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. _________________________________________________________________________________________________________________________|
Resumen

El objetivo de esta investigacion fue el de resumir, analizar y discutir
los temas de holocracia y teletrabajo en tiempos de pandemia, para asi poner
a disposicion del lector informacién ya publicada sobre temas especificos a
través de revision bibliografica. Se analizaron distintas fuentes de
informacidn, mediante analisis-sintesis. Como resultado principal se presenta
estudio comparativo mediante entrevistas de profundidad a empresarios de la
localidad chihuahuense, donde se mencionan aspectos relevantes de gestién
de capital humano, competencias y cultura laboral. Investigacion
documental y de campo, no probabilistica, no estadistica. Estudio de tipo
cualitativo, con fines de diagnostico descriptivo, transversal, de tipo
exploratorio-descriptivo. Se presentan tablas comparativas de empresas
utilizadas en el diagnostico de los cambios en tiempo de pandemia en la
ciudad capital (12 empresas).
__________________________________________________________________________________________________________________|]
Palabras clave: Competencias, Holocracia, Equipos de trabajo, Teletrabajo,
Gestion de capital
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Breaking Business Models and Paradigms, Approach to
Teleworking by Covid

Dra. Dinorah Albigaldi Ramos Gutiérrez
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MC. Juan Aguilar Vazquez
Tecnoldgico Nacional de México/Instituto Tecnologico de Chihuahua.
Dr. José René Arroyo Avila
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Abstract

The objective of this research was to summarize, analyze and discuss
the topics of holocracy and teleworking in times of pandemic, in order to
make available to the reader information already published on specific topics
through bibliographic review. Different sources of information were
analyzed through analysis-synthesis. As a main result, a comparative study is
presented through in-depth interviews with businessmen from the
Chihuahuan town, where relevant aspects of human capital management,
skills and work culture are mentioned. Documentary and field research, not
probabilistic, not statistical. Qualitative type study, with descriptive, cross-
sectional, exploratory-descriptive diagnostic purposes. Comparative tables of
companies used in the diagnosis of changes in times of pandemic in the
capital city (12 companies) are presented.

Keywords: Competencies, Holocracy, Work teams, Telecommuting, Capital
management

Introduccion

Hoy dia, y con mayor razén debido a la pandemia, la necesidad de
poder transformarse en organizacion digital, y contar con equipos de trabajo
agiles y auténomos, significa orquestar talento humano con alto potencial,
flexibilidad, compromiso, madurez e inteligencia emocional de la misma
manera que otro tipo de habilidades, en lo particular la adaptabilidad. La
tendencia de aplicar avances tecnoldgicos para automatizar la operacion
tiene repercusiones en la vida laboral con relacion a la innovacion y
efectividad y da cabida al uso por ejemplo, del analisis de métricos o de
indicadores de desempefio, con sus siglas en inglés “KPI”, es decir analitica
o inteligencia, sin embargo por mas que se integre tecnologia no podra nunca
sustituir al “toque humano”, es decir, existe un replanteamiento sobre la
integracion de equipos y sus lideres, sobre actividades de gerenciamiento y
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de liderazgo, de cultura laboral, donde las cualidades humanas se combinan
y se alinean con la inteligencia de negocio.

Este momento historico atipico exige mantenerse mas unidos,
empéticos y comprometidos, en el campo profesional donde las empresas
estdn migrando de ser meramente operativas, a ser tacticas y estratégicas.
Como resultado obtenido de la pandemia se podrian precisar que los dos
factores que han sobresalido para tomarse en cuenta son el clima y cultura
laboral y asi como la satisfaccion de los empleados en la organizacion, por
ello la gestion administrativa y de capital humano en este momento evalla
las acciones tomadas por la emergencia de la situacion. De modo que los
factores psicosociales podrian influir positiva o negativamente en el
rendimiento de los colaboradores de una organizacién, maxime en
situaciones “a distancia-remotas, hibridas”.

Revision de la literatura
1. Anélisis situacional, las reacciones de las empresas mexicanas
del afio 2019 a la fecha

Una vez que inicié la cuarentena por la pandemia COVID-19, se
generalizd crisis en muchos sentidos y a nivel mundial; en relacion a la
gestion del capital humano en México se congelaron muchos de los procesos
de contratacion en las organizaciones como una accién para reducir costos,
entre otras acciones. Asimismo, el 64% de las compafias no tenian
considerado una reduccion en su némina, ni mucho menos el recurrir a
despidos, sin embargo, el 60% de las empresas consideraban que las areas
con mayor afectacion por desvinculaciones serian las de operaciones. EI PIB
se desplom6 17.1% en abril junio, en las actividades secundarias (industria y
manufactura), descendié un 23.4% el de las terciarias (servicios), bajé un
15.1% primarias (agricultura), que tuvo un retroceso del 2% (PageGroup,
2021)

La afectacion por la crisis sanitaria ocasionada por la pandemia
COVID-19 propicié en México la generacion de estrategias de emergencia
laborales que fueron: adelanto de vacaciones, reduccion de jornadas
laborales, suspension sin goce de sueldo temporal, hasta pérdidas de empleos
definitivas, y peor aun el cierre de muchos negocios. Pero, una de las
medidas de contingencia fue el teletrabajo, mismo que al principio no era
muy bien aceptado dentro del empresariado. Conforme se fue alargando la
“cuarentena” la implementacion de trabajo remoto o a distancia fue
incrementando del 12% hasta un 42% e inclusive mas dependiendo de la
empresa y la naturaleza de sus operatividad, entonces, el trabajo desde casa
se hizo bastante recurrente, tanto que el 23% de las plantillas laborales
trabajaba en modalidad presencial, siendo asi en especial para los empleados
de confianza; por otro lado el 2% de las personas laboraban en horario
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reducidos, y por turnos rotativos a modo de guardias, y solo un 9% siempre
estuvo de maneja presencial fijo desde que inici6 la pandemia (Kelly, 2021).
AUln a pesar de dichos cambios, sélo el 5.7% del sector productivo nacional
desea mantener la opcion permanente de trabajo remoto (INEGI, s.f. citado
por Kelly, 2021).

2. Modelos y herramientas de gestion

Al revisar la evolucién de la arquitectura organizacional desde la
etapa historica de 1900 a 1980 con enfoque a la estandarizacion, el periodo
de 1981 a 1990 con su orientacion al cliente, posteriormente en los afios 90°s
con la innovacién, pasando al afio 2021 con las modalidades no
convencionales y disruptivas; las estructuras fueron adoptando desde tipos de
organizacion hasta metodologias acordes al activo clave, siendo bien de
capital, informacion, conocimiento, o la especializacion contra otros (Rivas,
2002).

La pandemia vino a acelerar implementacion y aceptacion de manera
globalizada de alternativas tecnologicas como alternativa emergente, el
teletrabajo, y en realidad este no es un concepto nuevo, empero no habia
tenido aceptacion real hasta hoy, entonces ¢por qué aun existe resistencia por
parte de las personas con su implementacién?, la respuesta esta en la cultura
laboral, y mas que nada en las brechas generacionales. Los Modelos de
Gestion de Capital Humano en esta ventana de tiempo de pandemia, asi
como los modelos econdmicos y productivos, han sufrido modificaciones
importantes. La labor de los directivos hoy dia es de tipo tecnoldgico,
humano y experiencial (Vazquez, 2020).

La influencia de los Modelos y Métodos de trabajo en la Gestion
Administrativa, se enfoca ya en transformacion estratégica con nuevos
lideres y nuevos retos. En los Gltimos tiempos el liderazgo disruptivo como
forma de mejorar procesos y el negocio en general, constituye forma no
convencional de trabajo, con agentes de cambio en el desarrollo
organizacional, con personas y empresas que no temen sacudir las cosas para
obtener los resultados, y ha sido un gran éxito, sobre todo al convivir
distintas generaciones dentro de la plantilla laboral. La administracion
disruptiva relacionada con el mundo VUCA (volatilidad, incertidumbre,
complejidad, ambigledad) como creciente estrategia empresarial ha
permitido aprovechar la situacion COVID-19 al hacer referencia a la
capacidad de reaccién de las empresas ante potenciales escenarios mediante
vision, entendimiento, claridad y agilidad (Silva, 2020). Otra metodologia
también bastante socorrida ha sido SMART (por sus siglas en inglés:
especifico, medible, alcanzable, realista y oportuno) para establecer metas
tanto personales como profesionales (FED, 2019).
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El mas vigente Modelo Organizacional es aquel que maneja
estructuras organizacionales como la Holocracia (toma de decisiones
descentralizada), pero con ajustes hacia equipos autonomos a modo de
celulas de trabajo. Cabe mencionar que dichos modelos, han migrado de
enfoques de homogenizacion, orientacion al cliente, innovacion y la
inclusion de tecnologia de la informacion. Si bien ya existia el teletrabajo o
trabajo a distancia y/o “coworking” (espacio de trabajo compartido), desde el
afio 2020 su difusion e implementacion fue vertiginosa, al presentarse la
famosa 4T y lo que le sigue (Coworkingfy, 2020); (RRHHdigital, 2018).

Las Modalidades no convencionales y disruptivas, tales como las
Metodologias tipo “SCRUM?” (por sus siglas en inglés reunion sistematica de
desentrafiar la resolucion del cliente, que proviene del juego rugby) o
“Agile” (modelos de combate o de jugada con poco control y supervision,
pero altamente efectivos, asi como con enfoques incrementales en cada
proyecto) propician ambientes de trabajo orientados a resultados y con pago
por productividad o “ROWE” (Ambiente de Trabajo Orientado a Resultados)
con un disefio de sistemas de pagos por trabajo entregado, y para lograrlo se
necesita “analitica” (Rivas, 2002); (Grifol, 2016). En este tipo de
modalidades deberan existir personas dentro de la plantilla laboral quienes
sean especialistas y otros tantos fungiendo como toddlogos; es decir desde
lideres del proyecto; colaborando todos a tres niveles: operativo, tactico y
estratégico (proyectosagiles, s.f.); (Aguirre, 2020); (Serrano, 2020).

Todo lo anteriormente descrito, representa la ruptura de paradigmas
en relacién a los horarios y cargas de trabajo, lugares de trabajo y mas, tales
como el registro de entradas y salidas del personal, por ejemplo, la
separacion del tiempo familiar y laboral, la felicidad en el trabajo, factores
psicosociales que inciden en el personal, sistemas de capacitacion en linea en
plataformas tipo “DOIT” (do it your self, hagalo usted mismo) asi como
operaciones sencillas que el mismo trabajador pudiera realizar, sustituyendo
asi tramites administrativos, tratando de automatizar-simplificar la
operacion, por tanto el personal no debiera ser analfabeta digital, entre otros
aspectos dignos de considerar. Empezando desde el hecho de poder trabajar
desde la casa, ya como una necesidad en tiempos de pandemia, o bien como
empleado el hecho de traer tu propio dispositivo para trabajar “BYOD”
(bring your own device) por sus siglas en inglés (Cerem Comunicacion,
2019). ¢Queé sucede con esto?...cambios legislativos en materia de derecho
laboral considerables tan solo para delimitar responsabilidades hasta donde
le pertenece la empresa tener responsabilidad y hasta donde al trabajador,
(qué pasaria por ejemplo con un accidente en un traslado del “aparente lugar
de empleo” a otro sitio particular, o bien un accidente dentro de la casa que
ahora es oficina?...permisos de lactancia, incapacidades, entre otros
(Vazquez, 2020); (GCF Global, 2021); (Rivas, 2002).
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Los recientes cambios en la Cultura Laboral, si bien se presentaron
un tanto a marchas forzadas, después de las reflexiones antes planteadas, se
podran mencionar tanto aspectos favorables como desfavorables, con una
muy particular pregunta: ;qué ofrece la implementacion de sistemas de
gestion conocidos como la Holocracia (sistema de organizacion donde la
autoridad y la toma de decisiones se distribuyen de forma horizontal,
permitiendo el trabajo en equipos autodirigidos, a modos de especies de
celulas de trabajo)?...romper paradigmas (Silva, 2020).

Se necesita contar con la plenitud de las personas que forman parte de
la organizacion, facultarles y delegarles la toma de decisiones, se necesitan
colaboradores con un claro propésito y sentimiento de pertenencia
compartido con la empresa a la cual pertenecen. La claridad de funciones,
de responsabilidades, los roles necesarios para alcanzar los objetivos
organizacionales, asi como la comunicacién dentro de estructuras maés
dindmicas y flexibles, afecta de manera directa a la cultura individual y
colectiva, la cultura laboral es distinta (Aguirre, 2020).

Los modelos jerarquicos tradicionales poco a poco dejan de ser
funcionales y mas con la nueva realidad. Algunos de los métodos
identificados para una mejor actuacion empresarial han sido: equipos de
trabajo autdbnomos; estrecha cooperacion, incluso de co-construccién, junto
con los usuarios, con enfoque de clientes internos y externos; entorno de
trabajo motivador; fomentar autonomia de las partes; comunicacion cara a
cara mas efectiva; ritmo sostenible y constante en trabajo por proyectos;
calidad técnica del equipo para adaptarse permanentemente; simplicidad,;
adaptacion constante de métodos, procesos e instrumentos para aumentar la
eficiencia; elementos operacionales; satisfaccion del cliente como valor del
proyecto; trabajo bajo presion con entregas rapidas y continuas basadas en
ciclos cortos; entre otros (Aguirre, 2020).

3. Cambios en la Ley Federal de Trabajo en México en tiempos de
pandemia

A partir de enero del aflo 2020 se reconoce el desempefio de
actividades remuneradas en lugares distintos al establecimiento del patron,
por lo que no se requiere la presencia fisica en el centro de trabajo; las
condiciones del teletrabajo deben establecerse en un convenio por escrito,
pactado por las partes y tiene un principio de reversibilidad, es decir, la
posibilidad de establecer que no es conveniente y que pueda solicitarse el
regresar a una modalidad presencial. La reforma a la Ley Federal del Trabajo
contempla que este esquema forme parte del contrato colectivo, en el caso de
que este exista en la empresa; por lo que el teletrabajo y el acuerdo para
implementarlo y los detalles de la modalidad deben quedar establecidos por
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escrito, personal o colectivamente (Secretaria del Trabajo y Prevision Social,

2020).

Entre las nuevas obligaciones para las empresas se encuentran
(Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2020):

1.

Proporcionar, instalar y encargarse del mantenimiento de los
equipos necesarios para el teletrabajo. Por ejemplo: el equipo de
coémputo, sillas ergonémicas, impresoras, entre otros.

. Recibir oportunamente el trabajo y pagar los salarios en la forma

y fechas estipuladas.

. Asumir los costos derivados del trabajo a través de la modalidad

de teletrabajo, incluyendo, en su caso, el pago de servicios de
telecomunicacién y la parte proporcional de electricidad.

. Implementar mecanismos que preserven la seguridad de la

informacion y datos utilizados por las personas trabajadoras.

. Respetar el derecho a la desconexion de las personas al término

de la jornada laboral e inscribirlas al régimen obligatorio de la
seguridad social.

Promover el equilibrio de la relacion laboral de las personas
trabajadoras, a fin de que gocen de un trabajo digno o decente y
de igualdad de trato en cuanto a remuneracion, capacitacion,
formacion y seguridad social.

. Se debera observar una perspectiva de género que permita

conciliar la vida personal y la disponibilidad de las personas
trabajadoras.

Mientras que las responsabilidades de las y los trabajadores son:

1.

2.

Tener el mayor cuidado en la guarda y conservaciéon de los
equipos, materiales y utiles que reciban del patron. Informar con
oportunidad sobre los costos pactados para el uso de los servicios
de telecomunicaciones y del consumo de electricidad, derivados
del teletrabajo.

Atender las politicas y mecanismos de proteccion de datos
utilizados en el desempefio de sus actividades, asi como las
restricciones sobre su uso y almacenamiento.

La Secretaria del Trabajo emitira la Norma Oficial Mexicana
(NOM), de cumplimiento obligatorio, para regular aspectos de
seguridad y salud en esta modalidad.

4. La experiencia humana centrada en el bienestar para la
transformacién empresarial en México

Desde el afio 2018 la NOM 035 publicada en el Diario Oficial que
trata de Factores Psicosociales en el Trabajo, puso de moda por asi decirlo, la
preocupacion por la “Felicidad en el trabajo”, sin embargo, los estudios de
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Clima Laboral, Organizacional, Satisfaccion en el Trabajo, entre otros
tampoco no son conceptos recientes, de hecho, el concepto de factores
psicosociales fue definido por el comité mixto de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) y la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) en 1984. Pero con la pandemia, la realizacion del trabajo sin afectar
el bienestar, la salud fisica, psiquica o social de los trabajadores ha planteado
mayores retos para el desarrollo del trabajo (DOF, 2018).

Como aspectos mas relevantes en la gestion de talento en tiempos de
pandemia se tienen: “meaningful work™ (trabajo significativo), liderazgo con
inteligencia emocional y empatia, el factor confianza en el liderazgo y en el
personal, genuino trabajo en equipo, la creacion de ambiente de trabajo,
retencion y “new normal” (la nueva normalidad), asi como una muestra
salarial de las posiciones méas relevantes del mercado laboral actual.
PageGroup empresa internacional con mas de 5,600 colaboradores y una red
de 156 oficinas en 35 paises realiz6 estudio al afio 2021 en México y
Centroamérica con una muestra de mas de 95,000 profesionales, y se retoma
de dicha publicacion su sefialamiento de que para manejar la crisis covid
desde el enfoque humano, tanto en empresas publicas como privadas, asi
como en instituciones educativas de manera especifica, ha sido a través del
liderazgo efectivo, y asi por tanto la sociedad es mucho mas exitosa
basdndose en confianza y aspectos como: consistencia, sinceridad,
transparencia, responsabilidad, compromiso, madurez, autonomia. Para
poder lograr los resultados empresariales han sido fundamentales la claridad
en la direccidn, la inversion en la captacion y capacitacion del talento, el
valor de la honestidad y transparencia, el compromiso y la responsabilidad.
La creacion de equipos a distancia autodirigidos con transformacion del
“mindset” (mentalidad) y la adaptacion a la tecnologia ha sido el mayor reto
a nivel mundial, para ello es necesario el ‘“coaching”(entrenamiento)
profesional y personal, el desarrollo, pero justo es aqui donde los
trabajadores se quejaron de no recibir apoyo sobre ello por parte de la
empresa, pero que los equipos de liderazgo se fueron adaptando bien a la
transformacion digital y al cambio, mediante dinamica de trabajo
colaborativa, de resolucion de problemas, dindmica empatica y comprension
de necesidades individuales (PageGroup, 2021).

La relevancia del “meaningful work” (trabajo significativo) donde el
factor confianza, el trabajo en equipo, el liderazgo y la cultura laboral, asi
como el ambiente de trabajo durante todo este tiempo de pandemia han sido
indispensables para la retencion del personal, y esto se ve reflejado a su vez
en el sentimiento de pertenencia segun los empleados, la capacitacion y el
plan de desarrollo también ha sido relevante, el incremento salarial asi como
los beneficios no salariales/salario emocional. Uno de los factores que los
trabajadores considera como “prestacion emocional” importante es el clima
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laboral con énfasis en el manejo de diversidades (brechas por edades, género,
cultura-etnia, sexualidad), y la cultura laboral, que tienen como resultado
estabilidad laboral, bienestar mental y mejores niveles de productividad,;
ademas del crecimiento laboral econémico y profesional (PageGroup, 2021)

5. El teletrabajo y el bienestar

Kelly, (2021) empresa internacional con mas de 90 socios de negocio
y mas de 100 empresas de la lista Fortune ademéas de poseer red global de
talento, da a conocer como la crisis por el COVID-19 ha impactado al talento
mexicano, con el estudio de Tendencias del Entorno Laboral en México
(TELM) 2021, donde la afectacion de la salud y el desempefio de los
trabajadores al usar la alternativa del teletrabajo han sido contradictorias.
Siendo NO excluyentes los siguientes datos, como desventajas y un tanto
alarmante en estudio a nivel nacional sobre el teletrabajo el 75% de la fuerza
laboral del pais padece de tecnoestrés (debido a exceso de horas frente a la
computadora y/o dispositivos electronicos, uso poco controlado de las
tecnologias y mayor disposicion 24-7 sin horarios bien marcados), no contar
con el mobiliario e infraestructura pertinentes; por otra parte el 12%
considera que experimentd disminucion en la productividad por falta de
organizacion y administracion del tiempo, distracciones, y falta de areas de
trabajo o espacios asi como falta de mobiliario y equipo adecuado, se
traduce por tanto en falta de bienestar emocional (estrés, ansiedad,
incertidumbre). Como ventajas encontradas en el Diagnostico del
teletrabajo el 38% de los trabajadores considera que aumentd la
productividad, el 42% de los trabajadores afirman haber recibido apoyo con
hardware y software para desempefiar su trabajo en forma remota, 17% a
veces Yy el 16% no aplica trabajar de forma remota y el resto a veces (Kelly
Services Inc, 2021).

Posteriormente dicho porcentaje de apoyo de empleadores a
empleados se incrementd a 67%, de ese mismo porcentaje el 42% ya contaba
con el apoyo permanente. EI 34% de los trabajadores dijeron que las
plataformas empleadas y/o herramientas tecnoldgicas fueron enfocadas
meramente a comunicacion, 5% para evaluar desempefio y cumplimiento de
objetivos, (Kelly Services Inc, 2021) entre otros (porcentajes no
excluyentes)... Pero, ¢por qué las personas se concentran o no, pueden o no
pasar tiempo prolongado frente a un ordenador?, por su parte, la BBC,
(2016) indica que a las personas de manera general les cuesta concentrarse y
terminan distraidas con sus dispositivos moviles debido a que el cerebro
humano NO estd preparado para el rapido y creciente bombardeo de
distracciones digitales, donde se oscila de “Mind full” (mente llena o
saturada) y “Mindful” ( como mente consciente de); es decir la tecnologia
domina la vida hoy dia, pero tiene un alto costo cognitivo con la atencion
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dispersa o bien fragmentada, inclusive la multifuncionalidad pudiera decirse
que no existe, ya que cuando se varia de una actividad de otra en un
“switch”(cambio) constante, el cerebro utiliza glucosa oxigenada, y al
agotarse dicho recurso la persona se queda con la sensacion de somnolencia
y desorientacién, y como resultado se libera la hormona del cortisol del
estrés; sin embargo el cerebro siempre esta a la “caza de lo nuevo”, ya que la
corteza prefrontal tiene sesgo por la novedad, lo que significa que la atencion
esta secuestrada por algo mas, por las sustancias quimicas de recompensa
cada vez que se pierde la concentracién; la adiccion a la tecnologia, el
“consumo de contenido” tiene repercusiones tanto de tipo psicologico como
neuroldgico, entre otros. Por ello se recomienda administrar el tiempo de
exposicion a los dispositivos, establecer horarios fijos, dormir suficiente,
ejercitarse, hidratarse, observar esquemas de alimentacion completos y con
dietas balanceadas, ya que la dificultad para concentrarse también se debe a
aspectos como omitir el desayuno y eso quiere decir que la persona funciona
con adrenalina, el consumo de carbohidratos y proteinas son necesarios para
estabilizar la azlcar en sangre, y mas (BBC, 2016).

La contraparte del teletrabajo, con los riesgos sobre tiempo
exposicion frente a un ordenador por tiempo prolongado, resaltando el
trabajo de oficina més sedentario y mas mental, mas dafiino, como todo
proceso de cambio, existe una curva, que va a mejorar al incorporar habitos y
rutinas saludables, donde se comienza a cuidar més de la persona. Cabe
mencionar que NO es totalmente imputable al empleador la duracion de
exposicién a dispositivos por parte de los trabajadores, esto es decision de
los usuarios. Las enfermedades laborales del futuro por estar sentado durante
horas frente a dispositivos serén: cancer, diabetes, enfermedades del corazon
y obesidad. EI pasar tiempo sin limite navegando en internet frente a
multiples dispositivos electronicos puede perjudicar de manera seria la vida.
El problema es que se trabaja con el dispositivo electronico, Ilamesele
ordenador, computadora, teléfono inteligente, tableta, por ejemplo, se
entretiene con los mismos, y lee también entre ellos. La tecnologia no tiene
por qué ser “el enemigo”, el problema es la falta de una adecuada cultura, la
mala administracion del tiempo y la falta de balanceo de actividades, hay que
matizar la vida con otras actividades al vincularse con el entorno, donde se
estimule el intelecto y el cuerpo sin ninguna conexién a dispositivos, siempre
sera necesario buscar un equilibrio. Las empresas deberan involucrarse en
establecer limites claros para romper los riesgos antes expuestos (Hodelin,
De los Reyes, Hurtado, & Batista, 2015).

Los trabajadores dependiendo de la naturaleza de su labor, consideran
que seria bueno contar con flexibilidad al respecto de sus trabajos, el 55% de
los trabajadores desea esquema hibrido segun el INEGI (s.f.) citado por
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Kelly, (2021), la mayoria opina que es bueno el poder contar con dias de
forma remota y/o teletrabajo, ademas de la modalidad presencial.

6. La transformacion digital de México, consideraciones para las
empresas

La Asociacion Mexicana de la Industria de Tecnologias de
Informacion (AMITI) en su plan de trabajo para fomentar mejores empresas
para asi lograr acelerar la Transformacion Digital del pais como
consecuencia de la Profesionalizacion de la industria en temas transversales
en la gestion del capital humano, al poseer inventarios de capacidades y
madurez en plantilla laboral para la transformacion digital. EI Ecosistema
empresarial en México necesario para aprovechar oportunidades estratégicas
con énfasis en el uso de nuevas tecnologias, la colaboracién, la flexibilidad y
la globalizacion en el entorno laboral y econémico, se ve plasmado en el
Mapa de Ruta de Industria 4.0 para México (AMITI, 2017):

La Figura 1 se basa en el Modelo de Triple Hélice (Esfuerzos
compartidos entre la industria, academia y gobierno) pretende basarse en
sistemas ciber-fisicos y el internet de las cosas I0T (internet de las cosas). La
integracion a redes internacionales de innovacién, la transferencia
tecnoldgica, la propiedad intelectual y la gestion del talento son y seran
actividades estratégicas propios de economia basada en conocimiento.

e Integrar un
consejo
consultivo
multidisciplinario
*Programa de
difusion
G i o

( = Generacion de
catalogo de
contenidos de
capacitacion
(negocioy
técnico)

Difundir
conocimietno
sobre
Transformacion

e« Canal (PR- Digital
Eventos)

* Desarrollode
voveros

Profesionalizar
Oferta de T1 capital humano
2erfil de socio

contenido

Impulsar
Politicas
Publicasyel
Mercado

Operacion

-Plande ingresos
parala

sustentabilidad

de la asociacidén

= Codigo de ética
* Acceso a
financiamientoy
fondos de

inversion *ingresos

= Influiren las * Generacionde
peliticas publicas membresias

= Vinculacion del = Consultorias
mercado * Patrocinios

*Seminarios

« Esquemas de
membresia

Figura 1. Pilares para el Soporte Estratégico en México.
Fuente: (AMITI, 2017).
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La tabla 1 muestra acciones necesarias para acelerar la

transformacion digital empresarial en el pais.
Tabla 1. Vision compartida, las claves para el éxito.

Sectores Maduros Dindmicos Emergentes
Metal-Mecanico Automotriz y  Biotecnologia
Textil-vestido u Autopartes Farmacéutico
Cuero-Calzado Aeroespacial TI
Madera y Muebles Eléctrico Creativas
Siderurgico Electrénico Equipo Médico
Alimentos y bebidas Quimico

Estrategia Productividad: Competitividad: Valor Agregado:

Sectorial de TI Adopcién de Tl's para  Cerrar brecha entre = Uso estratégico de
aumentar MNC y Pymes a TI's para aumentar
productividad través de Tl's valor agregado

Estrategia Articulacion Desarrollo de | Innovacién

Sectorial productiva Cadenas de Valor

(General)

Estrategia de TI TI’s Transversales
Transversal de Proceso de Negocios, gestion de la cadena de suministro,
Penetracion  de telecomunicaciones, control de procesos, usabilidad, movilidad, etc
Mercado Trending: Cloud, 10T (loE), Virtualizacidn, computacion de usuario
final, Centros de Datos definidos por usuario (SDN)
Fuente: (AMITI, 2017).

Con base a lo anterior el AMITI (2017) sugiere Matriz de enfoque
para proyectos en la convergencia de: nichos de mercado objetivo, con
variables estructurales, pilares estratégicos, plataformas tecnolégicas. Por
ello el Mapa de Ruta de Industria 4.0 “Crafting the Future” (elaborando el
futuro) en México considera:

a) Mercados: servicios financieros, “retail” (venta minorista) y
productos de consumo, automotriz y MA, Turismo

b) Plataformas: 10T/i4.0, Analiticos (Big Data), e-Commerce

c) Estructurales: innovacion, habilidades y trabajo

d) Difusion: GAP digital, Comunicacion, Eventos

e) Operacion: estructura, recursos

7. Consideraciones finales, las competencias necesarias para el
teletrabajo

Acorde a PageGroup, (2021) a Nueva Normalidad “New Normal”
tiene perfiles deseados: a) creatividad e innovacion usando tecnologia,
liderazgo en transformacién digital; b) perfiles estratégicos (analitica,
indicadores clave de desempefio “kpi” por sus siglas en inglées);c) perfiles
financieros que contribuyan a la optimizacién y estabilidad; d) perfiles con
inteligencia emocional.  Las competencias mas importantes (no siendo
excluyentes): adaptabilidad (requerido en alto nivel); capacidad de
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solucionar problemas (requerido en alto nivel); resiliencia (requerido en alto
nivel); comunicacién efectiva (requerido en alto nivel); trabajo en equipo
(requerido en alto nivel hasta moderado). Otras competencias deseadas:
Responsabilidad, Integridad y Confianza, asi como el saber Delegar,
Empatia, Negociacion, Impulsar y gestionar la innovacion.

De acuerdo con la investigacion realizada por PageGroup, (2021), las
habilidades blandas altamente desarrolladas (interaccion personal y
profesional) son lo demandado en la actualidad, con perfiles estratégicos,
preferentemente con experiencia en automatizacion de procesos Yy

optimizacion de recursos que se muestra en la Tabla 2:
Tabla 2. Compendio de competencias

Tipo de
industria/rama/sector/actividad
econdmica

Alimentos y bebidas
Aplicaciones digitales

Assistants

Consultoria, Capacitacion,
Despachos

Capital Humano/Human
resources

Clubes de descuento

E-commerce en retail
Engineering & Manufacturing

Energia, Oil & Gas

WWWw.esipreprints.org

Habilidades o Competencias

Resiliencia
Adaptabilidad
Proactividad

Sentido de organizacion
Comunicacion asertiva

Conocimiento y relacién

con

gubernamentales y cumplimiento fiscal
Experiencia en impuestos, internaciones y precios de

transferencia

Inglés

Comunicacion asertiva

Vision de negocio
Relacionamiento interpersonal
Liderazgo colaborativo
Estrategia y vision de negocio
Enfoque de produccion
Comunicacion efectiva y asertiva
Proactividad

Inglés avanzado

Inteligencia emocional
Liderazgo efectivo

Analitico

Perfiles “Hand on” (ingenieria practica)

Liderazgo
Comunicacién
Orientados a resultados

entidades

Capacidad de hacer “turnarounds” de operaciones
(énfasis en la planificacidn, programacion y control de

las paradas de planta)
Resolucién de problemas,
Orientacidn a resultados,
Liderar el cambio
Trabajo bajo presion
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Healthcare, industria

farmaceutica

Industria de la Construccion y

Bienes raices, inmobilario,
infraestructura y sector
industrial
Marketing

Marketing*Retail

Seguros y Fianzas

Servicios Financieros, Banca e
impuestos

Servicios

Supply Chain & Procurement

Tecnologia

WWWw.esipreprints.org
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Capacidad multitareas

Conocimientos de normas Yy certificaciones
Resiliencia

Compromiso

Adaptabilidad

Creatividad para el negocio

Certificacion PMP (Project Management Professional)

Desarrollo de proyectos high end de gran tamafio con
manejo de grandes presupuestos
Habilidades comerciales

Adaptabilidad, innovacion

Resiliencia

Liderazgo inspiracional

Resiliencia

Adaptabilidad

Vision holistica

Desing Thinking

Manejo de Proyectos

RPA (sistema de automatizacion de
tecnologia de rapido crecimiento)
Creatividad

Resiliencia y perseverancia

Conocimiento de Marketing Digital
Liderazgo de equipo

Conocimiento del sector

Sensibilidad en ecosistemas digitales
Customer centricity
Resiliencia

Inglés avanzado,
financiero
Adaptabilidad
Vision estratégica
Resiliencia

Alto sentido de urgencia

Liderazgo

Capacidad de analisis

Honestidad

Resiliencia (aguantar, la capacidad de recuperarse en
relacion a “nuevos entornos” sin llegar a romperse.
Resistencia como capacidad psicofisica de la persona a
resistir la fatiga, es decir mantener el esfuerzo laboral
de manera eficaz durante el mayor tiempo posible
Liderazgo situacional

Comunicacion efectiva

Agilidad

Compliance*Cumplimiento

jprocesos,

liderazgo de equipos, analisis
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Visién de negocio —customer centricity
Ventas Liderazgo inspiracional, Adaptabilidad y resiliencia
Comunicacion efectiva
Negociacién
Autogestion
Ventas, Logistica, Tecnologia, Venta consultiva
Retail, Industria Quimica
Disefio de soluciones logisticas
Vision de nuevos nichos de mercado
Proactividad
Autogestion
Elaboracion propia con base a datos de (PageGroup, 2021)

De conformidad a lo anterior para Centroamérica, lo mas relevante es
lo Digital, Customer centricity, Manejo de ambigliedad, Resiliencia, Trabajo
por objetivos, “Business Intelligence” o inteligencia de negocio,
Recalibracion de metodologia de riesgo.

Por su parte el Foro de Educacion Superior de Negocios (The
Business-Higher Education Forum BHEF, por sus siglas en inglés)
organizacion de directores ejecutivos, presidentes de universidades y
colegios universitarios de Fortune 500, y otros lideres dedicados a la
creacion de una fuerza laboral futura altamente capacitada declara que las
habilidades humanas necesarias para este momento historico seglin se

muestra en la tabla 3.
Tabla 3. Habilidades laborales necesarias en la actualidad

Habilidades humanas Bloques de construccién Facilitadores comerciales
digital
Comunicacion Analizar datos Comunicacion de datos
Creatividad Desarrollo de software Disefio digital
Pensamiento Critico Programacion de Gestion de proyectos
Colaboracion computadoras Procesos de negocio
Capacidad de analisis Privacidad y seguridad
digital

Fuente: (BHEF, 2018)

Para Deloitte, (2015) empresa reconocida de manera internacional
con méas de 312,000 personas en 150 de paises Y territorios, quienes proveen
asesoria y servicios de consultoria de prestigio mundial, sobre los Modelos
de negocio en México indica que se estan transformando, y los factores clave
que se han descubierto para tal efecto son: estrategia corporativa, involucrar
patrocinadores clave, generar valor, tecnologia como medio de
transformacion, administracion efectiva del cambio, equipos de alto
desempefio, gestion de proyectos efectiva. ElI Project Management Office
(PMO) requiere e gestion de proyectos, uso de terceros, liderazgo
participativo, métodos de medicion de resultados (KPIS) gestién del cambio
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con compromiso, colaboracion, comunicacion y capacitacion. Al utilizar la
tecnologia como un medio para transformar a la organizacion, los problemas
que ponen en riesgo los resultados del proyecto de transformacién que
comunmente se ubica: obtencién pobre de beneficios; procesos no
homologados; empleados insatisfechos y desmotivados; retorno a viejas
practicas; quejas sobre la herramienta tecnoldgica; uso incorrecto de la
herramienta tecnoldgica; falta de esquemas de continuidad operativa. Y las
causa raiz de estos problemas suelen ser: falta de compromiso hacia el
cambio; falta de seguimiento a los resultados; poco involucramiento de
patrocinadores clave; asignacion incorrecta de recursos. Los aspectos a
mejorar para garantizar el éxito de los proyectos Gestion Efectiva del
Proyecto sobre todo en tiempos de pandemia incluyen: Comunicacion,
Compromiso del negocio, Administracién del proyecto, medicion del
desempefio, aspectos tecnoldgicos, redisefio de procesos, asignacion de
recursos, capacitacion, apoyo de la alta direccion, seleccion de asesores,
seguimiento de resultados, planeacién y presupuestacion, mayor prioridad y
visibilidad, metodologia (Deloitte Consulting, 2015).

Metodologia

El objetivo de esta investigacion fue el de resumir, analizar y discutir
los temas de Holocracia y teletrabajo en tiempos de pandemia, para asi poner
a disposicion del lector informacion ya publicada sobre temas especificos a
través de revision bibliografica. Se analizaron distintas fuentes de
informacion, mediante analisis-sintesis. Como resultado principal se presenta
estudio comparativo mediante entrevistas de profundidad a empresarios de la
localidad chihuahuense.  Investigacién documental y de campo, no
probabilistica, no estadistica. Estudio de tipo -cualitativo, con fines
meramente de diagnostico descriptivo, transversal, de tipo exploratorio-
descriptivo. Se presentan tablas comparativas de empresas utilizadas en el
diagndstico de los cambios en tiempo de pandemia en la ciudad capital (12
empresas).

Resultados de campo

En la tabla 4 se plantea comparativo con breve revisién de la
arquitectura y/o estructura organizativa con énfasis en la transformacion del
liderazgo y la cultura laboral a través del uso de las TICS, mediante breve
diagndstico de empresas de la Ciudad de Chihuahua (12 empresas).
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Tabla 4. Comparativo empresarial de la localidad chihuahuense

Organismo

Emprendimiento y

startups:
Secretaria de
Innovacion y

Desarrollo Econémico
Parques tecnologicos
Instituciones educativas

llum - Prosperity
Sherpas:
Consultora de

estrategia corporativa y
financiera,

especializada en capital
privado e innovacion.
Se cuenta con apoyo de

back office
(contabilidad y legal) a
emprendedores

Qualia VR

realidad virtual:
Empresa dedicada a
crear soluciones con
realidad aumentada,
mixta y virtual para
empresas

MIPYMES

WWWw.esipreprints.org

Observacion

Nacen como trabajo a
distancia en tiempo de
pandemia por tanto
no hubo transicion de
lugar de trabajo
oficina y/o casa, con
trabajo totalmente
remoto. Manejo de
KPI  por proyecto
nivelando estrés vy
preocupacion y
tension en la empresa,
analitica centrada en

los lideres de
proyecto.
Enfoque en

habilidades blandas

Manejo de TICS
indispensable
Colaboracion y
comunicacion
multiplataforma
Plantilla laboral

Millenials y centennial
primordialmente,
pocos de generacion X
y ninguno de las
generaciones
predecesoras
Sufrieron totalmente la
pandemia, hubo desde
cierres, hasta
modificaciones de las
actividades, y
diversificacion de la
oferta comercial para
sobrevivir,  tuvieron
que adaptarse a la
situacion de manera
emergente, invertir en
capacitacion y manejo
de tecnologias, pero
subutilizado.

Perfil (requerimientos)

Administracion de
proyectos y enfoque
estratégico
Apertura/disposicion al
aprendizaje continuo
Empatia y Escucha
activa

Habilidades
interpersonales
Manejo de
incertidumbre
Motivacion
Innovacién

Investigar

Integridad

Convertir problemas en
oportunidad

Liderazgo inspiracional
y disruptivo,
situacional, visionario,
Horizontalidad  Redes
de apoyo/ Networking
Resiliencia y
Resistencia
Responsabilidad
Trabajo por objetivos
Sed de Crecimiento
personal y profesional
VUCA

Las empresas no le dan

importancia contar
sistemas 'y  mucho
menos con redes

sociales; en tiempo de
pandemia se enfocaron

a sistemas que les
permitieran realizar sus
operaciones y
mantenerse,  contaban
con estructura
organizacional

jerarquica tradicional,

los estilos de liderazgo

October 2022

Tipo de
enfoque
Tactico vy

Estratégico

Operativo
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Perfiles laborales NO
adecuados para
colaborar de manera
positiva de manera
remota, salvo casos
particulares.

principales fueron
democratico y
situacional en mandos
medios, pero en los
mandos altos liderazgo
autocratico. Laempresa

Brechas cuenta con software de
generacionales gestion  administrativa
marcadas: Baby elemental, el mas

October 2022

Boomers:, Generacion = utilizado fue
X, Millenials y CONTPAQI que se usa
Centenials para todo el manejo
administrativo ya sea
pago de némina, célculo
de horas extras,
ausentismo, rotacién de
personal asi como
calculo de impuestos,
pago de IMSS, SAT,
INFONAVIT. A su vez
manejan plataformas de
comunicacion  digital
como Zoom,
Wunderlist, Trello esto
a raiz de la pandemia
para seguir en contacto
y revisar progresos de
proyectos y/o trabajos
que se les asignen.

Whatsapp como
indispensable. Otros
fueron GoogleMeet,
Jitsi y Teams.

Elaboracidon propia (2021), con base a entrevistas realizadas en Agosto del presente afio

Discusion y conclusiones

Tal y como se menciond en el apartado de la revision de la literatura
la misma naturaleza de la pandemia catapult6 la trasformacion tecnoldgica
que ya se venia dando poco a poco, pero por la contingencia covid las
empresas no tuvieron otra opcion mas que acelerar la transformacion digital,
y con ello el liderazgo tradicional debié migrar a otro estilo, la cultura
laboral cambio; la gestion de capital humano a través de las TICS ya no es
opcional. La nueva normalidad lleg6 para quedarse, guste o no a las
personas. La alfabetizacion digital para adultos, era una idea o perspectiva
precisamente de la OCDE (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Economicos) que se venia desde hacer afios revisando sobre economia, pero,
es ya una politica comuan el alentar el uso de las TIC; los servicios de
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comunicacion y colaboracion son prioritarios. Las empresas que pudieron
visualizar y aprovechar los tiempos de cambio, han experimentado
crecimiento, enfocandose a “plataformas colaborativas y servicios
compartidos” tanto entre clientes internos como externos. La evolucion de
los mercados tecnologicos y su papel en el fomento de practicas de
innovacion colectiva es lo de hoy, gracias a dispositivos de alto rendimiento,
es decir la naturaleza de la innovacién tecnoldgica-comercial-organizativa
tiene impacto en el mundo laboral, méaxime con la automatizacion de
operaciones. El capital humano es el activo mas valioso, siempre y cuando
este realice inteligencia de negocio.

El trabajo en equipo y de manera remota llegd también para quedarse,
y para ello se necesitan estas habilidades, competencias: adaptabilidad;
agilidad; analisis financiero, alto sentido de urgencia; analitica; autogestion;
capacidad de andlisis; capacidad de hacer “turnarounds” de operaciones
(énfasis en la planificacion, programacion y control); capacidad multitareas;
“Compliance” (cumplimiento); compromiso; comunicacion efectiva y
asertiva; conocimiento de Marketing Digital; conocimiento del sector;
conocimientos de normas Yy certificaciones; creatividad para el negocio;
Desarrollo de proyectos; “Desing Thinking” (pensamiento de disefio/pensar
fuera de caja); disefio de soluciones; enfoque de produccion; estrategia y
vision de negocio; honestidad; inglés avanzado; innovacion; inteligencia
emocional; Liderar de equipos con enfoque al cambio, colaborativo, efectivo
e inspiracional; manejo de proyectos; negociacién; orientacion a resultados;
perfiles “Hand on” (practica no teoria, ingenieria practica); proactividad;
relacionamiento interpersonal; resiliencia y perseverancia; resolucion de
problemas; RPA (sistema de automatizacion de procesos, tecnologia de
rapido crecimiento); sentido de organizacion; trabajo bajo presion; vision de
negocio —customer centricity (enfoque al cliente) , holistico y estratégico.
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