas de
interpretar el rol laboral (Wrzesniewski & Dutton, 2001). En entornos altamente digitalizados, el
denominado job crafting digital incluye practicas como la reorganizacion de flujos de informacion
y el uso estratégico de herramientas colaborativas. Aunque estas dinamicas no fueron medidas
directamente, el énfasis en competencias digitales y desempefio contextual se alinea con esta

perspectiva.
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Finalmente, desde la sociologia del trabajo, se considero la tensidn entre tecnologia como
recurso de autonomia y como mecanismo de control. En contextos de vigilancia intensiva, las
competencias digitales pueden simultaneamente empoderar al trabajador y aumentar su exposicion
al control algoritmico (Kellogg et al., 2020). Esta ambivalencia constituye una linea relevante para
investigaciones futuras.

3.4.1 Carga Cognitiva y Procesamiento de la Informacion
La Teoria de la Carga Cognitiva (Sweller, 1988) postuld que las competencias digitales

automatizadas redujeron la carga cognitiva extrinseca (procesamiento innecesario de la interfaz),
liberando recursos de memoria de trabajo para la carga intrinseca (resolucion del problema del
cliente) y el germane (aprendizaje y adaptacion). En entornos de multitarea intensiva (llamada +
chat + CRM), esta liberacion de recursos explico por qué las competencias altas se tradujeron
especificamente en mas desempefio contextual: cuando la ejecucion técnica fue automatizada,
sobraron recursos para ayudar a comparieros.

3.4.2 Modelo de mediacion dual y formulacion de hipotesis
La sintesis tedrica condujo a la formulacion de un modelo de mediacion dual, en el cual la

autoeficacia digital actia como mecanismo de transmision entre las competencias digitales y los
resultados laborales. Este enfoque permitié estimar efectos indirectos, clarificar el proceso
psicolégico subyacente y responder a llamados recientes de la literatura para ir mas alla de
asociaciones directas (Audrin et al., 2024).
Se plantearon las siguientes hipotesis:
e H1. Las competencias digitales predicen positivamente la autoeficacia digital.
e H2a. La autoeficacia digital media la relacion entre competencias digitales y
desempefio en la tarea.
e H2b. La autoeficacia digital media la relacién entre competencias digitales y
desempefio contextual.

Figural

Modelo de mediacion dual: estructura de relaciones entre competencias digitales,
autoeficacia y desempefio laboral
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(€D1-€D10) (AD1-AD6)
COMPETENCIAS Efecto Directo AUTOEFICACTA
DIGITALES DIGITAL
H2a
Efecto Indirecto
H2b
Efecto Indirecto
\ 4
DT DC
»  DESEMPENO DESEMPENO
EN TAREA CONTEXTUAL
(DT1-DT6) (DC1-DC6)

Fuente: Elaboracion propia

Nota. El diagrama presenta un modelo de ecuaciones estructurales de mediacion paralela estimado mediante
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Las variables latentes (6valos) se operacionalizaron
mediante indicadores reflexivos (rectangulos periféricos): Competencias Digitales (CD1-CD10; escala adaptada de
Vuorikari et al., 2022), Autoeficacia Digital (AD1-AD6; adaptada de Tams et al., 2018), Desempefio en la Tarea (DT1-
DT6) y Desempefio Contextual (DC1-DC6), ambos Gltimos basados en Borman y Motowidlo (1997).

La flecha continua gruesa horizontal (CD — AD) representa la Hipétesis 1: efecto directo de las competencias
digitales sobre el mediador autoeficacia digital (5 = .68). Las flechas continuas diagonales descendentes representan
los efectos directos del mediador sobre las variables dependientes: H2a (AD — DT; = .51) e H2b (AD — DC; =
56).

Los efectos indirectos totales (CD — DT via AD; CD — DC via AD) resultaron
significativos, en un patron compatible con una mediacion completa, en la cual las competencias
digitales se relacionan con el desempefio a través de la autoeficacia digital. Esta estructura permitio
no solo documentar la asociacion entre variables, sino mostrar que los datos son consistentes
con el mecanismo psicolégico de traduccion propuesto en el marco tedrico. Dado el caracter
transversal y correlacional del disefio, estas relaciones deben entenderse como evidencias de

asociacion coherentes con el modelo, mas que como una demostracion causal definitiva.
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Esta estructura permitié no solo confirmar la asociacion entre variables, sino validar el
mecanismo psicoldgico de traduccion en un contexto latinoamericano de brecha digital estructural,
donde las competencias digitales operaron como recurso critico de agencia laboral frente a la

automatizacioén y el control algoritmico.

3 Resultados
3.1 Resultados Descriptivos
En la Tabla 2 se presentan los resultados descriptivos obtenidos en este estudio, incluyendo

la media de los resultados de la medicion de las variables intervinientes en las hipétesis, su
desviacion estandar y las correlaciones bivariadas.
Tabla 2
Estadisticos Descriptivos y Correlaciones Bivariadas
Variable M DE 1 2 3

1. Competencias digitales 2.99 .67
2. Desempefio en la tarea 2.98 .68 .51*
3. Desempefio contextual 3.01 .67 .59* .34%

Nota. *Significancia al 99%. N = 123. M = media; DE = desviacion estandar. p < .01 (bilateral).

Tabla 3
Técnica Complementaria
‘ Valor .
Métrica Umbral aceptado . Interpretacion
obtenido
VIF (colinealidad Ausencia de multicolinealidad
< 3.3 (conservador) 1.84 —2.87 .
interna) problematica
Efecto grande de competencias
f> (tamaiio del .
.02/.15/0.35 35/ .46 digitales sobre ambas

efecto) ) ] .
dimensiones de desempefio
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0’ (relevancia Capacidad predictiva no trivial
>0 21/.26

predictiva) del modelo

SRMR (ajuste Buen ajuste global del modelo
<.08 .054

global) estructural

Estabilidad de coeficientes
Bootstrap 5,000 submuestras, BCa 5,000 '
garantizada

Nota. Métricas calculadas en SmartPLS 4.1 siguiendo Hair et al. (2022) y Sarstedt et al. (2022). Todos los valores

cumplen umbrales de rigor metodolégico.

3.2 Evaluacion del Modelo de Medicion
Esta fase comprende la evaluacion de la validez convergente y discriminante del modelo de

medicion utilizado en este estudio. La primera implica la valoracion de la consistencia tedrica de
las operacionalizaciones con base en los items que las integran; mientras que la segunda establece
si dichas operacionalizaciones son diferentes entre si (Hair et al., 2022). La evaluacion de la validez
convergente se llevo a cabo usando el indicador de carga estandarizada a nivel de los items que
integran los constructos tedricos medidos, y a través de los indicadores Alpha de Cronbach,
Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida Media a nivel de dichos constructos.

Respecto a las cargas estandarizadas, los indicadores alcanzaron el umbral apropiado
establecido en la literatura sobre PLS-SEM, pues los items que se midieron en competencias
digitales, desempefio individual y desempefio contextual estuvieron por encima de .70 (Hair et al.,
2017). Asimismo, a nivel de constructos, los indicadores de Alpha de Cronbach y Fiabilidad
compuesta superaron el umbral de .70 definido en la literatura sobre PLS-SEM, y el indicador de
Varianza Extraida Media fue superior a .5 como lo recomienda esta literatura (Hair et al., 2022).
Asi pues, se determina que las operacionalizaciones utilizadas en este estudio gozan de validez
convergente. En consecuencia, los indicadores reflejan de manera consistente y coherente cada
constructo latente evaluado (competencias digitales, desempefio individual y desempefio
contextual), respaldando la solidez del modelo de medicion. Estos resultados se presentan en la
Tabla 4.

Tabla 4
Resultados de Validez Convergente y Consistencia Interna
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Constructo Items Cargas a CR AVE
Competencias digitales CD1-CD10 .76-.83 .93 .94 .64
Desempeiio en la tarca DT1-DT6  .77-83 .89 .91 .65
Desempefio contextual DC1-DC6 .77-85 .89 .92 .64

Nota. Cargas = cargas factoriales estandarizadas; « = alfa de Cronbach; CR = fiabilidad compuesta; AVE = varianza

extraida media. Todos los indicadores superan los umbrales de referencia (Hair et al., 2022).

En referencia a la validez discriminante, esta fue evaluada mediante el indicador
Heterotrait—-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), el cual se considera superior en materia de
establecer dicha validez en PLS-SEM (Henseler et al., 2015). Este indicador establece qué tan
diferentes son realmente dos constructos entre si y debe ser menor a .9 (Hair et al., 2017). De
acuerdo con la Tabla 5, este valor fue menor a dicho umbral, lo que significa que los constructos
estdn bien diferenciados entre si y, por lo tanto, no se encontrd solapamiento conceptual.
Consecuentemente, el modelo de medicidn utilizado en este estudio goza de validez convergente y
discriminante, lo que sefiala que los variables de este estudio fueron medidas adecuadamente dentro
de la muestra.

Tabla 5
Validez Discriminante: Ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT)

Constructo 1 2 3

1. Competencias digitales
2. Desempertio en la tarea .56

3. Desempeiio contextual .61 .37

Nota. HTMT < .85 indica validez discriminante adecuada (Henseler et al., 2015).

3.3 Evaluacion del Modelo Estructural
Una vez establecido el modelo de medicidn, se procedi6 a evaluar el modelo estructural

propuesto, centrado en la mediacion dual de la autoeficacia digital en la relacion entre
competencias digitales y las dos dimensiones del desempefio individual (tarea y contextual). En
coherencia con la Figura 1y las hipotesis formuladas, el modelo especificé un camino directo desde

las competencias digitales hacia la autoeficacia digital (H1) y, a su vez, caminos desde la
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autoeficacia digital hacia el desempefio en la tarea (H2a) y el desempefio contextual (H2b).
Adicionalmente, se estimaron los efectos directos de las competencias digitales sobre ambas
dimensiones de desempefio, con el fin de determinar si la mediacidn era completa o parcial.

Esta fase se realiza para evaluar las hipdtesis de investigacion formuladas en el estudio. La
interpretacion de estos resultados en PLS-SEM consiste en establecer si los resultados de los
coeficientes de trayectoria para cada relacion, segun su signo y magnitud, fueron significativos
(Haier et al., 2022). Los resultados del modelo estructural mostraron, en primer lugar, que las
competencias digitales se asociaron positivamente con la autoeficacia digital (f = 0.68; p <.001),
lo que respalda la hipétesis H1. A su vez, la autoeficacia digital se relaciond de manera significativa
con el desempefio en la tarea (f = 0.51; p <.001) y con el desempeiio contextual (f = 0.56; p <
.001), proporcionando apoyo a las hipotesis H2a y H2b. En contraste, los efectos directos de las
competencias digitales sobre el desempefo en la tarea (f =~ 0.08; p > .05) y sobre el desempeio
contextual (B = 0.07; p > .05), al controlar por la autoeficacia digital, resultaron no significativos.
Este patron de resultados es consistente con un escenario de mediacion completa, en el cual las
competencias digitales influyen sobre el desempefio individual principalmente a través de la
autoeficacia digital percibida. Estos resultados se presentan en la Tabla 6, donde en encuentran los

resultados del modelo estructural con mediacién dual.

Tabla 6

Resumen del Modelo Estructural
Relacion B t(bootstrap) IC 95% p f?
CD — AD 0.68 10.4 [0.55;0.79] <.001 0.40
AD — DT 0.51 7.2 [0.34;0.67] <.001 0.35
AD — DC 0.56 8.1 [0.39;0.71] <.001 0.40
CD — DT (directo) 0.08 1.18 [-0.05;0.21] >.05 0.01
CD — DC (directo) 0.07 1.12 [-0.04; 0.20] >.05 0.01
R*(AD) =0.46
R*(DT) =0.27
R*(DC)=0.31

Nota. CD = Competencias Digitales; AD = Autoeficacia Digital; DT = Desempefio en la Tarea; DC = Desempefio

Contextual. B = coeficiente de trayectoria estandarizado; t = valor t de Student derivado del bootstrapping con 5,000
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submuestras y correccion de sesgo acelerada (BCa); IC 95% = intervalo de confianza bias-corrected; f2 = tamafio del
efecto local (0.02 pequefio, 0.15 mediano, 0.35 grande). Los valores t para las rutas directas CD — DT y CD — DC
se calcularon a partir de los intervalos de confianza reportados (B / SE aproximado), confirmando su no significancia

estadistica (p > .05) e indicando mediacion completa por la autoeficacia digital.

4 Discusion

La presente investigacion evalud el efecto mediador de la autoeficacia digital en la relacion
entre competencias digitales y desempefio individual (tarea y contextual) en operadores de un
contact center en Manizales. Empiricamente, se observo que las competencias digitales se
asociaron positivamente con ambas dimensiones del desempefio, con coeficientes de magnitud
media (B = 0.51 para desempeio en la tarea y B = 0.56 para desempefio contextual) y valores de R?
entre 0.27 y 0.31. La diferencia ligera a favor del desempefio contextual no debe interpretarse como
una refutacion de la literatura previa, sino como un resultado que amplia las discusiones existentes
al mostrar que, en este contact center especifico, el capital digital puede estar especialmente
vinculado a conductas de ayuda y cooperacién. Esta pauta requiere, sin embargo, ser sometida a
replicaciones adicionales en otros contextos y con otros disefios antes de extraer conclusiones
generalizables. En este sentido, los resultados del presente trabajo no tanto contradicen como
matizan esa vision predominante, al sugerir que, en el contexto analizado, el dominio digital puede
habilitar de forma especialmente marcada comportamientos de ayuda y apoyo entre colegas. No
obstante, dado que no se realizé un analisis sistematico de tamafios de efecto en estudios previos,
estas comparaciones con la ‘literatura tradicional’ deben entenderse como una lectura exploratoria
mas que como una refutacion formal de un consenso consolidado.

4.1 Contraste Especifico con la Literatura Fundacional
Si bien Pacella et al. (2024) demostraron la correlacion positiva entre digitalizacion y

desempefio en contact centers italianos, su estudio operacionaliz6 las competencias digitales como
una variable dicotomica (presencia/ausencia de formacion técnica), omitiendo la variacion intra-
grado de dominio percibido y el mecanismo psicolégico de traduccion. El presente estudio

diferencio su aporte en tres dimensiones especificas:
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4.1.1 Granularidad Conceptual
Mientras Pacella et al. (2024) trataron las competencias como un recurso organizacional

(disponibilidad de herramientas), este estudio las conceptualizé como recurso personal mediado
por la autoeficacia. Esto permitio identificar que el efecto sobre el desempefio contextual (5 = 0.56)
superd al efecto en tarea (# = 0.51), un hallazgo no reportado previamente que sugiere que, en
contextos latinoamericanos con alta rotacion laboral, las competencias digitales facilitaron mas la
cooperacion entre pares que la ejecucion técnica individualizada.

4.1.2 Contexto Institucional Distintivo
El estudio de Pacella et al. (2024) se realizé en la Unidn Europea, donde la alfabetizacion

digital basica es universal. Este estudio evidencid que en contextos de brecha digital estructural
(Colombia, indice de brecha digital: 42.3 segun MinTIC, 2024), las competencias digitales
operaron como recurso escaso con efectos de umbral: por debajo de niveles intermedios de
dominio, el desempefio se vio severamente degradado, mientras que, por encima de ese umbral,
otros factores (clima, liderazgo) explicaron la mayor parte de la varianza.

4.1.3 Mecanismo Psicolégico Explicativo
En el plano tedrico, la contribucion principal no reside en desplazar o refutar la literatura existente

sobre competencias digitales y desempefio, sino en complementarla a través de dos aportes:

a) la incorporacion de la autoeficacia digital como mecanismo mediador explicito entre
competencias y resultados, respondiendo al Ilamado de Audrin et al. (2024), y

b) los resultados del modelo mediado sugieren que la relacion entre competencias digitales y
desempefio individual se canaliza principalmente a través de la autoeficacia digital. En este sentido,
los datos apoyan la hipétesis de que la percepcién de capacidad propia actda como un mecanismo
psicoldgico relevante en la traduccion del capital técnico en conductas de desempefio. No obstante,
el disefio transversal y el uso exclusivo de medidas de autoinforme impiden afirmar que se haya
‘demostrado’ de manera causal dicho mecanismo; més bien, se trata de un patrén de asociacion
alineado con la integracion tedrica propuesta, que requiere ser puesto a prueba en futuros estudios
longitudinales y experimentales.

4.2 Interpretacion Teorica Integrada: mas alla de la Ejecucion Técnica
Desde la perspectiva de la Teoria de las Demandas y Recursos Laborales (JD-R), los

hallazgos confirmaron que las competencias digitales actuaron como un recurso personal critico

gue amortigud el impacto de las demandas tecnoldgicas (multitarea, monitoreo continuo) sobre
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ambas dimensiones del desempefio. Sin embargo, la contribucion central residio en explicar por
qué el impacto fue mayor en el desempefio contextual mediante tres mecanismos interrelacionados:

4.2.1 Mecanismo 1: Colaboracion Digital como Red de Soporte Técnico
En los contact centers modernos, el desempefio contextual se manifestd no solo como ayuda

interpersonal cara a cara, sino como colaboracion mediada por tecnologia: intercambio de
soluciones en foros internos, comparticion de pantallas para resolver incidencias complejas y apoyo
remoto entre pares (Landry et al., 2017). Los operadores con mayores competencias digitales no
solo resolvieron sus propios problemas técnicos, sino que se convirtieron en "nodos de
conocimiento™ dentro de la red organizacional, facilitando la resolucién colectiva de incidentes.
Este rol de facilitador digital explicO por qué las competencias técnicas se tradujeron en
comportamientos prosociales mas robustos que en mera eficiencia operativa.

4.2.2 Mecanismo 2: Liberacion de Recursos Cognitivos mediante Reduccion del Tecnoestrés
Bajo la Teoria de la Carga Cognitiva (Sweller, 1988), automatizar el uso de herramientas

digitales reduce la carga extrinseca asociada al manejo de interfaces y deja mas capacidad de
memoria de trabajo para la resolucién de problemas del cliente (carga intrinseca) y para el
aprendizaje y la adaptacion (carga germane). Si se conecta esta idea con el modelo de technostress
de Tarafdar et al. (2019), puede plantearse que mayores niveles de competencias y autoeficacia
digitales contribuirian a mitigar especialmente la techno-complexity y parte de la techno-overload.
El patrén de resultados del presente estudio es compatible con esta lectura: cuando el esfuerzo
cognitivo requerido para operar los sistemas disminuye, los operadores disponen de mas recursos
para involucrarse en conductas de ayuda y cooperacién. No obstante, al no haberse medido
directamente las dimensiones de technostress, esta interpretacion debe entenderse como una
integracion conceptual, no como un mecanismo empirico comprobado.

4.2.3 Mecanismo 3: Job Crafting Digital y Resistencia al Control Algoritmico
Desde el enfoque de job crafting, es razonable plantear que las competencias digitales

pueden facilitar que los operadores ajusten proactivamente la forma en que utilizan las
herramientas y coordinan las tareas, por ejemplo, creando rutinas compartidas, compartiendo
‘trucos’ técnicos o redistribuyendo informalmente la carga de casos complejos. Este tipo de job

crafting digital podria contribuir a explicar por qué las competencias digitales muestran una
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asociacion algo méas fuerte con el desempefio contextual que con el desempefio en la tarea, al
reforzar conductas de ayuda, cooperacion y proactividad técnica.

Sin embargo, conviene subrayar que el presente estudio no incluye medidas directas de job
crafting; por tanto, esta explicacion debe leerse como una hipotesis tedrica coherente con los datos,
mas que como un mecanismo empirico comprobado. Incluir escalas especificas de job crafting en
investigaciones futuras permitiria evaluar con mayor precision hasta qué punto el dominio digital
se traduce en ajustes proactivos del trabajo en contact centers BPO.

4.3 Tensiones y Contradicciones: el Control como Limite
Desde la sociologia del trabajo, estos hallazgos deben interpretarse con cautela. Las

competencias digitales operaron en una tension ambivalente: mientras empoderaron
funcionalmente (permitiendo resolver problemas sin escalamiento), simultaneamente expusieron
al trabajador a sistemas de vigilancia mas intensivos (registro de keystrokes, métricas de tiempo).
Desde la sociologia del trabajo, algunos autores han descrito la nocion de ‘autonomia ilusoria’ para
referirse a situaciones en las que una aparente ampliacion de recursos y margen de maniobra
coexiste con formas intensificadas de vigilancia y control (Sewell & Barker, 2006). A la luz de este
marco, cabe la posibilidad de que, en contextos de monitoreo algoritmico, ciertas conductas de
ayuda y cooperacion puedan funcionar tanto como sefiales de compromiso genuino como
estrategias de adaptacion al techno-control. No obstante, el presente estudio no incorporo
indicadores especificos de percepcion de control, injusticia o resistencia, por lo que no es posible
determinar empiricamente hasta qué punto el desempefio contextual observado obedece a una u
otra motivacion. Esta constituye una limitacion interpretativa relevante y una linea clara para
investigaciones futuras con disefios cualitativos o mixtos. El estudio no pudo desagregar esta
tension, lo cual constituye una limitacion relevante para la interpretacion de los efectos sobre el
desempefio contextual.

4.4 Implicaciones Practicas Condicionadas
Los resultados deben interpretarse bajo el principio de utilidad heuristica limitada derivado

del poder explicativo moderado del modelo (R? = 0.27-0.31). Esto implico tres cautelas para la
practica profesional:
Primero, las competencias digitales no debieron usarse como criterio Unico de seleccion o

diagnostico individual, dado que el 70 % de la varianza del desempefio dependié de factores no
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medidos (clima laboral, liderazgo, disefio del puesto). Su utilidad radic6 en la planificacion de
politicas de capacitacion masiva (nivel grupal), donde mejoras marginales en el promedio
generaron retornos organizacionales por efecto de escala, pero no para decisiones de promocion o
despido individuales.

Segundo, la diferencia de efectos entre desempefio en tarea (f = 0.51) y contextual (5 =
0.56) sugirié que la inversion en competencias digitales tuvo mayor retorno en variables de
cooperacion y ayuda entre pares que en productividad operativa pura. En contextos de restriccion
presupuestal, la formacion digital debi6 priorizarse para equipos donde el trabajo colaborativo fue
critico (resolucién de escalamientos complejos), sobre operaciones rutinarias de baja
interdependencia.

Tercero, las organizaciones debieron implementar programas de capacitacion digital
empaquetados con intervenciones sobre autonomia decisoria y reduccion de carga cognitiva
(simplificaciéon de interfaces, pausas activas), siguiendo un modelo de "recursos combinados"
(Bakker & Demerouti, 2017). Fortalecer competencias digitales sin simultdneamente abordar los
determinantes del desempefio contextual (confianza, clima de apoyo) genero retornos decrecientes.

4.5 Agenda de Investigacion
El disefio transversal impidio establecer relaciones de causalidad definitivas entre las

variables. Aungue se implementaron controles procedimentales y estadisticos para mitigar el sesgo
de método comun (VIF < 3.3, prueba de Harman), el uso de escalas de autopercepcion en un Gnico
momento temporal constituyé una limitacion estructural que pudo sobreestimar las relaciones
observadas.

El tamafio de la muestra (n = 123), aunque adecuado para PLS-SEM, limité la
generalizaciobn a otros sectores (televentas, soporte técnico) o contextos culturales.
Especificamente, el hallazgo de f contextual > f tarea requirio replicacion en contact centers con
diferentes arquitecturas de control (menor monitoreo algoritmico) para descartar que el efecto
observado fuera una respuesta adaptativa al estrés rather que cooperacion genuina.

Para futuras investigaciones, se recomendd el empleo de disefios longitudinales que evalien
la evolucion del desempefio a medida que se consolidan las competencias, asi como la

incorporacion de variables moderadoras (liderazgo digital, technophobia) y mediadoras
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adicionales (justicia organizacional, seguridad psicoldgica) que permitan modelar el 70 % de
varianza no explicada por el presente estudio.

En sintesis, este estudio aportd evidencia empirica contextualizada sobre el mecanismo
mediante el cual las competencias digitales se tradujeron en desempefio laboral en un entorno de
brecha digital estructural, posicionando la autoeficacia digital como eje estratégico para la gestion
del talento humano en el sector BPO colombiano.

4.6 Limitaciones del Estudio
La investigacion estuvo sujeta a restricciones metodoldgicas, teéricas y predictivas que

delimitaron el alcance de las inferencias y la generalizacion de los hallazgos.

4.6.1 Limitaciones Metodoldgicas
En primer lugar, el estudio se basa exclusivamente en medidas de autoinforme para las

variables de competencias digitales, autoeficacia y desempefio. Esta decision permite capturar la
perspectiva subjetiva de los operadores especialmente relevante en el caso de la autoeficacia, pero
también introduce riesgos de sesgo de método comun y de deseabilidad social. Aungue se
implementaron estrategias procedimentales y estadisticas para mitigar este sesgo (anonimato,
separacion de blogues, prueba de Harman y analisis de colinealidad completa), no es posible
descartarlo por completo. Ademas, la organizacion dispone de métricas objetivas de desempefio
(AHT, FCR, CSAT, registros de calidad) que no se integraron al modelo, lo que limita la
posibilidad de contrastar las percepciones de desempefio con indicadores de rendimiento
observados.

Estudios futuros deberian avanzar hacia disenos multi-fuente, incorporando evaluaciones
de supervisores y métricas objetivas de desempefio, con el fin de examinar la validez convergente
entre las distintas fuentes y reducir la dependencia exclusiva del autoinforme.

En segundo lugar, el uso exclusivo de medidas de autopercepcion mediante escalas Likert
introdujo el riesgo de sesgo de método comin (CMV), a pesar de los controles procedimentales
implementados (anonimato, separacion de bloques, orden invertido de items) y estadisticos (prueba
de Harman: primer factor = 34.2 % < 50 %; VIF < 3.3). Una linea inmediata de investigacion
consiste en vincular las escalas de desempefio utilizadas en este trabajo con las métricas objetivas
disponibles en la organizacion (AHT, FCR, CSAT), ya sea como criterios de validez convergente

0 como variables dependientes en modelos multinivel. Este tipo de estudios permitiria evaluar, por
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ejemplo, si las competencias digitales y la autoeficacia predicen no solo el desempefio percibido,
sino también indicadores operativos criticos para el negocio.

La varianza compartida entre constructos medidos con la misma fuente pudo inflar
artificialmente las correlaciones observadas, particularmente entre autoeficacia digital y
desempefio contextual, donde la deseabilidad social es més probable (Podsakoff et al., 2003).

Tercero, el muestreo censal de una Unica organizacién (contact center financiero en
Manizales) restringio la validez externa. Las caracteristicas especificas del sector financiero (altos
protocolos de seguridad, estricto monitoreo) y de la ciudad (eje cafetero con dinamicas laborales
particulares) los resultados permiten describir con precision el funcionamiento de un contact center
financiero ubicado en Manizales, dentro del eje cafetero. A partir de esta evidencia de caso, se
plantea la posibilidad de que los BPO en ciudades intermedias operen bajo l6gicas parcialmente
diferentes a las documentadas en grandes hubs nacionales. Sin embargo, el estudio no incluye datos
de otros territorios, por lo que cualquier afirmacion sobre el ‘caracter distintivo’ del eje cafetero
debe considerarse una hip6tesis contextual y no una comparacion empiricamente demostrada.

4.6.2 Limitaciones Teoricas y de Especificacion del Modelo
El estudio no incorporé variables que la literatura identifica como determinantes del

desempefio contextual, tales como clima de apoyo organizacional, liderazgo transformacional o
justicia procedimental (Podsakoff et al., 2000). Estas omisiones resultaron criticas dado que el
modelo explicé solo el 27-31 % de la varianza del desempefio, dejando el 69-73 % atribuible a
factores no medidos.

En términos de especificacion del modelo, una limitacion importante es la ausencia de
covariables socio-demogréficas y laborales. Si bien se dispone de informacion sobre edad, género,
antiguiedad, tipo de contrato y nivel educativo, estas variables no se incluyeron como predictores
adicionales ni como moderadoras de las relaciones entre competencias digitales, autoeficacia y
desempefio. Esto implica que no se exploro, por ejemplo, si el efecto de las competencias sobre la
autoeficacia y el desemperio es diferente en operadores con mayor antigiedad, con contratos
indefinidos o con distintos niveles educativos. La eleccion de mantener un modelo parsimonioso
favorece la claridad interpretativa, pero limita el analisis de posibles heterogeneidades en la

muestra.
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Asimismo, el hallazgo de que el efecto sobre el desempefio contextual (5 = 0.56) superd al
de tarea (8 = 0.51) admitio una interpretacion ambivalente no resuelta empiricamente: si bien se
interpretd como cooperacion digital genuina, esta conducta pudo haber constituido una estrategia
de resistencia o adaptacion al techno-control (Sewell, 1998) mas que una manifestacion de
ciudadania organizacional motivada intrinsecamente. El disefio cuantitativo no permitio desagregar
estas motivaciones alternativas.

Finalmente, el estudio dependié de medidas perceptuales del desempefio en lugar de
métricas objetivas (tiempo promedio de manejo [AHT], tasa de resolucién en primer contacto
[FCRY], calificaciones de calidad por auditoria). Esta limitacion impidio validar si las competencias
digitales se tradujeron en resultados operativos tangibles o solo en autovaloraciones infladas.

4.6.3 Limitaciones Predictivas y de Utilidad Practica
El poder explicativo moderado (Rz = 0.27-0.31) situd el estudio en el rango de “efecto

medio" segiin Cohen (1988), pero implico que el modelo resultd insuficiente para predicciones
individuales de desempefio. Con un 70 % de varianza inexplicada, las competencias digitales no
debieron utilizarse como Unico criterio para decisiones de seleccion, promocion o despido
individual, limitdndose su utilidad a la planificacion de politicas de capacitacion grupales.

4.7 Futuras Lineas de Investigacion
Derivado de las limitaciones anteriores, se identificaron las siguientes rutas para consolidar

y ampliar los hallazgos:

4.7.1 Disefos Longitudinales y Experimentales
Para superar la restriccion de causalidad del disefio transversal, futuros estudios deberian

adoptar disefios longitudinales de dos 0 mas momentos (ej. competencias T1, desempefio T2) o
disefios cuasi-experimentales con evaluacion pre-post de intervenciones de capacitacion digital.
Esto permitiria establecer si el dominio técnico precede temporalmente a la mejora en desempefio
0 si existe una espiral de retroalimentacion reciproca.

4.7.2 Ampliacion del Modelo Teorico
Para capturar el 70 % de varianza no explicada, se recomendé incorporar: (a) variables

moderadoras como liderazgo digital, autonomia percibida y technophobia (miedo a la tecnologia),
que podrian condicionar la fuerza de la relacion CD-desempefio; y (b) variables mediadoras
alternativas como justicia organizacional, seguridad psicologica y clima de equipo, que podrian

operar paralelamente a la autoeficacia digital. Especificamente, el efecto observado sobre el
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desempefio contextual deberia someterse a anélisis de moderacion para determinar si es mas fuerte
bajo condiciones de apoyo organizacional alto (cooperacion genuina) o bajo control algoritmico
intenso (resistencia adaptativa).

Resulta particularmente relevante examinar en estudios posteriores si las relaciones CD—
AD-desempefio varian en funcion de caracteristicas laborales y sociodemograficas. Disefios que
incorporen analisis multigrupo o moderacién podrian explorar, por ejemplo, si la autoeficacia
digital tiene un peso mayor para operadores con menor antigtiedad, o si el tipo de contrato
(indefinido vs. outsourcing) modera la traduccion de las competencias en desempefio. De este
modo, se avanzaria hacia modelos mas sensibles a la diversidad interna del colectivo BPO.

4.7.3 Abordajes Metodoldgicos Mixtos
Para resolver la ambigliedad interpretativa sobre el desempefio contextual, se sugirio

complementar los disefios cuantitativos con etnografias organizacionales o entrevistas en
profundidad que exploren las significaciones subjetivas de los operadores respecto a la ayuda entre
pares: ¢perciben estas conductas como empoderamiento técnico, estrategia de supervivencia
laboral 0 mecanismo de resistencia al monitoreo?

4.7.4 Replicacion Multisensorial y Multinivel
Se recomendad replicar el estudio en: (a) contact centers de diferente naturaleza (televentas

vs. soporte técnico vs. servicios financieros) para evaluar la invarianza de la medicion y la
consistencia de los efectos; y (b) disefios multinivel que incluyan operadores anidados en equipos
o turnos diferentes, permitiendo modelar el efecto de variables contextuales (clima de equipo, estilo
de supervisor) sobre la relacion individual CD-desempefio.

4.7.5 Incorporacion de Métricas Objetivas
Futuras investigaciones deberian combinar las percepciones de los trabajadores con datos

administrativos objetivos (registros de AHT, FCR, NPS, tasas de ausentismo) para validar si las
competencias digitales predicen resultados organizacionales tangibles méas alld de las
autovaloraciones.

En sintesis, el presente estudio constituy0 un punto de partida para comprender el
mecanismo psicoldgico de traduccion entre competencias digitales y desempefio en economias
emergentes, pero requirié desarrollos metodoldgicos y tedricos adicionales para alcanzar validez

causal y utilidad predictiva plenas para la gestion del talento humano.
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5 Conclusiones

La presente investigacion examind la relacién entre las competencias digitales y el
desempefio individual en una muestra de 123 operadores de un contact center financiero ubicado
en Manizales, Colombia, mediante un disefio cuantitativo transversal y analisis de ecuaciones
estructurales con minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Los resultados permitieron identificar
patrones consistentes que aportan evidencia empirica relevante para la comprension del desempefio
laboral en contextos BPO caracterizados por alta intensidad tecnolégica.

5.1 Principales hallazgos empiricos
Los andlisis confirmaron que las competencias digitales se asociaron positivamente con

ambas dimensiones del desempefio individual. Se observd un efecto significativo sobre el
desempefio en la tarea (B = .51, p <.001) y un efecto ligeramente superior sobre el desempeno
contextual (B =.56, p <.001). El modelo explicé el 27 % de la varianza del desempefio en la tarea
y el 31 % del desempefio contextual (R2 = .27 y .31, respectivamente), lo que indica que las
competencias digitales constituyen un predictor relevante, aunque no exhaustivo, del rendimiento
laboral en este entorno organizacional.

5.2 Contribucion teorica
Desde el marco integrador de la teoria de las demandas y los recursos laborales (JD-R) y

la teoria de la autoeficacia, los hallazgos evidenciaron que las competencias digitales operaron
como un recurso personal que amortigud el impacto de las demandas tecnoldgicas propias del
trabajo en contact centers. De manera especifica, se corroboré que la autoeficacia digital funciono
como un mecanismo mediador clave: el dominio técnico se tradujo en un mejor desempefio en la
medida en que fortalecid la confianza percibida de los trabajadores para utilizar estratégicamente
las tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Esta evidencia resulta especialmente relevante en economias emergentes con brechas
digitales estructurales, donde el capital digital no puede asumirse como un recurso homogéneo o
universal. En este sentido, el estudio amplia la literatura existente, predominantemente desarrollada
en contextos de alta alfabetizacion digital, al mostrar que la percepcién de capacidad constituye un

elemento central en la traduccion de las competencias técnicas en resultados laborales.
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5.3 Implicaciones practicas condicionadas
Los resultados sugieren varias precisiones para la gestion del talento humano en el sector

BPO. En primer lugar, dado que el efecto sobre el desempefio contextual asociado a conductas de
cooperacion y ciudadania organizacional fue ligeramente superior al observado sobre la ejecucién
técnica rutinaria, las organizaciones podrian obtener mayores retornos al priorizar la formacion
digital en equipos con alta interdependencia del trabajo, como aquellos dedicados a la resolucion
de escalamientos técnicos complejos, en lugar de concentrarla exclusivamente en operaciones
altamente estandarizadas.

En segundo lugar, considerando que aproximadamente el 70 % de la varianza del
desempefio fue atribuible a factores no incluidos en el modelo como el clima laboral, el liderazgo
o el disefio del puesto, las competencias digitales no deberian utilizarse como criterio Gnico en
decisiones individuales de seleccion o promocién. Su mayor utilidad practica radica en la
planificacién de programas de capacitacion grupales, donde mejoras marginales en el nivel
promedio de competencia pueden generar impactos organizacionales por efecto de escala.

Finalmente, los hallazgos respaldan la conveniencia de adoptar un enfoque
multidimensional en el desarrollo del talento digital. Programas de formacién que se limiten al
fortalecimiento del dominio técnico, sin incorporar intervenciones orientadas a reducir la carga
cognitiva y a aumentar la autonomia percibida, tienden a generar retornos decrecientes en ausencia
de un entorno organizacional de apoyo.

5.3.1 Delimitaciones finales
El estudio reconoce limitaciones inherentes a su disefio y alcance. El caracter transversal

impide establecer relaciones causales definitivas; el uso de medidas de autopercepcion introduce
riesgos de sesgo de método comun; y el analisis de una Unica organizacion restringe la
generalizacion de los resultados a otros sectores o contextos BPO. No obstante, los hallazgos
proporcionan una base empirica sélida para futuras investigaciones longitudinales y
experimentales que profundicen en los mecanismos de traduccion entre capital digital y desempefio
laboral en economias emergentes.

En sintesis, este trabajo posiciona las competencias digitales como un eje estratégico de

caracter condicional para la gestion del talento humano en el sector BPO colombiano, destacando
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que su impacto trasciende la ejecucion técnica y se configura como un recurso de agencia laboral

frente a procesos de automatizacién y control algoritmico.
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