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Lo esencial

No hay una solaresistenciaalalA: hay almenos nueve

Ol

Cadaunateme
perder algo
distinto

Elpuesto, los datos, el
presupuesto, el
control o la calidad del
trabajo.

02

Posturas, no
personas

Unamisma persona
puede tener posturas
distintas segun el
temaoeldia.

Tres frases que no significanlo mismo

«LalA anula el pensamiento critico»
Una preocupacion respaldada por estudios.

03

Casitodas tienen
parte derazén

Sisetratancomo
excusas, laresistencia
no desaparece: se
esconde.

«Me va a quitar el trabajo»
Miedo.

04

La prudenciaesel
«NO» Mas
aceptado

«Todavia no», «sin
garantias, no»,
«enséname el
retorno».

05

Lo que sediceen
el pasillo cuenta

El cambio avanza
cuando las objeciones
salendel pasilloy se
discuten
abiertamente.

«Eso es para trabajo de bajo nivel»
Lo contrario del miedo: quitarle importancia.
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De donde sale el mapa

Nueve posturas observadas en organizacionesreales

Cuando Cémo Dénde
Julio-octubre de 2026 Entrevistasy Sobre todo pymes
Periodo del trabajo de campo. proyeCtos También organizaciones mas grandes e

. . incluso una multinacional.
Entrevistas con personas de distintos

puestosy situacionesvividas en
proyectos de consultoriay formacion.

El mapa no dice como es tu organizacion. El equilibrio entre resistencias

Hipotesis, no normas

cambia de una a otra: hay que contrastarlo encada caso.

Investigacion dirigida por Alfonso Romay y Cinta Vergés (INorth). Método adaptado del culture mapping de scenarioDNA.
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Como se lee el mapa

Dos preguntas situan cada postura en elmapa

Eje vertical - ;Donde se dice?

Arriba, la cultura oficial: reuniones de direccion,
documentosy comunicados. Abajo, la
subcultura: el pasillo, el café o el grupo de
WhatsApp del equipo.

Eje horizontal - ;Con qué se argumenta?

Alaizquierda, los codigos analiticos: normas,
datos, dinero o errores. Ala derecha, los
expresivos: identidad, miedo, orgullo

O cansancio.

Los nombres de los cuadrantes vienen del critico cultural

Raymond Williams (1977). Elmétodo es el culture
mapping de scenarioDNA.

Resistenc-IAv1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0

Residual
oficial + analitico

Se frena apoyandose ennormasy en
casosya probados.

— Custodios - Esperadores

Disruptivo
subcultura + analitico

Se cuestiona el mensaje oficial con
argumentos técnicos.

— Verificadores - Guardianes
del Criterio

Dominante

oficial + expresivo

Se defiende laidentidad dela
empresay quién decide.

— Artesanos : Territoriales
- Escaparate

Emergente
subcultura + expresivo

Miedos y cansancios que aunno se
dicenenvozalta.

— Amenazados - Saturados
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Nueve posturas - cuatro cuadrantes

Elmapa

Cadapunto esunaformade
argumentarencontradelalA(ode
retrasarla), nountipo de persona. Su
posicionindica donde se dicey con
qué tipo de argumentos.

Una diferencia con scenarioDNA

En sumapa, el cuadrante Residual
estavacio. Dentro de una empresa se
llena: apoyarse enlanormativa o pedir
elretorno es laforma mas comoda

de frenar.

Resistenc-IAv1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0

CULTURA OFICIAL — lo que se dice enreuniones y documentos

RESIDUAL DOMINANTE
se apoyaenlo establecido defiende como sonlas cosas

@® Los Custodios @ Los Territoriales

@ LosArtesanos
Los Esperadores @

@ LosdelEscaparate

- ANALITICO EXPRESIVO

@® Los Verificadores @ Los Saturados

® Los Amenazados
@ Los Guardianes
del Criterio

DISRUPTIVO EMERGENTE
cuestiona el discurso oficial presiona desde abajo

SUBCULTURA — lo que se dice en el pasillo
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Qué teme perder cada postura

La misma pregunta, preocupaciones distintas

Detras de «;usamos la IA 0 no?» hay preocupaciones muy distintas. Es lo que diferencia unas posturas de otras.

Lapersona Los Amenazados Los Saturados Los Guardianes del Criterio
(Quéme pasaami? elpuestoy el sueldo eltiempoylaenergia la capacidad de pensar

El tl:abajo Los Verificadores Los Artesanos

¢Que pasaconloque la fiabilidad del resultado lo que nos diferenciay el precio

entregamos?

La empresa Los Custodios Los Esperadores Los Territoriales Los del Escaparate
;Quépasaconla los datosyla el presupuestoy el el poderde decision laimagende
organizacion? responsabilidadlegal momento modernidad
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Residual - oficial + analitico - 01/ 09

Los Custodios : e icte
Thresholdists
Frenan porelriesgo legal y de proteccion de datos. Aqui, la garantia que piden
Qué temen perder: la seguridad de los datos, la confidencialidad y la responsabilidad legal eslegal.
delaempresa.
«No hasta que Legal lo valide: un error con datos de uncliente
cuesta mas que cualquier ahorro.»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Queé funciona
* «;Y los datos delcliente?» cumplimiento - confidencialidad - Elriesgo esreal. Pero prohibirno Que escriban ellos el «como si»: la
e «ConelRGPD nopodemos» trazabilidad - homologar - auditoria eliminaeluso:losacadedondela  politicadeuso, conlos datos
¢ «ITnolohahomologado» empresa puede controlarlo. clasificados por nivel de riesgo.

«una fuga» - «una caja negra» -

L ] > ’ .
«Esperemosavercomoqueda oo rojax

la normativa»

Un error con datos puede salir carisimo, asi que no se usa nada hasta que

Sulégica enuna frase

esté aprobado.
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Residual - oficial + analitico - 02 / 09

EnscenarioDNA
Los Esperadores e Normotoor
Esperan a que otros demuestren que lalA compensa. Usan sumismo lenguaje,

Qué temen perder: el presupuestoy elegir bien elmomento de invertir. pero alreves.

«Cuando esté maduray alguien demuestre el retorno,
entramos. Ya vimos lo que paso con el blockchain.»

Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Queé funciona
e «Esunamoda» retorno de lainversion - caso de Muchas pruebas piloto fracasan Pruebas pequenas, baratasy
* «Enséname elretorno» negocio - madurez - prioridades deverdad, amenudo porque reversibles, conla forma de medir
. <<Y§ 'hIC.ImOS unapruebayno «una burbuja» - «humo» - «mejor nadie midié nada antes elresultado acordada antes
salio bien» de empezar. de empezar.

llegar segundo»
* «Quelo prueben

otros primero»

Otras modas tecnologicas salieron mal; mejor esperar a que alguien

Sulégica enuna frase

demuestre que esta compensa.
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Dominante - oficial + expresivo - 03 /09

Los Artesanos O LmanProser
_ Human Preservationists
CreenquelalAnoestaalaalturadeloquehacen. La defensa de la autoria.
Qué temen perder: lo que diferencia alaempresa, suimagen de calidady el precio
que cobra.
«LalA esta bien para trabajo de bajo nivel. A nosotros nos
pagan por lo que unamaquina no hace.»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona
e «Somos boutique» amedida- oficio - excelencia-sello LalAabarataeltrabajo Redefinir qué es ser boutique:
e «Lonuestro esartesanal» propio - exclusivo estandarizado, ylos clientesya criteriomas|A. Y revisarcomo
* «Elcliente paga «hecho amanos - «tallery se preguntan por que pagan se cobraantes de que lohaga
nuestro criterio» no fabrica» horas por algo que consiguen el cliente.
» «Esoes paralas grandes» enminutos.

Lo que nos hace valiosos es el trabajo humano; siusamos IA, perdemos lo

Sulégicaenuna frase X i
que nos diferencia.
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Dominante - oficial + expresivo - 04 / 09

Los Territoriales e
Strategic
Quieren controlar quién decide sobre lalA. Containmentists
Qué temen perder: el poder de decisiény el control sobre el cambio. Allise habla de paises; aqui,
de departamentos.
«LalA es estratégica. No puedeircada area porlibre: estolo
lideramos nosotros.»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona
» «Tiene que pasar por gobernanza - alineamiento Coordinarhace falta: sicada area Reglas, herramientas y datos
elcomité» -centralizar - coordinacion vaporsulado, aparecen comunes para todalaempresa;
¢ «Primero hay que definirla -liderazgo duplicidades, riesgos de cada areadecideyponeen

estrategia» seguridady gasto disperso.

* «Esonolecorresponde a
tu area»

* «Yaloveremosenlahoja

deruta»

«una torre de control» - «una
ventanilla unica»

marcha sus propios usos.

Sulégicaenunafrase  La A es estratégica; sino la controlamos nosotros, perdemos peso.

Resistenc-1Av1.0 - INorth - CCBY-NC-SA 4.0
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Dominante - oficial + expresivo - 05 /09

Los del Escaparate N
p | (e Normalizers

AnuncianlalA, pero sin cambiarnada. Solo de fachada: se habla
Qué temen perder: laimagen de empresa moderna, sin tener que tocar procesos, puestos de adoptarlalAsin
ni el reparto de poder. adoptarla.
«Ya estamos haciendo IA: tenemos Copilot paratodala
plantillay hemos hecho la formacion.»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona

* «Yatenemoslicencias transformacion - innovacion - Anunciar sirve; tranquiliza a quien Medirelusoreal, las horas

para todos» despliegue - licencias - caso esperabapermisoyreduce el ahorradasylos procesos que han
e «HicimosunaformaciondelA» deeéxito miedo. El problemano esempezar cambiado, nolaslicencias.

» «Estaenelplanestratégico» el lanzamientos - «la foto - por el escaparate, sino quedarse

e «Tenemos unchatboten «ya estamos enél.
laweb»

Lo importante es que se vea que estamos en ello; si se ha anunciado,

Sulégica enuna frase

yacuenta.
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Disruptivo - subcultura + analitico - 06 / 09

Los Verificadores e e
Thresholdists

No se fiandelo que producelalA. ® Aqui, la garantia que piden

Qué temen perder: |a fiabilidad de su trabajo. estécnica.

«Lo he probado. Seinventa cosas, y sitengo que revisarlo

todo, tardo mas que haciéndoloyo.»

Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona
» «Seinventacosas» error - precision - fuente - revision-  LalAse equivoca, la Empezar portareasenlas que
» «Paralo nuestrono sirve» responsabilidad profesional responsabilidadesde quienfirma  comprobaresrapido, medircon
¢ «Nome fl’?» «una loteria» - «un becario que y,enmuchas tareas, revisarlleva ellos el tiempo real y convertirlos
¢ «Tardo masrevisando» casitanto como hacer. enreferentes.

miente con mucha seguridad»

Sulégicaenunafrase  Sjun error lleva mifirma, no uso nada que no pueda comprobar.
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Disruptivo - subcultura + analitico - 07 / 09

Los Guardianes del Criterio

Temen que la gente deje de pensar por simisma.

En scenarioDNA

Human Preservationists
La capacidad de pensary

O o .
Qué temen perder: la capacidad de pensary el aprendizaje de los que empiezan. decidir poruno mismo.
«SilalA piensa por nosotros, en dos afos nadie aqui sabra
hacerun analisis desde cero.»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona
» «Anula el pensamiento critico»  criterio - profundidad - Un estudio con 319 profesionales «Primero lo haces tu, después
e «Losjuniorsyano pensamiento critico - (CHI2025): cuanto mas se confia lo contrastasconlalA».Y
sabenpensar» dependencia - aprendizaje enlalA, menos pensamiento evaluar el razonamiento, no solo
e «Nosvuelve vagos» «una muleta - «el misculo se critico se aplica. Depende de el resultado.

«Sinolohacestu,nolo coOmo se use.

atrofia» - «el piloto automatico»
aprendes»

Sulégicaenunafrase  El criterio se aprende haciendo; silalA hace el trabajo, nadie aprende.

Resistenc-1Av1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0
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Emergente - subcultura + expresivo - 08 / 09

Los Amenazados

Temen perder su trabajo.

En scenarioDNA

Human Preservationists
La defensa del empleo.

O
Qué temen perder: el puesto, el sueldoy la estabilidad.
«Me piden que ensene alalA ahacer mitrabajo. ;Y
luego que?»
Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienen de razon Qué funciona

» «Nosva a sustituir» sustitucion - despido - recorte Elreparto de tareasvaacambiar,y  Unacuerdo claro sobre qué se

* «;Meestanformando para garantias - plantilla nadie puede garantizarcon hara coneltiempo que liberelalA,

N . : L, .
retlamplazarm'e.» «cavar tu propia tumbass - «un honestidad que ningun puesto se ycontarF:orJ quien hace latarea
e «Sicuentocomolo vaya a ver afectado. pararedisenarla.

caballo de Troya»
hago, sobro»

UsodelalAaescondidas

Cada tarea que aprende la |A es una razon menos para que mi puesto exista;

Suldgicaenuna frase )
colaborar no me conviene.

Resistenc-1Av1.0 - INorth - CCBY-NC-SA 4.0 14 /22



Emergente - subcultura + expresivo - 09 / 09

Los Saturados

No tienen tiempo ni energia para otro cambio. ®

Qué temen perder: sutiempo, suenergiay su capacidad de asumir mas cambios.

«No tengo tiempo ni cabeza para otra herramienta. Bastante
tengo consacar el dia.»

En scenarioDNA

Material Refusers

Elrecurso que se agotaesla
atenciondelas personas.

Lo que se oye Palabras eimagenes Lo que tienenderazon
» «Otrainiciativamas» cargade trabajo - diaadia- El cansancio esta medido: entre
* «Yo no soy de tecnologia» prioridades - urgente 2016y 2022, ladisposicidona

¢ «Cuando acabe el cierre
de mes»

* «;Y quiénhace mitrabajo
mientras aprendo?»

apoyarlos cambios de laempresa

«apagar fuegos» - «larueda del -
bajo del 74% al 43% (Gartner).

hamster» - «la gota que colma
elvaso»

Sulégica enuna frase

lourgente.

Qué funciona

Liberar tiempo antes de pedir que
se aprenda algo nuevo, y empezar
por latarea que mas odian.

No me queda tiempo ni energia; cualquier cosa nueva pierde frente a

Resistenc-1Av1.0 - INorth - CCBY-NC-SA 4.0
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La misma palabra, distinto significado

Un mismo mensaje se oye de nueve maneras

Cuando ladireccion habla de «calidad», «riesgo» 0 «control», cada postura entiende algo distinto.

Calidad

Riesgo

Control

Tiempo

Transformacion

«que no haya errores»
Verificadores

«una sancion o unafiltracion»

Custodios
«quiéndecide»

Territoriales

«no tengo»
Saturados

«anunciar»
Escaparate

Resistenc-1Av1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0

«que sea exclusivo»
Artesanos

«undespido»
Amenazados

«qué se hahechocon
cadadato»
Custodios

«no es elmomento»
Esperadores

«liderar»
Territoriales

«que esté bien pensado»
Guardianes del Criterio

«tirar el dinero»
Esperadores

«que unapersonalorevise»
Verificadores

«tardo masrevisando»
Verificadores

«recortar
Amenazados
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CincousosdelalA

Las alianzas cambian segun paraqué seuselalA

01 02 03 04 05
Chatylicencias Tareas Procesos Agentes y datosde Inversion a
Cadapersona prueba LalAentraenel Se cambialaformade clientes gran escala
la A por su cuenta. trabajo diario. trabajar. Programas de |A que Hay que ponerdinero
Se oyen mas Se oyen mas Se oyenmas hacentareas solosy de verdad.
condatosreales. .
Verificadores Saturados Territoriales Se oyenmas
Guardianes del Criterio Amenazados Artesanos Seoyenmas Esperadores
Escaparate Aqui'se frenan los del Custodios Territoriales
Escaparate. Amenazados

Se alian: que siempre
supervise una persona.

Custodios y Amenazados no tienen nada en comun... hasta que lleganlos agentes de |A.

Resistenc-1Av1.0 - INorth - CCBY-NC-SA 4.0 17 /22



Qué cambiarespecto a scenarioDNA

Delos grupos de la sociedad alas posturas de laempresa

Grupo en elmapade Postura equivalente enla empresa Qué cambia

scenarioDNA

Thresholdists Custodios (garantias legales) - La prudencia pasa de postura critica a discurso oficial: es la
Verificadores (garantias técnicas) forma mas aceptada de decirque no.

Human Preservationists Amenazados (empleo) - Guardianes del Se divide en tres segun el nivel jerarquico desde el que se
Criterio (capacidad de pensar) - Artesanos habla, y cada parte acaba enun cuadrante distinto.
(autoria)

Normalizers Esperadores - Escaparate Sulenguaje se usa parafrenarlalA: unos dicen «todaviano» y

otros, «ya esta hechow.

Strategic Containmentists Territoriales Lo que entre paises es soberania, dentro de laempresaes el
control de cada departamento.

Material Refusers Saturados Elrecurso que se agotayanoeselaguanilaenergia:esla
atencion de las personas.

Commons Technologists Ninguna de las nueve Casino aparece enpymes. Solo en organizaciones con un
equipo técnico fuerte («lo montamos nosotros»).

Resistenc-1Av1.0 - INorth - CCBY-NC-SA 4.0 18 /22



El tipo de cultura también influye

Donde aparece mas
cadapostura

Lo relacionamos con elmodelo de valores
encompetenciade Camerony Quinn, que
se mide con el cuestionario OCAI.

Los del Escaparate

No dependen de untipo de cultura.
Aparecen cuando hay mucha distancia entre
la cultura que laempresa dice tener
(innovadora)y la que tiene de verdad
(jerarquica). EIOCAl mide justo
esadistancia.

Esuna hipotesis: hay que contrastarlaen
cada organizacion.

Resistenc-1Av1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0

Clan

hacia dentro - flexibilidad
Amenazados - Guardianes del Criterio

Lo que se protege esalagenteya
quienes estan aprendiendo.

Jerarquia
hacia dentro - control
Custodios : Territoriales

Lasnormasy lacadenade mandosonel
lenguaje aceptado.

Adhocracia
hacia fuera - flexibilidad
Artesanos - Saturados

Mucho orgullo creativo, y cansancio
cuando todo es novedad.

Mercado
hacia fuera - control
Esperadores - Verificadores

Todo se discute entérminos de retorno
y de costedelos errores.
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Qué esperar en los proximos tres anos

En cada etapa se oyen mas unas objeciones que otras

PRIMEROS 6 MESES DE 6 A18 MESES DE 18 A 36 MESES

Prueba Extension Rediseno
CadapersonapruebalalAylaempresa LalAentraenlastareasdeldiaadiay Cambianlos procesos, los puestosyla
compra las primeras licencias. empieza a costardinero. forma de cobraralos clientes.

Se oyen mas Se oyen mas Se oyen mas

Verificadores - Guardianes del Criterio - Esperadores - Territoriales - Saturados Amenazados - Custodios - Artesanos

Custodios - Escaparate

Como saber siel cambio avanza

Del pasillo alareunion Del «no se puede» al «asisi» De escépticos areferentes De licencias ausoreal
Las objeciones se dicen Los Custodios dejande blogqueary Los Verificadores ensefanen qué Los del Escaparate dejan de contar
abiertamente, ylo que se dice se escriben la politica de uso. tareas comprobar es rapido. licencias y cuentan el uso.

puederesolver.
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Como aplicar el mapa en tu organizacion

Seis pasos parahacer el mapa de tu organizacion

Ol

Recoge frases reales

Frases literales sobrelalA, taly como las
dice la gente: entrevistas, grupos de
conversacion o frases para completar.
Siempre anénimas.

04

Escribe una ficha por postura

Y contrastala enuntaller: si alguien no se
reconoce enlaficha de «su» postura, la
ficha esta mal.

Resistenc-1Av1.0 - INorth- CCBY-NC-SA 4.0

02

Coloca cadafrase en el mapa

Puntiade -5a+5dodnde sediceyconqué
se argumenta. Mejor si puntian dos
personas por separado.

05

Cruza las posturas

Qué teme perder cada una, qué palabras
comparten, qué alianzas apareceny como
encajan con la cultura (OCAI).

03

Agrupa por postura

Segunlo que temen perdery suldgica,
no por el numero de veces que se oye
una frase.

06

Repite alos 6-12 meses

Ver como se mueven las posturas (lo que
el método llama migracion) es lo mas
valioso del ejercicio.
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Para seguir

Antes de cambiaruna cultura, conviene saber qué teme
perder cadauno.

Este mapa es un conjunto de hipdtesis, no un documento normativo. Las posturas salen de trabajo de campo, pero el equilibrio
entre ellas cambia en cada organizacion. El siguiente paso es contrastarlo en la tuya.

Investigacion Version Trabajo de campo
Alfonso Romayy Cinta Vergés 1.0 - octubre de 2026 Julio-octubre de 2026

Referencias

e scenarioDNA, «The Subcultures of Al Doomerism» (otofio de 2026) y su método de culture mapping.
¢ Raymond Williams, «Marxism and Literature» (1977): culturas dominante, residual y emergente.
e Kim Camerony Robert Quinn: modelo de valores en competencia y cuestionario OCAI.

Coémo citar esta guia: Romay, A. y Vergés, C. (2026). Resistenc-IA: Guia practica para manejarlas resistencias alalA en las organizaciones (version
1.0). INorth. www.Inorth.es

Licencia CC BY-NC-SA 4.0. Puedes usarla dentro de tu organizacion; para usarla en servicios de pago, escribenos: info@lnorth.es. La licenciano
incluye la marca ni el logotipo de INorth.

Guiainspirada en el método de culture mapping de scenarioDNA. Sin relacion comercial con scenarioDNA.
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