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RESUMEN EJECUTIVO

La pandemia sin dudas cambid el mundo, le imprimid velocidad a
muchos procesos, género cambios de paradigmas en las personas y
en las organizaciones.

Temas como la conciencia, preocupacion sobre el medio
ambiente y el balance de la vida personal/profesional que preocupaban
a las personas antes de la pandemia, se acentuaron durante y luego de
la misma.

La industria del petrdleo y el gas, con mas de 100 afos de
antiguedad, comenzd su reconversion a una industria de energia con
un plan de incorporacion de distintas fuentes de energias renovables y
alternativas. En la ultima década, inicié un proceso de transformacion
digital que le permiti6 mantener su operacion durante el periodo de
distanciamiento social a nivel mundial y en Argentina.

En la industria, donde los procesos de transformacién llevan
mucho tiempo, los cambios no necesariamente han sido acompanados
por una reflexion sobre los liderazgos en las organizaciones y en la
gestion de los equipos.

A lo largo del trabajo se explicaran las metodologias, nuevas
formas de liderazgo y lo importante de la transformacién digital para
acompanfar los cambios de paradigmas en las organizaciones y en la
relacion entre la misma y sus colaboradores.

Palabras claves: industria Oil&Gas, metodologias, transformacién
digital, liderazgo, innovacion, trabajo remoto, trabajo hibrido, OKR,
Lean, Agile, Management, buenas practicas, lider servidor, paradigma,
generacion.
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INTRODUCCION

La industria petrolera moderna que nacié en 1859 con el
descubrimiento del primer pozo de petroleo comercialmente viable en
Estados Unidos, que durante mas de un siglo enfocé su fuente de valor
en el petréleo y el gas, ha re-adaptado en los ultimos afos su cadena
de valor (ver figura 1) a las siguientes:

e produccion de energias,

e su transporte y transformacion en productos intermedios o
terminados,

e hasta su almacenamiento y distribucion para cubrir las
necesidades individuales e industriales

—
-

ey 45 8

Figura 1: Cadena de valor Oil & Gas Industria
Fuente: organizacion x

Por otro lado, en 1776 con la primera revolucion industrial se
inicio el proceso de transformacion digital con lo que conocemos como
Industria 1.0 (primer paso) y fue evolucionando en cada revolucién. En
la actualidad el crecimiento exponencial de las nuevas tecnologias,
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expone a las organizaciones a una mayor atencion a su contexto y
pilares de su cultura para poder esta a la altura de lo que el proceso
requiere.

“La transformacion digital es la oportunidad estratégica de
incorporar nuevas tecnologias, pero sobre todo nuevas légicas para
que el negocio sea mas eficiente y permita nuevas oportunidades’
(Rocasalvatella, 2016)

De un liderazgo basado en la idea de que el lider era un héroe,
un individuo sobresaliente, un persona divina que tenia un papel en la
creacion y mantenimiento del orden social, en la antigua Grecia, donde
la figura del lider estaba asociada con la virtud y la sabiduria, pasamos
a él liderazgo de la edad media fuertemente influenciado por la religion
y el feudalismo, en el que los lideres eran vistos como figuras que
gobernaban por la gracia de Dios o el derecho divino de los reyes y el
liderazgo se basaba en la jerarquia, la autoridad y la obediencia. Con la
llegada de la Revolucion Industrial, el liderazgo empez6 a cambiar. Los
lideres ya no eran soOlo aristocratas o figuras religiosas, sino que
también podian ser empresarios y lideres sindicales. El liderazgo se
basaba en la capacidad de un lider para organizar y dirigir a un grupo
de personas para lograr un objetivo comun. En la era moderna, el
liderazgo ha seguido evolucionando. Se han desarrollado diferentes
teorias sobre el liderazgo, como la teoria del liderazgo situacional y la
teoria del liderazgo transformacional. Los lideres ya no se basan solo
en la autoridad y la jerarquia, sino también en la capacidad de inspirar
y motivar a sus seguidores. Mas en la actualidad, estamos viviendo una
nueva era del liderazgo, la era del lider innovador, donde los lideres no
soOlo se basan en la experiencia y la capacidad de organizacion, sino
también en la capacidad de innovar y adaptarse a un entorno
empresarial en constante cambio.

Asi como la industria en cuestion, la industria en un sentido mas
amplio, el liderazgo ha evolucionado desde A.C. hasta la actualidad y
continuara como todo en un proceso de cambio, aunque en algunas



organizaciones persista la tensién entre los antiguos (ver figura 2) y
nuevos paradigmas (ver figura 3).

ANTIGUO PARADIGMA

Presidente
General

Vicepresidentes
Coroneles

Mandos intermedios
Capitanes y tenientes
Supervisores
Sargentos

Empleados (Asociados)
Soldados rasos (Tropa)

Cliente
Enemigo

Figura 2: Antiguo paradigma de liderazgo

Fuente: La paradoja Hunter, J.,2005, p.30

NUEVO PARADIGMA

Cliente

Asociados (Empleados)

Supervisores

Mandos intermedios

Vicepresidentes

Presidentes

Figura 3: Antiguo paradigma de liderazgo
Fuente: La paradoja Hunter, J.,2005, p.32

El cambio, la transformaciéon y la readaptacion aunque posibles
sindbnimos entre si, pero con su connotacion propia se han acentuado y
son el contexto vigente de las organizaciones.



“El cambio nos hace salir de un ambito que nos resulta comodo y
nos obliga a hacer las cosas de modo diferente, y eso es duro. No dar
por sentadas las cosas nos obliga a replantearnos nuestra posicion, y
eso siempre es incobmodo.” (Hunter, J.,2005,p.28)

Justificacion

Organizaciones tradicionales constituidas en una era no digital
iniciaron un proceso hacia la flexibilizacion de la modalidad de trabajo
con antelacion a la pandemia, habilitando distintas alternativas de
distribucion de las horas semanales hasta terminar en la incorporacion
del trabajo remoto durante la semana, en paralelo a un proceso de
mayor celeridad de transformacidn digital de la organizacion.

La situacion de emergencia sanitaria ocasionada por la
irrupcion de la pandemia de covid-19 y las consecuentes medidas
de distanciamiento social, adoptadas por la mayoria de los
gobiernos, aceler6 sustancialmente dichos procesos (plataformas
colaborativas, digitalizacidon de circuitos de aprobacion, digitalizacion de
las firmas con poder de firma entre otros) que hubieran llevado varios
anos, y permitiendo con mayor o menor celeridad que pudieran
mantener sus negocios trabajando 100% de forma remota en aquellos
puestos y actividades donde la presencialidad no era mandatoria.

Habiendo finalizado el periodo de aislamiento, las organizaciones
establecieron diferentes modalidades de trabajo (remoto, hibrido o
mixto con total flexibilidad, hibrido o mixto sin flexibilidad, presencial).
Sobre la base de estos nuevos acuerdos, algunos colaboradores
tomaron la decision de dejar estas organizaciones sin importar la
cantidad de afos de antigiedad valorando la importancia del balance
entre la vida personal y profesional; y la busquedas de nuevos tipos de
liderazgos organizacionales.
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El trabajar de una manera diferente llevd a las personas a
repensar no solo como, cuando y doénde trabajan, sino por qué lo
hacen.

En este sentido, las organizaciones enfrentan el desafio de
repensar sus estructuras, formas de trabajo, liderazgo, beneficios y dar
respuesta a los nuevos paradigmas estando por delante de la situacion.
La tension entre la organizacion y los colaboradores cambid. La
organizacion también debe lograr su balance. “Si no cambias de
direccion, acabaras en el lugar exacto al que te diriges” (Antiguo
proverbio chino).

Este nuevo paradigma de trabajo trae de corolario el considerar
como se ve afectada la motivacion e innovacion entre otros factores
segun la modalidad de trabajo.

Las organizaciones deben considerar para el nuevo liderazgo que
requieren, la utilizacion las metodologia agiles, OKRs para el
cumplimiento de los KPI y el pensamiento LEAN para la mejora de
procesos entre equipos de trabajo y en pos de la mejora continua.

Antes de profundizar en los conceptos resulta interesante
recordar la siguiente parabola y pensar en si nuestra organizacion esta
0 no en dicha situacién, para reflexionar qué podemos hacer cada uno
de nosotros como un actor mas de la transformacion digital para evitar
el triste final de la rana.

Como indica Edu Duarte (2019) “Si tomamos una rana, y la
lanzamos a una olla con agua hirviendo, ésta inmediatamente
reaccionara saltando fuera de la olla, puesto que sus sentidos seran
alertados por el exceso de temperatura. Pero si en lugar de ponerla en
agua hirviendo tomamos la rana y la introducimos en una olla con agua
a temperatura ambiente, no saltara. Si empezamos a calentar el agua,
inicialmente el incremento sera poco y quizas hasta agradable para la
rana, de tal suerte que cuando la temperatura esté muy alta, nuestra
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rana estara lo suficientemente adormilada para no poder escapar de su
fatal desenlace”
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OBJETIVO

Objetivo general

Identificar herramientas sistémicas, metodologias y de gestidon
para que lideres de equipos pongan en marcha la modalidad de trabajo
mixto con total flexibilidad en organizaciones tradicionales no digitales.

Objetivos especificos

e Caracterizar las herramientas sistémicas, metodoldgicas de
trabajo y de gestion que utilizan los lideres de equipo.

e Relevar las modalidades de trabajo en la actualidad de las
organizaciones

e Establecer los pasos a seguir para una gestion de equipos
por objetivos.

e Evaluar cuantitativamente los beneficios y costos del
trabajo hibrido

Metodologia de Investigacion (bullets a desarrollar en el
Capitulo 4)

e Analizar los cambios en organizaciones entre los anos 2019-2022
y 2023 a partir de la pandemia de COVID-19 o en contextos de
post-pandemia

e Investigar el contexto de las organizaciones tradicionales o no pre
y post-pandemia

e Conocer las tendencias globales de talentos: el mismo se trata
en el marco tedrico.

e Identificar las generaciones (en el marco tedrico) y tipo de
liderazgo de las organizaciones

Hipotesis
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Con herramientas sistémicas, metodoldgicas y de gestion, las
organizaciones tradicionales de origen no digital con mas de 50 afios
pueden avanzar hacia un modelo de trabajo hibrido acorde a las
necesidades de la organizacion y el colaborador en igual orden de
importancia.
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1. MARCO TEORICO (SOBRE LA INDUSTRIA/LA
PROBLEMATICA)

En el presente apartado se exponen las teorias y conceptos
fundamentales que le daran sustento y soporte al desarrollo de la
hipotesis.

A fines practicos, el marco teorico sera dividido en 6 apartados,
en base a los objetivos mencionados anteriormente. El primero agrupa
lo referido a la identidad de las organizaciones; en el segundo
profundiza sobre la transformacion digital (tipos de industrias segun la
misma, que es la TD (transformacion digital) y lo factores claves de la
misma); el tercero de los apartados abarca un breve resumen de la
diversidad generacional en las organizaciones, el cuarto introduce en
las consideraciones del Liderazgo contemporaneo/actual y su
importancia en las organizaciones; el quinto, incluye conceptos
respecto de Lean Management, OKR, Agile Management,
metodologias agiles considerandolos como medios para poder lograr la
gestién de equipos en distintas modalidades de trabajo y, por ultimo, se
presentan definiciones de la innovacion, siendo esta un factor clave en
la transformacion de las organizaciones y una preocupacién de las
organizacion post pandemia ante la flexibilizacién e incorporacién del
trabajo remoto.

1.1. Organizaciones

Como sefala Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (2020) “Las
gerencias en la actualidad son "Gerencia en un mundo de
entrometidos"”, donde los cambios en el entorno forman parte relevante
del funcionamiento interno de las organizaciones sociales y trasladan a
él las altas dosis de incertidumbre que portan. Las organizaciones
deben sufrir profundas mutaciones para hacer frente a la "explosién de
complejidad"”. Deben invertir aspectos centrales de la cultura
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corporativa tradicional asi como suplantar la marcada orientacion a
"reprimir o marginar la incertidumbre", por el desarrollo de una actitud
de enfrentamiento. Los gerentes deben bajar al campo, tener contacto
directo con el contexto logrando captar las claves de la realidad. Lo que
le permitirda tomar decisiones rapidas, comprometidas, basadas en la
compresion de la realidad.

Todas las organizaciones tienen una identidad y su conocimiento
se vuelve clave para poder enfrentar la transicion necesaria (eficiente)
del mundo de la incertidumbre reprimida al de la gerencia de
complejidad.

La organizacion es el conjunto de relaciones y regulaciones
internas, que preservan la autonomia del sistema, y aseguran la
continuidad del grupo.

La organizacion se puede analizar y abordar desde el modelo de
simplicidad y/o el modelo de complejidad

1.1.1. Modelo de simplicidad

Las organizaciones son mecanismos creados para cumplir
objetivos. La organizacion se explica descomponiéndola en sus
elementos mas sencillos y determinando sus leyes de funcionamiento.
Causalidad Lineal;

e Regulacion desde el exterior;

e Cada parte tiene una funcion a cumplir y solamente se
relaciona con otra para cumplir esa funcion;

e Hay un orden preestablecido y se regula con leyes rigidas
que nadie rompe

En tanto trama de relaciones entre individuos articulados por una
multiplicidad de propositos, el fendmeno organizacional es
necesariamente complejo. Debe descartarse para su comprension toda
aproximacion cuyo paradigma subyacente sea el de la simplificacion.
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1.1.2. Modelo de complejidad

La organizacion no es programable desde el exterior, tiene
multiples fuerzas que se ejercen en diferentes direcciones. Hay
relaciones complementarias, simultaneas y antagonicas. Dentro de la
organizaciéon hay cierto desorden, hay diversidad e incertidumbre. “lo
unico permanente es el cambio”.

Policausalidad en los procesos;
Equilibrio Dinamico;

Orden en el Ruido y a partir del Ruido;
Procesos Ciclicos y Evolutivos;
Adaptacién

Para hablar de una organizacibn debemos comprender el
enfoque de Ila autoorganizacién. Esta perspectiva explica el
funcionamiento de las organizaciones sociales como una realidad
basada en la capacidad de los sistemas de producir y mantener por si
mismos los componentes y relaciones que ellas necesitan para seguir
operando sin pérdida de identidad. La identidad es el concepto que
permite distinguir a cada organizacion como singular, particular y
distinta de las demas.

Una organizacion se integra con tres sistemas de actividades
basicas
1. Las unidades operativas, prestadoras de bienes y
servicios, que reflejan la razon de ser del sistema en su
conjunto y materializan los acoples estructurales de la
organizacion con su entorno. Ellas disponen de sus
organos de conduccion, sus capacidades de
autoprogramacion y también se caracterizan por poder
potencialmente separarse del sistema mayor para
acoplarse con otros organismos
2. Un segundo conjunto incluye mecanismos de
regulacion, asociados y pertenecientes a las unidades
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operativas. Se trata de regulaciones de las oscilaciones en
las actividades basicas y estan enlazadas entre si de modo
tal de mantener la actividad del conjunto dentro de los
paradigmas fijados para la operacion.

3. El metasistema, que provee a las unidades operativas del
marco ético y normativo para su funcionamiento como
elemento de un conjunto mayor. Las unidades operativas
negocian con el metasistema por la asignacion de los
recursos de la organizacion desde una posicion de
autorreferencia, y el metasistema los distribuira de acuerdo
con una logica de orden superior, a la que accede por
poseer una vision global. En el metasistema reside la
autopercepcion de toda la organizacion, y en este lugar se
encuentra la conciencia de la organizacion sobre si misma.

En este modelo de funcionamiento estamos utilizando
implicitamente el concepto de recursividad: los sistemas
componentes son en realidad autorreferentes y autosuficientes, solo
que en niveles diferentes de analisis de la organizacion. Este modelo
de funcionamiento, aplicable a wuna determinada organizacion
(ministerio, fabrica, escuela), se reproduce en cada una de sus
unidades componentes (dependencias, talleres, aulas), o sea que cada
nivel contiene todos los niveles en que esta incluido o que se le incluye,
y es isomorfo con ellos.

Las organizaciones se cierran sobre si mismas para preservar su
identidad. Este proceso continuo de regeneraciéon constituye Ila
clausura organizacional. El concepto de clausura se relaciona
entonces con la conservacion de ciertos rasgos que le dan continuidad
y singularidad a la organizacién (produccién en la fabrica, educacion en
escuelas, curacion en hospitales). Pero ello no implica aislamiento,
porque la organizacion funciona en un ambiente, y a esta interaccién se
refiere el concepto de estructura.

La estructura de una organizacion, se considera como la
materializacion en el aqui y ahora concretos de la identidad de la
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organizacion. La estructura pasa a ser, entonces, el modo como se
presenta una organizacion frente a cada circunstancia de su devenir,
pero siempre condicionado por los rasgos de invariancia. Teniendo la
estructura una componente estatica (de subordinacidn a los rasgos de
identidad del sistema) y una componente dinamica (de acople con otros
sistemas del entorno e interaccion entre elementos componentes del
conjunto).

Los elementos que constituyen una estructura pueden ser
agrupados en tres grandes dominios. En cada uno se ubican elementos
de igual naturaleza y que cumplen funciones homogéneas respecto del
sistema. Los dominios son caracteristicas de analisis del tipo operativo,
que nos permite entender como la empresa trabaja y encontrar las
deficiencias de la organizacion.

a) el dominio de las relaciones entre los participantes de la
organizacion, articulados por un sistema de roles; b) el dominio
de los propositos, como el espacio en el cual se expresa la
intencionalidad de la organizacion, y c¢) el dominio de las
capacidades existentes, compuesto por los recursos, memorias,
tecnologia y cultura disponibles en la organizacion.

1. Propésitos: De la organizacion y de las personas que
forman parte de la misma, lineamientos y objetivos
estratégicos. Lo que esta bien arriba de la organizacion. Lo
que caracteriza, aglutina a este dominio es lo racional.

2. Relaciones: COomo se entrelazan las personas de la
organizacion. En este caso toda organizacion se estructura
a través de una logica de poder. El poder entendiéndolo
como quien toma las decisiones, quién puede decidir que.
En este caso se encuentran 4 o 5 vectores:

a. La pertenencia, el sentido de pertenencia de quienes
trabajan en la organizacion

b. La pertinencia, aquello que hacen si tiene que ver o
no con lo que la misma espera de ellos, cuan
pertinente es lo que hacen
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c. La comunicacion

d. El aprendizaje

€. cooperacion
Su légica es el poder, toda organizacion se organiza por
poder, quien decide, en qué ambito trabajo yo, en qué
ambito trabajan mis colegas, etc.

3. Capacidades existentes: Todo lo que la organizacion
dispone para cumplir sus objetivos. Entra la tecnologia (soft
y hardware), knowhow de la compaiia, los equipos
(activos) de produccion, etc, etc. En este caso la logica es
el usufructo, la idea es que la organizacién con los activos
tangibles o no, la misma tiene que ser lo mas productiva
posible.

La racionalidad es el criterio privilegiado en el dominio de los
propositos, el uso del poder distingue al espacio de las relaciones, y la
idea del usufructo o la utilidad de los recursos predomina en el dominio
de las capacidades. En cuanto a la dimensién temporal existe una
diferenciacion entre: a) el concepto de tiempo-reloj, utilizado para
ubicar los sucesos en un momento como datos individuales y aislados,
y b) el tiempo de las intenciones, que hace hincapié en la duracion vy la
direccionalidad de las acciones. En este ultimo sentido, puede hablarse
de una flecha del tiempo, nocion que prevalece en el dominio de los
propositos.

Las organizaciones iteran, en efecto, su propia identidad: son
autorreferenciales y se organizan a si mismas.
1.1.3. Contexto de las organizaciones
El contexto interviene basicamente (es coorganizador) en los
estados del sistema de dos maneras: a) a través de los acoples

estructurales, y b) por las perturbaciones que pueden llevar a la
organizacion lejos de su equilibrio original.
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Las perturbaciones provenientes del medio ambiente tienen
efectos sobre el sistema de acuerdo con la manera en que son
procesadas por la estructura establecida. El proceso interno puede
llevar al cambio compensador o, en el otro extremo, poner en marcha
mecanismos que llevan a la transformacion de la propia estructura (el
cambio en innovativo). La capacidad que un sistema posee para
procesar internamente sus relaciones con el medio externo
conservando su propia identidad se denomina "plasticidad estructural”.

El concepto de plasticidad implica el reconocimiento de la
existencia de procesos de adaptacion y aprendizaje de la organizacion.
Ellos se dan en el plano de los acoples estructurales con el entorno.
Cuando los cambios operados superan las restricciones que impone la
invariancia de la organizacion, se produce una mutacion; éste es el
término que utilizamos para destacar que el sistema se ha
transformado en otro.

El caracter de mutacion tiene efectos trascendentes para el
analisis organizacional; ninguna descripcion anterior sigue siendo
valida y todos los procesos y relaciones deben ser replanteados a la luz
de la nueva invariancia. La modificacidn de un rasgo esencial de
identidad hace que toda la organizacion se transforme.

Utilizamos el concepto de nucleacion para explicar como -mas
alla de cierto umbral critico- una perturbacién no compensada hace
extender la crisis estructural a todo el sistema. Los procesos de
nucleacién se refieren a la traslaciéon de cambios locales hacia el nivel
del conjunto. Las fluctuaciones superan el cambio localizado porque las
regulaciones existentes en el conjunto social no logran disuadir o
remitir la perturbacion original. Esta crisis avanza segun la interaccion y
rapidez de las comunicaciones entre las partes del sistema. En
términos de relaciones de oposicion, al avanzar la perturbacion, las
variables en la organizacion se desvian hacia el polo opuesto y se hace
figura aquello que antes era fondo. El efecto nucleacion se dispara por
multiples motivos y todos ellos llevan al sistema lejos del equilibrio
anterior.”
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1.2. Transformacién Digital - Tipos de Industrias

Como se detalla en La evolucidn historica de la Transformacion
Digital (TD) de las economias europeas (2023) (ver grafico siguiente)
desde el punto de la vista de la TD podemos hablar de 4 tipos de
industrias (ver figura 4), siendo cada una: “Industria 1.0: el primer paso
de la Transformacion Digital que conocemos hoy dia (con robots, IA,
Big Data o dispositivos conectados) se dio alla por el siglo XVIll, con el
inicio de la mecanizacién del trabajo. En 1776 aparecieron las primeras
maquinas de vapor, que lograron multiplicar la productividad de las
fabricas y también la velocidad en la distribucion del producto, gracias
al barco de vapor y al tren de vapor. Esta primera revolucién industrial
trajo consigo las primeras crisis de empleo de la historia, o que dio
lugar a la aparicion de las denominadas clases sociales. Gracias a la
formacion de estos grupos que compartian intereses y estatus social,
aparecieron las primeras revueltas obreras e importantes ideologias.
Industria 2.0: a diferencia de la primera, este segundo paso hacia la
Transformacién Digital que conocemos hoy dia vino marcado por
diferentes aspectos. El mas importante, quizas, fue el que inicidé Henry
Ford con las lineas de montaje a gran escala dentro de las fabricas.
Este hecho supuso una auténtica revolucion, ya que permitié trabajar
en cadena a bajo coste. Ademas de este factor, que fue quizas el mas
importante, debemos tener en cuenta también otros como el uso
industrial de la electricidad; el avance en la creacidon y mejora de
nuevos materiales (como el acero de alta calidad) o la especializacion

del trabajo también fueron otros aspectos que aportaron su granito de
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arena a la Transformacion Digital que conocemos en la actualidad.
Industria 3.0: La anterior revolucion digital e industrial en la que vivimos
ahora se puede ubicar sobre los afios 70 del siglo pasado. Fue
entonces cuando las grandes compaifiias informaticas y de software
que conocemos hoy en dia hicieron sus primeras apariciones en el
mercado. Como, por ejemplo, Intel gracias a su procesador, que junto
con los procesos de control digital en las maquinas que empezaban a
instaurarse, se consiguido una mayor inteligencia y productividad en las
plantas industriales. Otro factor a tener en cuenta son las crisis
energéticas que azotaron las principales economias del mundo.
Industria 4.0: La Transformacion Digital de la economia mundial es una
mezcla de diferentes factores que convergen de forma simultanea. Por
un lado, no se puede entender sin los pasos previos que supusieron
anteriores revoluciones. Por otro lado, a partir de los anos 2000 han
comenzado a surgir un conjunto de realidades que hacen a esta época
unica en la historia de la humanidad. La Industria 4.0 ha revolucionado
cualquier paradigma pasado y presente, ya que las nuevas tecnologias
(como la IA, el Big Data o el Machine Learning) han revolucionado

cualquier concepto anterior.
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@) IBERDROLA

Las revoluciones industriales
alo largo de la historia

INDUSTRIA 1.0

Primer telar mecanico.
Mecanizacion de la
produccion a base de vapor.

INDUSTRIA 2.0

Primera cadena de montaje.
Produccion en masa a base
de electricidad

\

J

INDUSTRIA 4.0

Primera produccion en masa
online en una fabrica inteligente
Produccidn y control ubicuo.

O

INDUSTRIA 3.0

Primer controlador programable.
Automatizacion de la produccion
basada en el controlador.

Fuente: Deloitie.

Figura 4: Las revoluciones industriales

Fuente: Deloitte

Esos factores son:

e La experiencia del usuario: los productos estan cada vez
mas adaptados a las necesidades de los clientes.

e Globalizacion: la conexion global existente es un hito sin
precedentes en la historia de la humanidad, hecho que
también es un factor a tener muy en cuenta a la hora de
entender la Transformacion Digital.
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e La aparicién de los mercados financieros a nivel global
también es una consecuencia de la globalizacion, e influye
de forma decisiva en el funcionamiento de la economia.

e Envejecimiento de la mano de obra: lo que dificulta la
flexibilidad de los profesionales a la hora de entender y
ejecutar las nuevas tecnologias.

e Sostenibilidad: junto con la evolucion natural de las plantas
industriales, surge la necesidad de proteger el
medioambiente. De ahi que hayan surgido investigaciones
para procurar la eficiencia energética o el uso responsable
de los recursos naturales en la fabricacion.

e Crecimiento de la poblacion y clase media: en China, por
ejemplo, la clase media ha aparecido en los ultimos afios y
ha comenzado a demandar productos a gran escala. Como,
por ejemplo, coches a bajo coste.

e Sociedad de la informacién: esta es otra de las
caracteristicas de la Transformacion Digital, la capacidad de
crear informacion y que esta llegue rapidamente a cualquier
rincon del mundo.

e Urbanizacion: las personas emigran a las grandes
ciudades para encontrar trabajo y, a la vez, las fabricas y
grandes empresas huyen de las principales economias

para deslocalizarse y reducir los costes de produccion.

Las economias actuales, por lo tanto, necesitan de sistemas
flexibles que puedan evolucionar de forma rapida y eficiente, a la
misma velocidad que lo hace la tecnologia”
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1.3. Transformacién digital

Como sefala Francisco Mochon, Pablo Cardona (2020) “Ya todos
sabemos como Internet y las nuevas tecnologias continuan cambiando
la forma en la que vivimos, es decir la forma en la que nos
relacionamos, trabajamos y aprendemos. La velocidad del cambio es
exponencial, lo que tensiona con la forma en la que las sociedades y
por ende las organizaciones cambian (industria 4.0). Esta revolucion
digital afecta a las empresas en sus costos, ingresos y modelos de
negocio generando en la misma profundas transformaciones.

La transformacion digital es favorecida por los avances
tecnolégicos que han dado lugar a las innovaciones (redes sociales, la
movilidad, el internet de las cosas, big data, la nube, las plataformas
digitales y la inteligencia artificial) que resultan en la aceleracion de los
negocios Yy el ritmo de los cambios, siendo importante el analisis de los
rendimientos que podemos esperar de los mismos.

Los mejores rendimientos se alcanzaran cuando los avances se
apliquen en areas particulares y se articulen en proyectos bien
definidos (ejemplo: impulsar la automatizacion, mejorar el analisis de
los clientes o gestionar eficientemente la informacién mediante big
data).

La transformacion, trae como consecuencia la innovacion en
productos y servicios, mejor conocimiento de los clientes, mejoras en la
comercializacion, distribucion y ventas, reduccion de costos,
optimizacion de la gestion del riesgo, mejora del control de las
operaciones, digitalizaciéon y productividad. La misma, requiere una
alianza entre la informacion, personas, procesos y tecnologias”.

Debemos tener presente como lo indica Luis Joyanes Aguilar
(2017) que “la transformacion digital va mas alla de la tecnologia. Para
que la misma alcance los resultados esperados debe poner a las
personas y a los procesos por delante de la tecnologia. La
transformacion desempefia un papel de agente de cambio y es el
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medio para evolucionar, innovar y adaptarse. Pero, considerando que
la tecnologia es gestionada por las personas, la transformacién digital
implica un cambio en los individuos y los equipos.”

Cuando hablamos de transformacién y de equipos como explican
Francisco Mochon, Pablo Cardona (2020) “surgen claves por un lado el
departamento de recursos humanos y el rol de lider. Este debe ser
capaz de ilusionar y mover al conjunto de la organizacion hacia el
cambio. El departamento de recursos humanos debe brindar los
medios a los lideres para la gestion de las distintas generaciones vy
poder maximizar la contribucion que cada una puede hacer a la
organizacion y al cambio. Esto implica repensar los beneficios y
compensaciones, implica personalizar los mismos segun la generacion,
métier, etc con el objetivo de mejorar la planificacién de talentos y la
retencion de los mismos, implica personalizar las ofertas de trabajo (ver
tabla 1)

Centenials

B?gganumprs Generacion X Millenials Gen z
a 1968 1969 a 1980 1981 a 1993 1994 3 2010
VISION DEL

TRABAJO

HIERIDO

Tabla 1: Vision de trabajo hibrido seglin generacién
fuente: manual del trabajo hibrido

Considerando que la transformacion digital tiene como fin generar
una organizacion centrada en el cliente, es necesario que para ello la
misma cambie a estar centrada en el empleado. En lugar de ndminas,
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el personal de RRHH tiene que trabajar con personas reales e
individuales, con necesidades especificas y un alto nivel de
expectativas. Surge en el sector el rol de director de experiencia de
empleado.”

“La transformacion trae nuevas formas de trabajo, flexibles vy
remotas lo que abre por un lado las puertas a generar colaboraciones
virtuales entre departamentos y paises y por otro lado a tener medios
que permitan compartir la informacion relevante, actualizada vy
accesible desde cualquier Ilugar del mundo.” (Luis Joyanes
Aguilar,2017)

Segun Francisco Mochon, Pablo Cardona (2020) “El
departamento de RRHH ha de convertirse en un motor del cambio, por
ser responsables de la busqueda de talentos digitales, por el papel
critico que desempena en las decisiones de cambios de puesto,
jubilaciones anticipadas o reestructuraciones de departamentos
generados como parte del proceso de transformacion digital. Los
cambios profundos que esta promueve son también culturales y pasan,
necesariamente, por procesos de comunicacion interna y formacion.

Podemos con lo antes indicado ver que la velocidad del cambio
tiene mucho que ver con la capacidad de cambio del departamento de
RRHH que con la propia tecnologia. Podemos también visualizar
claramente que las personas y la cultura suponen los mayores
obstaculos para la transformacién digital. Las personas requieren un
entorno de trabajo flexible, retador, creativo, colaborativo y que posea
un impacto positivo en la sociedad. La organizacion debe tender a ser
mas simple y eficaz, en la que las personas tengan mayor autonomia
para organizar sus trabajos y puedan conectarse agilmente con
distintos equipos segun la necesidad del momento.Los soft skills se
convierten en factores importantes a la hora de la busqueda de talentos
y ya que permiten que el trabajo entre diferentes generaciones sea un
éxito. Prima mas la capacidad de trabajo en equipo, la adaptabilidad, la
flexibilidad, la escucha activa, orientacion al cliente, capacidad de
interrelacionarse y que los empleados puedan focalizarse hacia
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objetivos y proyectos concretos. Esto implica también pasar de una
evaluacion anual de desempefio a una gestion de la performance
digital donde se pueda ir evaluando el trabajo en tiempo real. Se
vuelven necesarios los coach para los lideres que comienzan a tomar
nueva posiciones, y mentoring y coaching para que ayuden ellos a
desarrollar en tiempo real las competencias de la carrera profesional de
Sus equipos.

El liderazgo es el agente impulsor de la transformacién digital,
dado que requiere la accion directiva con una carga fuerte de liderazgo
necesaria para los siguientes elementos de la transformacion (Gestion
del cambio, definicion de la estrategia y el establecimiento de una hoja
de ruta, el gobierno de la organizacion, la gestion del talento). El
liderazgo se vuelve clave por la importancia y la diversidad de retos
que se presentan y presentaran durante las distintas etapas del
proceso de transformacién digital (inicio, durante, y inicio de la
consolidacion).

Algunos de los desafios a gestionar/afrontar son la falta de
impulso, insuficiente motivacion, diseio de normas, reglas y politicas
aplicables, preocupaciones relacionadas con la reputaciéon de la
empresa, problemas relacionados con la falta de datos fiables, falta de
claridad en el modelo de negocio, falta de conocimiento experto y de
personal cualificado, problema con la tecnologia y su despliegue,
cuestiones de  gobernanza, dificultades de  coordinacion
interdepartamental, falta de una vision clara en la fase de inicio de la
transformacion.

Cuando la transformacion se consolide se presentaran nuevos
desafios como ser: problemas para identificar los activos estratégicos,
dificultades para adaptarse a las nuevas circunstancias y el cambio
constante, necesidad de disefiar un adecuado seguimiento y control del
proceso de digitalizacion, capacidades limitadas de negocio y carencia
de programas de desarrollo y cualificacion”

29



1.4. Diversidad generacional

“Si bien no esta claro cuales son los criterios que determinan el
relevo generacional, si se trata solo del paso de un numero
determinado de anos, o si esta marcado por algun acontecimiento
historico relevante o tras un periodo de cambios importantes. En
cualquier caso es a partir de los afios 20 cuando se empieza a
clasificar por generaciones sociales” (BBVA, en talento en 4
generaciones 2023)

Actualmente, dentro de la poblacion activa en general de las
organizaciones, en la industria y en la organizacidn en particular se
distingue entre: ‘baby boomers’, generacion X, generacién Y o
‘millennials’, y generacion Z o ‘centennials’.

“La diversidad generacional supone un reto puesto que todas las
personas que forman una organizacidn deberian representar al
conjunto de la sociedad. El liderazgo intergeneracional es una gran
forma de motivar y gestionar cualquier empresa pues aporta una gran
ventaja a la hora de hacer un retrato del contexto en el que se opera.”
(BBVA, en talento en 4 generaciones 2023)

“Caracteristicas de cada (generacion: 'Baby boomers'
(1946-1964): el fin de la Il Guerra Mundial y la explosién demografica
que hubo en muchos paises dio lugar al nombre de esta generacion,
nacida en tiempos de paz y bonanza econdémica. También se les
denomina ‘boomers’. Esta generacion ha tenido que adaptarse a las
nuevas tecnologias y por esa razon son considerados como
inmigrantes digitales. Tienen impregnada la cultura del esfuerzo y el
sacrificio, poseen gran experiencia, se dice que son fieles y estan
acostumbrados a trabajar muchos afos en la misma empresa,
comprometidos y muy buenos a la hora de crear equipos. Generaciéon
X (1965-1980): o la juventud de los afos 80, es considerada como una
generacion puente y durante los afios que comprende esta etapa el
capitalismo se arraigd con fuerza y experimentd un gran auge el
consumismo, por eso se dice de ellos que son ambiciosos. A las
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personas de esta época tampoco se les puede considerar como nativos
digitales porque la tecnologia por aquellos afos era limitada y se han
adaptado con gran facilidad a la llegada de internet a sus vidas y al
desarrollo tecnoldgico posterior. El trabajo en equipo y el fomento de
relaciones laborales de confianza también son algunas de sus sefas
de identidad. 'Millennials' o generacion Y (1981-1996): sin duda la mas
popular, llamados nativos digitales y la primera generacion que es
realmente global por compartir los mismos valores en todos los paises
gracias a la globalizacion y a la conexion a través de Internet. Les
gusta aprender y emprender. Vivieron la crisis del 2008 y por eso se
consideran tolerantes a la frustracion, tienen autoconfianza y mucho
compromiso pero no les asusta cambiar de trabajo, no conciben la vida
sin tecnologia y son rapidos en adaptarse a las novedades.
‘Centennials’ o generacién Z (1997-2010): son los mas jovenes dentro
del mercado laboral vy si por algo se les caracteriza es por vivir
inmersos en la sociedad de Internet y consumir solo formatos digitales,
estudian y leen online, son autodidactas y los tutoriales de Youtube son
sus grandes aliados, estan a la vanguardia de las redes sociales. Son
muy creativos, flexibles y multitarea, prefieren el trabajo a distancia y
tienen un gran espiritu innovador y pragmatico. Sin embargo, no son
tan faciles de fidelizar.” (BBVA, en talento en 4 generaciones 2023)

“Cada generacion cuenta con caracteristicas, conocimientos,
competencias y habilidades propias, lo que puede generar retos
importantes para las empresas, por lo que es necesario desarrollar
estrategias para promover y facilitar la unién entre colaboradores de
distintas edades.El match generacional funciona siempre y cuando las
distintas generaciones estén dispuestas a colaborar entre si, por eso es
importante que los lideres tengan como prioridad lograr la equidad
interna de sus equipos, sin importar su edad o experiencia, teniendo
siempre en cuenta que todas las perspectivas pueden ser valiosas y
contribuir grandes propuestas para conseguir el éxito” (Linkedin - La
diversidad generacional y su relevancia en las organizaciones)

Segun un estudio de Adecco Argentina, publicado el lunes 15
mayo 2023, “en Argentina en la actualidad conviven 5 generaciones.
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Los rangos de edad exactos para estas generaciones fluctuan, pero en
general, el desglose es el siguiente: Silencios: esta es la generacion
mas antigua de la poblacion activa. Por lo general, este grupo nacié
antes de que concluyera la Segunda Guerra Mundial y tienen mas de
70 afnos. Baby Boomers: es la generacion que normalmente dirige
empresas en la actualidad. Los mas jovenes de esta generacion suelen
tener unos 55 afios. Generacion X: son probablemente altos mandos
intermedios o directores de etapa inicial. Tienen entre 40 y 55 afos en
este momento, y es probable que se encuentren en la etapa en la que
la gestion de la familia (nifios mas pequeros) y el trabajo se convierten
en una preocupacion principal. Millennials: todos escuchamos
generalizaciones sobre este grupo, pero actualmente son personas de
entre 28 y 40 anos. Son la generacion mas grande de la poblacion
activa. Gen Z, iGen: los nombres varian para este grupo, pero se trata
de personas que, en esencia, se acaban de graduar en la universidad y
estan ingresando a la fuerza laboral. En su mayoria, tienen menos de
cinco anos de experiencia y los mayores de este grupo tienen poco
mas de 27 afnos”

1.5. Liderazgo

Como indica Hunter, J. (2005) p27 “Los paradigmas son patrones
psicoldgicos, modelos, mapas que nos valen para no perder el rumbo
en la vida. Nuestros paradigmas pueden ser utiles e incluso pueden
salvarnos la vida si hacemos un uso apropiado de ellos. Pero también
pueden llegar a ser peligrosos si los consideramos verdades
inmutables que valen para todo, y los utilizamos como filtros de la
informacion nueva y de la mudanza de los tiempos a lo largo de
nuestra vida. Aferrarse a paradigmas obsoletos puede paralizarnos
mientras el mundo avanza.”

Es importante tener presente como explica Bernardo Barcena en
Cinco claves para desarrollar un liderazgo emprendedor (2018) “Todo
cambio requiere de una persona que asuma el rol de protagonismo
para llevarlo adelante y algo no menos importante esa segunda o

tercera persona que opta por acompaiiar ese cambio para que luego se
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contagie esa energia del cambio. Tal como indica, para ser un lider, la
persona debe desarrollar 5 caracteristicas, siendo ellas 1. Tener una
actitud protagonista (Hacer uno sin pensar en lo que deberia estar
realizando otro), 2. Ser innovador en nuestra propia vida (Es
fundamental hallar el camino para hacer las cosas de una manera
diferente, innovadora) 3. Tener inteligencia emocional (medir las
consecuencias de nuestros actos, fundamentalmente frente a los
momentos de crisis) 4. Comunicarnos mejor con las personas (la
comunicacién efectiva se logra dando toda la informacién de forma
clara y completa por mas obvio que sea, preguntando que entendio el
que recibe nuestro mensaje. Por otro lado, al recibir un mensaje
preguntarse si uno entendidé bien el mensaje recibido y sacarse las
dudas que le genera). 5. Ser mas generosos y agradecidos (ayudar a
todas las personas que podamos sin esperar nada a cambio vy
agradecer a las personas que fueron generosas con nosotros).”

Quien quiera desempeniar el rol como lo explica Hunter J. (2005)
“debe tener presente que la confianza es fundamental para ejercer un
liderazgo. La confianza es la base de toda relacion. Por otro lado, el
liderazgo es servicio. No hay un liderazgo de estilo servicial, sino que
liderar es servir a las personas. Como el lema de Santa Teresa de
Calcuta “El que no vive para servir, no sirve para vivir’. “El lider es
alguien que identifica y satisface las legitimas necesidades de su gente
y quita todo obstaculo para que puedan servir al cliente. De nuevo,
para ser el primero hay que servir. El que quiera ser el primero debe
antes ser servidor. Si quieres mandar tienes que servir.

Podemos decir que la palabra liderazgo define a una influencia
que se ejerce sobre las personas y que permite incentivarlas para que
trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun. Y quien ejerce el
liderazgo se lo reconoce como un lider. Otra definicion de liderazgo
seria que es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con
entusiasmo en la consecucidn de objetivos en pro del bien comun.

Para poder ejercer esa influencia el lider debe tener autoridad
siendo la misma, el arte de conseguir que la gente haga
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voluntariamente lo que tu quieres debido a tu influencia personal. El
tener influencia sobre los otros, el verdadero liderazgo, esta al alcance
de cualquiera, pero requiere un tremendo esfuerzo personal. (Hunter
J.,2005,p17)

La autoridad consiste en conseguir que la gente haga tu voluntad
voluntariamente. Conseguir tener autoridad sobre la gente requiere una
serie de destrezas especiales. La autoridad tiene que ver con lo que tu
eres como persona, con tu caracter y con la influencia que has ido
forjando sobre la gente (cualidades esenciales para desarrollar la
autoridad // Comportamientos - que son materia de eleccién). (Hunter
J.,2005,p18)

Para poder lograr la autoridad el lider debe tener presente los
siguientes principios universales

e No hay autoridad sin respeto. «Es importante tratar a otros
seres humanos exactamente como desearias que ellos te
trataran»

e El respeto no se funda en la imposicidén ni en el miedo, sino
en la integridad, la sinceridad y la empatia con el projimo.
<<Escuchar es uno de las capacidades mas importantes
que un lider puede decidir desarrollar>>

e No podemos cambiar a nadie, s6lo podemos cambiar
nosotros mismos.

e EI trabajo lo hacen las personas, y no puede hacerse un
buen trabajo sin cuidar las relaciones humanas. <<La
gestibn no es algo que hagas con la gente. Puedes
gestionar tu inventario, tu talonario de cheques, tus
recursos. Pero no gestionas otros seres humanos. Se
gestionan cosas, se lidera a la gente>><<Los esclavos
hacen lo que los otros quieren, los servidores hacen lo que
los otros necesitan>> <<La clave del liderazgo es llevar a
cabo las tareas asignadas fomentando las relaciones
humanas>> La confianza es lo que permite cimentar los
distintos elementos de una relacion.”
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Para liderar ademas hay que amar. Amor (agape) en griego es
comportarnos bien con quienes nos rodean. El amor es: paciencia
(Mostrar dominio de uno mismo), afabilidad (Prestar atencién, apreciar
y animar), humildad (Ser auténtico, sin pretensiones ni arrogancia),
respeto (Tratar a los otros como si fueran gente importante),
generosidad (Satisfacer las necesidades de los demas), indulgencia
(No guardar rencor cuando te perjudiquen), honradez (Estar libre de
enganos) y compromiso (Atenerte a tus elecciones). (Hunter
J.,2005,p17)

Con servicio y sacrificio un lider podra lograr los resultados" (Los
resultados Todo esfuerzo disciplinado tiene una recompensa multiple.
JIM ROHN) deseados, dejando a un lado tus propios deseos y
necesidades al buscar lo mejor para los demas en un entorno de
trabajo adecuado. Entorno — “El entorno Hombres y mujeres quieren
hacer un buen trabajo. Si se les proporciona el entorno adecuado, lo
haran. BILL HEWLETT, FUNDADOR DE HEWLETT-PACKARD”
(Hunter J.,2005,p17)

Ser un buen lider es un trabajo que se logra dia a dia y antes que
nada debe comenzar. “Un viaje de tres mil leguas empieza con un solo
paso. PROVERBIO CHINO. Un solo paso una eleccién” La eleccién en
lo que hacemos — “La eleccidén, lo que creamos o lo que pensemos, al
final no tiene mayor importancia. Lo unico que realmente importa es lo
que hacemos. JOHN RUSKIN”. ElI hombre, en ultima instancia, se
determina a si mismo. Acaba siendo lo que hace de si mismo. En los
campos de concentracién, por ejemplo, en esos laboratorios vivos, en
esos campos de pruebas fuimos testigos de como algunos de nuestros
compafneros se portaron como santos, mientras que otros se portaban
como cerdos. El hombre lleva en si ambas potencialidades, cual de las
dos actualice depende de sus decisiones, no de las condiciones en que
se encuentre (Viktor Frankl, EI hombre en busca de sentido). (Hunter
J.,2005,p17)
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A modo de resumen, podemos ver en la figura 5, el modelo de
liderazgo indicado en los parrafos anteriores.

MODELO DE LIDERAZGO

Liderazgo

Autoridad
Servicio y saﬁificio

Amor |

Voluntad

Figura 5: Modelo de liderazgo
Fuente: la paradoja, p.47

Las cuatro etapas en el desarrollo de nuevos habitos o destrezas

Primera etapa: Inconsciente e inexperto. Es esa etapa en la que
no se es consciente o no se esta interesado en aprender esa nueva
destreza en la que, por supuesto, se es inexperto. Segunda etapa:
Consciente e inexperto. Esta es la etapa en que eres consciente de un
nuevo comportamiento, pero aun no has desarrollado las destrezas
necesarias. Tercera etapa: Consciente y experimentado. En esta etapa
ya has adquirido las destrezas y te encuentras cada vez mas a gusto
con el nuevo comportamiento o con las nuevas técnicas. Cuarta etapa:
Inconsciente y experto. Esta es la etapa en que ya no tienes que volver
a pensar en ello. Son los lideres que no tienen que intentar ser buenos
lideres, porque ya son buenos lideres. En esta etapa un lider no
necesita intentar ser buena persona, porque es buena persona”

«las ideas se convierten en actos, los actos en nuestro caracter y
nuestro caracter en nuestro destino»” (Hunter J.,2005,p17)

1.6. Lean Management
Lo que no se puede medir no puede ser mejorado, gestionado.
En el contexto actual cambiante de las organizaciones y en busca de
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poder lograr la gestion de equipos hibridos se requiere poder medir y
evaluar sistematicamente la performance del equipo, es pos de que
pueda desarrollar sus objetivos.

Conociendo los procesos y actividades en los que participa el
equipo, permite poder detectar aquello en lo que no se aporta valor al
resultado final para poder eliminarlo o corregirlo, o detectando aquello
gue se puede mejorar aun mas por el valor que aporta.

“‘Lean management se define como "el sistema sociotécnico
integrado cuyo principal objetivo es la eliminacion del desperdicio
mediante la reduccidon o minimizacion de la variabilidad interna, la
variabilidad de proveedores y la variabilidad de cliente" (Shah, R.,
Ward, P.T.: "Defining and developing measures of lean production")

Como se explica en Cuatrecasas Arbds, Lluis: Lean
Management. La gestion competitiva por excelencia. Espafia, PROFIT
(2010). “El lean management basa sus actuaciones en cinco principios
(ver figura 6) que, por orden de aplicacién, son los siguientes: valor,
flujo de valor, flujo de actividades, pull y busqueda de la perfeccion
(mejora continua).

( - )
Pull a las MEJORA Flujo de
actividades CONTINUA valor

Figura 6: Principios de Lean Management
Fuente: Cuatrecasas Arbds, Lluis: Lean Management

El Valor: El valor es un concepto fundamental en la filosofia lean.
El valor viene especificado por el cliente (externo o interno) y
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entendemos que algo tiene valor cuando satisface las necesidades del
cliente, es decir, cuando entregamos al cliente lo que quiere, cdmo lo
quiere y en la cantidad que lo quiere. Por lo tanto, proporcionar el bien
o servicio incorrecto de forma correcta es muda. Cabe destacar, que el
concepto de valor no es estatico sino que va evolucionando con el
tiempo. De tal manera que la empresa esta obligada a conocer
continuamente las necesidades y los deseos cambiantes de sus
clientes para poder adaptar su oferta a ellos.

El flujo de valor dado que las actividades que no se miden, no se
pueden gestionar, el objetivo de este principio es la creacion de un
mapa de valor por el cual transcurra el flujo. El mapa de valor esta
compuesto por todas aquellas actividades que se incluyen en el
proceso de produccion o de prestacion de un servicio, ademas del
disefio. También se incluyen en el mapa de valor el flujo de informacion
y el flujo de materiales. De esta definicion se deduce que el flujo de
valor discurre atravesando varios departamentos de la empresa y, en
multitud de ocasiones, varias empresas. Un concepto clave a la hora
de analizar el flujo de valor es el proceso. Toda actividad empresarial,
sea en la produccién, ventas o administracion, se desarrolla por medio
de procesos y en ellos debe centrarse la gestion. Cada uno de los
procesos debe generar valor anadido sobre el valor ya generado por
los procesos precedentes. El objetivo de este principio es, por lo tanto,
definir el conjunto de procesos que permiten que el valor fluya hasta el
cliente de forma rapida y directa.

El flujo de actividades, en un nivel mas concreto, cada una de las
actividades que componen un proceso debe generar valor sobre las
actividades anteriores. Sin embargo, esto no siempre es asi y las
actividades que se identifican pueden ser de tres tipos (Womack, J.P.,
Jones, D.T.. Lean Thinking): a) Actividades que crean valor
indudablemente b) Actividades que, a pesar de no crear valor, son
necesarias para llevar a cabo la produccién dadas las condiciones
actuales (tecnologia y otros activos productivos disponibles). Muda Tipo
l. ¢) Actividades que no crean valor y pueden eliminarse. Muda Tipo II.
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El objetivo que se debe lograr es eliminar las actividades de
Muda Tipo Il, reducir en la medida de lo posible las actividades de
Muda Tipo | y centrarse en mejorar las actividades que crean valor.

A pesar de la légica que encontramos tras este planteamiento,
son muchas las empresas que aun operan funcionalmente, siguiendo
un sistema tradicional. Esta actitud se debe a que adaptarse a una
operativa en flujo no es facil, pero sobre todo se debe a que la idea de
operar en flujo es contraria a la intuicion. Casi por naturaleza,
pensamos que es mas efectivo trabajar por lotes y organizarnos en
departamentos (Womack, J.P., Jones, D.T.: Lean Thinking)

Pull (atraer) Una vez que ha quedado establecido qué producir
(valor) y como producirlo (procesos y actividades), ha de establecerse
el método para conseguirlo: el pull. La operativa pull se centra en
ofrecer lo que el cliente quiere en el momento y en la cantidad
necesaria. Para ello, es la demanda quien programa lo que ha de
producirse. Es decir, cada proceso fabrica exclusivamente aquello que
el siguiente proceso (interno o cliente final) le solicita. Es lo que
comunmente se define como lo que el cliente "tira". En los sistemas
tradicionales, sin embargo, cada proceso produce la cantidad maxima
que su capacidad le permite y lo "empuja" (push) al siguiente proceso
independientemente de que éste no lo necesite.

Mejora continua (busqueda de la perfeccion) Una vez
implementados los cuatro primeros principios, el lean management
aboga por la mejora continua de los mismos. Su objetivo es la
perfeccidon aunque, obviamente, conseguirla no es posible. Asi, tras
implantar el sistema pull, comenzara un proceso de mejora continua
definiendo de nuevo el valor (mejorando las prestaciones del producto
u ofreciendo otras nuevas), se mejorara el flujo de valor, se eliminaran
nuevos desperdicios y el sistema pull funcionara mejor, mas rapido”
(Lean Management. Un estudio bibliométrico realizado por Lidia
Sanchez Ruiz, Beatriz Blanco Roj, Carlos A. Pérez-Labajos)”
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Tal como se sefiala en Equipo Lean en “En los equipos que

siguen el enfoque Lean no se respeta la jerarquia tradicional. El equipo
tiene sus funciones bien definidas y esta facultado para tomar las
decisiones que razonablemente contribuyan a abordar los cambios
necesarios para mejorar los resultados, sin necesidad de aprobacion
de ‘los de arriba’. O al menos no siempre. Formar equipos autbnomos
forma parte de la filosofia.
En un equipo Lean tiene que haber un lider para organizar la
comunicacion entre equipos, pero se trata de un liderazgo practico, no
estructural. Cada uno de los miembros del equipo asume la
responsabilidad de buscar la forma de mejorar su area y resolver los
problemas que se planteen, desarrollando las soluciones con su jefe de
equipo”

“Beneficios de la gestidn de equipos con enfoque Lean

e Equipos mas eficientes, que buscan la mejora continua y
tratan de reducir los residuos. Cuando esta filosofia se
aplica a través de toda la organizacion, se multiplica el valor
de cualquier aportacion, por pequeia que sea.

e Mejor ambiente de trabajo: todos los miembros del equipo
trabajan remando en la misma direccion con transparencia.
Todos saben cual es su parte y la de los demas, qué esta
haciendo cada persona del equipo.

e Mayor implicacion del personal, que se traduce en mayor
productividad, satisfaccion del personal y menor
ausentismo. Las personas se sienten implicadas en el
proyecto, conocen la aportacion de su trabajo al objetivo
comun y participan en la comunicacion y las mejoras.

e Optimizacion de los recursos: en la propia filosofia Lean
esta la disminucion de los residuos y la mejora continua.
Cuando todos los equipos asumen el reto de aprovechar al
maximo cada recurso, se nota en los resultados.”
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1.7. OKR

Como senala Elliot, S. (2023) “Es un framework, resultado de la
evoluciéon de la metodologia de Gestién de Objetivos (MBO) creado por
Peter Drucker en la década del 1950. Andy Grove adapté el modelo
MBO en Intel, primero llamando a su enfoque adaptado Intel
Management by Objectives (iMBOs) y luego OKR. John Doerr trabajo
con Grove en Intel y luego present6 la metodologia OKR a Google.

El método utiliza objetivos como una mejor manera de definir y
organizar metas. Los objetivos son de naturaleza cualitativa: deben
describir lo que desea lograr, ser inspiradores, ampliar las capacidades
de su equipo y tener una fecha limite, entre otras cosas. Los resultados
clave son elementos individuales que cuantifican de forma medible si
ha logrado sus objetivos y sirven para realizar un seguimiento del
progreso a lo largo del camino.

Los OKR normalmente funcionan en torno a ciclos trimestrales
(ver figura 7), pero se pueden utilizar ciclos anuales y alternativos
(como los de seis semanas) segun las necesidades de un equipo u
organizacion. Los ciclos OKR son una parte central de la metodologia,
ya que se pone énfasis en aprender los ciclos de retroalimentacion y
ajustar el rumbo en funcion de los datos recopilados.

| 2weeks | o

& Planning the OKR & Commumicating # Dngoing OXR managemeant # Tha OKR retrospective
implementation top-evel OKRs & Weskly check-ins # Learning and feadback
* Satting top-lovel # Tapms set OKRs # Confidence assessmants
objectives and results ® Horizontal and
(DKRs) vertical alignment
& Designating OKR
champions
A\ f 3y
- L L
Before the quarter During the quarter Before the end
of the quarter

Figura 7: Ciclo cuatrimestral de OKR
Fuente: Quantive
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OKR esta destinado a aplicarse en toda una organizacion, con el
objetivo general de conectar mejor los imperativos estratégicos con las
realidades de ejecucion. OKR tiene numerosos beneficios, pero el mas
importante es una mayor alineacién; causa por la que segun una
investigacion de Gartner destaca que hasta el 67 % de las funciones
integrales no estan alineadas con la estrategia corporativa (Jackie
Wiles, "The 5 Pillars of Strategy Execution").

Alineamiento vertical. La alineacion de arriba hacia abajo o
jerarquica describe qué tan bien se comunica y ejecuta el pensamiento
estratégico del nivel ejecutivo en toda la organizacion. Idealmente, esta
alineacion deberia extenderse a los extremos mas alejados de la
organizacion, hasta los empleados mas jévenes.

Cuando se aplica correctamente, OKR permite la alineacion
vertical a través de una mayor claridad y transparencia de los objetivos
estratégicos. Esto garantiza que toda la organizacion trabaje hacia
objetivos de mision critica, lo que reduce el trabajo desperdiciado y los
costos de iniciativas equivocadas.

Alineacion horizontal. La alineacion en toda la organizacion
puede describirse como horizontal: cémo las diferentes funciones,
departamentos, redes e incluso el ecosistema mas amplio de la
empresa trabajan juntos para lograr los objetivos de la empresa. Esto
permite optimizar las interdependencias, las capacidades y el ancho de
banda de la organizacion de una manera colectiva y evolutiva. La
alineacion horizontal conduce a una menor duplicacion del trabajo, una
mejor colaboracion hacia los objetivos estratégicos y una organizacion
mas eficiente en general.

En conjunto, una mejor alineacion vertical y horizontal significa
que se necesita menos supervision por parte del director financiero en
la ejecucion de la estrategia”

Es importante tener en cuenta las comparaciones de OKR con los
KPlI y BSC. Como se explica en https://balancedscorecard.org/ “Los
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KPl y OKR son similares en definicion y propésito. Los indicadores
clave de rendimiento (KPI) son los indicadores criticos (clave) del
progreso hacia un resultado previsto. Le ayudan a comprender si esta
logrando sus objetivos. Los KPI crean una base analitica para la toma
de decisiones y ayudan a centrar la atencion en lo mas importante. Al
igual que los OKR, los KPI se utilizan para mejorar el desempefio y
lograr objetivos, centrar la atencion en lo que importa y proporcionar
evidencia para informar la toma de decisiones. La principal diferencia
es la forma en que se implementan. Los KPI tienden a ser rastreados
continuamente en un tablero, mientras que los OKR tienden a
calificarse trimestralmente en forma de si o no, dependiendo de si se
logré o no un OKR en particular. Cuando se usan juntos, los OKR a
menudo detallan objetivos de mejora a corto plazo relacionados con el
desempeno de los KPI.

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion y
planificacién estratégica que las organizaciones utilizan para comunicar
estrategias, crear alineacion, priorizar y mejorar el desempefo
estratégico a través de diferentes perspectivas. Es similar a OKR en
que es un marco utilizado para definir los resultados estratégicos
deseados, medir el progreso e impulsar el cambio. Se diferencia en que
comunica de manera mas holistica y sistematica cémo funciona la
estrategia conectando los puntos entre los objetivos dentro del sistema.
También es diferente en que el marco de tiempo tiende a ser mas largo
(anos, en comparacion con el cronograma tipico de OKR trimestral)”

1.8. Agile Management

Como senala Birkinshaw (2012) “se utiliza en entornos
comerciales y de fabricacion para enfatizar la necesidad de moverse
facil y rapidamente en respuesta a circunstancias economicas
cambiantes o fuerzas competitivas”

Como se explica en Agile management IFLA Journal “existen 5
“formas” para que las empresas se vuelvan mas agiles y se fortalezcan
para enfrentar los desafios de las dificiles condiciones econdémicas.
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Ellos son: 1. Utilice la vision periférica (Anticipar lo nuevo). Las
organizaciones deben monitorear activamente las tendencias e
innovaciones. La planificacion de escenarios es una herramienta util
para ayudar a identificar y evaluar los cambios de la industria. 2.
Fomentar la disidencia. Los lideres de las organizaciones tienen éxito
cuando fomentan el debate y estan preparados para que sus
suposiciones y creencias sean cuestionadas. Existen peligros cuando
las organizaciones se vuelven complacientes o no estan dispuestas a
cambiar de rumbo. 3. Experimentar. Es importante que las
organizaciones prueben nuevas actividades, incluso si esto requiere
redirigir recursos de actividades existentes. 4. Simplifica y aplana.
Birkinshaw recomienda llevar la toma de decisiones al frente para
permitir la capacidad de respuesta a medida que surgen oportunidades.
Sefala que “las empresas agiles suelen ser muy planas, con lineas
claras de responsabilidad” y menciona que a menudo son grandes
usuarias de la subcontratacién, lo que les permite reducir o aumentar la
capacidad segun sea necesario. 5. Actue rapidamente.
Paraddjicamente, a veces es mas inteligente esperar, hacer
preparativos y ahorrar recursos, para que cuando llegue una
oportunidad, una organizacion pueda actuar rapidamente”

1.9. Metodologias agiles / Scrum / Kanban

“La metodologia agil es un enfoque estructurado e iterativo que
nacio para la gestion de proyectos y el desarrollo de productos, pero en
la actualidad puede utilizarse en cualquier metier, no solo en el de
tecnologia. Reconoce la volatilidad del desarrollo de productos y aporta
una metodologia para que los equipos autoorganizados reaccionen
ante los cambios.

Kanban consiste en visualizar el trabajo, limitar el trabajo en
curso y maximizar la eficiencia (o el flujo). Los equipos de kanban se
centran en reducir el tiempo que se tarda en llevar un proyecto (0
historia de usuario) del principio al fin del proceso. Para ello, utilizan un
tablero de kanban y mejoran continuamente su flujo de trabajo.
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Los equipos de scrum se comprometen a completar un
incremento de trabajo, que potencialmente se puede entregar, a través
de intervalos establecidos llamados sprints. Su objetivo es crear bucles
de aprendizaje para recopilar e integrar rapidamente los comentarios
de los clientes. Los equipos de scrum adoptan funciones especificas,
crean artefactos especiales y organizan ceremonias peridédicas para
que el trabajo siga saliendo adelante. La mejor definicion de la
metodologia scrum se encuentra en la guia The Scrum Guide”. Kanban
frente a scrum, atlassian)

A continuacion, en la tabla 2, podemos ver las diferencias entre
Scrum y Kanban, pero que como hemos visto anteriormente ambas
permite una gestidn agil de equipos en pos de lograr los objetivo en
tiempo, costo y alcance en IT u cualquier otro sector de una
organizacion.

Scrum Kanban

Crigen

ntanuo

Flanificacidn d=

SPRIRLS, SEmnT, Sordmm

diaric, revisidn de T )
trobajo en curso e

pnnt, retraspectiva
Imcorporar ciclos de

de Sprint

feedback

Tabla 2: Comparativa Kanban vs Scrum
fuente: atlassian Kanban-vs-Scrum
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1.10.

Gestidon de trabajadores remotos
Si bien en Argentina en la industria el trabajo remoto comenzo6

durante el 2018/2019, el tema y las consideraciones sobre el mismo se
venian tratando con anterioridad. Surgen consideraciones que son
importantes para la gestion. A continuacion algunos conceptos
vinculados al tema.

“La descripcion del puesto en general y en especial para aquellos
que trabajan de manera remota es de gran importancia. Debe
tener claramente identificado sus roles, responsabilidades,
expectativas y objetivos, estructura organizacion a la que
pertenece y a quien reporta, y la relacion que tendra con otros
sectores.” Wolf, B. (2014, July)

“Los trabajadores buscan y esperan flexibilidad por sobre la
cantidad de veces que van a la oficina” (2022, February 2) PR
Newswire

“Se requiere que el equipo y/o cada uno de los colaboradores
tengan objetivos definidos y meétricas que permitan medir el
cumplimiento de los mismos” Mintz, G. (2022, April 29)

“La individualizacion es clave. Los mejores directivos siempre han
individualizado su coaching al trabajador, pero hacerlo a distancia
requiere de una mayor intencionalidad. Los gerentes deben pedir
a cada miembro del equipo que describa las condiciones en las
que se desempeian mejor, sus preocupaciones sobre su flujo de
trabajo y su respuesta emocional a la situacion. El manager debe
establecer expectativas temprana y claramente. Los gerentes
deben dejar las expectativas muy claras: X es el trabajo que se
debe hacer, Y es el estandar de calidad, Z es la fecha limite. Los
ejecutivos deben proporcionar expectativas de mayor nivel
alineadas con el proposito de la empresa: mantendremos a
nuestros clientes comprometidos haciendo X, mantendremos
nuestros estandares haciendo Y, cumpliremos nuestra misidn
haciendo Z. Cuanto mas detalle, mejor” Felgate, Y. (2020,
December)

“Las organizaciones deben enfocarse en 4 factores (bienestar,
compromiso, desempenio y flexibilidad) e invertir en desarrollar la
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capacidad de liderazgo para lograr esos factores” (EIl futuro del
trabajo hibrido realizado por Ben Homer)

e Beneficios del trabajo hibrido: Estudios como el realizado por
Trip.com Yoe, J. (2023), HP Study. (2022, November 10), (2022,
February 2) PR Newswire demuestran que aumenta la
productividad de los colaboradores, no se ve afectada la
performance y promociones, se reduce el porcentaje de
renuncias y hay un aumento de la satisfaccion.

1.11. Innovacion

Mas alla de la cantidad de dias de trabajo remoto versus los dias
en la oficina, uno de los puntos que mas preocupan a las
organizaciones Yy los lideres de equipos es la innovacion. Deberan las
organizaciones en este nuevo contexto mundial y de modalidad de
trabajo encontrar las condiciones para poder continuar innovando dia a
dia.

La innovacion es una nueva forma de hacer algo. Otros
conceptos al respecto que podemos nombrar son: Como indica J.A.
Schumpeter, (1934) "La innovacion es la produccién o adopcidn,
asimilacion y explotacion de una novedad con valor agregado en las
esferas econdmica y social, renovacion y ampliacion de productos,
servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion; y
establecimiento de nuevos sistemas de gestidon. Es a la vez un proceso
y un resultado."

“La innovacidon se refleja en productos novedosos: un nuevo
método de produccion, un nuevo mercado, una nueva fuente de
suministro o una nueva estructura organizativa, que se puede resumir
en hacer las cosas de manera diferente". M. McKeown (2008)

"La innovacion ocurre cuando alguien utiliza un invento o una
idea para cambiar como funciona el mundo, como se organizan las
personas o como conducen sus vidas". R.Luecke, R Katz,(2003)

"La innovacion se entiende generalmente como la introduccion

exitosa de algo o método nuevo. La innovacién es la encarnacion,
47



combinacion o sintesis de conocimientos en nuevos productos,
procesos O servicios originales, relevantes y valorados". R Cabral,
(2003)

"La innovacion es un nuevo elemento introducido en la red que
cambia, aunque sea momentaneamente, el costo de las transacciones
entre al menos dos actores, elementos o nodos de la red." R.H.
Schaffer, (2002)
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2. EL SECTORY LA INDUSTRIA (EMPRESA)

La industria de Oil&Gas reconvertida recientemente en la
industria de energia, tiene en la actualidad mas de 160 afios desde su
nacimiento en 1859 y representa aproximadamente el 4% del PBI
mundial (segun la organizacion internacional del trabajo). A nivel
mundial el sector produce mas de 4 millones de BTU de los cuales un
tercio provienen de Estados Unidos, Arabia Saudi y Rusia.

En Argentina, cuya matriz energética actualmente es el gas, esta
dividido entre las siguientes empresas (ver figura 8). YPF es
responsable de mas del 47% de la produccién nacional de petroleo, al
tiempo que se acerca a casi el 28% del total de gas producido en
nuestro pais. De esta manera, encabeza los rankings de produccion
tanto de gas como de petréleo a nivel nacional. El segundo lugar del
podio petrolero lo encabeza Pan American Energy (PAE) con el 18%
del total del petroleo argentino, y lo cierra Vista Oil&Gas con el 7%. Por
su parte, el segundo productor de gas en Argentina es Total Austral,
con el 22% del mercado, y el 14% del tercer lugar lo tiene Tecpetrol.
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PARTICIPACION DE CADA CUENCA EN LA PRODUCCION

NACIONAL DE PETROLEO Y GAS NATURAL
ANO 2022
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Figura 8: Participacion por cuenca de la produccion de petréleo y gas
Fuente: Bolsa de Comercio de Rosario

Se busca mediante el presente documento analizar
organizaciones internacionales de la industria, no nativas (digitales),
con sede Argentina con mas de 30 afos de antigiedad con mas de
500 empleados. En particular la compaiia X de la industria Oil&Gas,
sector de IT de aproximadamente 50 personas entre colaboradores de
la organizacion y de terceros, dentro de la gerencia de finanzas (ver
figura 9)
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Figura 9: Organigrama organizacién X
Fuente: elaboracién propia

3. ANALISIS DE SITUACION, RELEVAMIENTO Y DIAGNOSTICO

3.1. Anadlisis de situacion y relevamiento

Como se indica en el sitio iproup.com, “en un mundo laboral en
constante evolucion, desmitificar el trabajo remoto es esencial para
adaptarnos a la nueva realidad y aprovechar al maximo sus ventajas”.

“La organizaciéon del nuevo trabajo esta lejos de alcanzar una
meseta de estabilidad y esta arrancando una nueva etapa de
movimientos, no poca tension y mucha negociacion” (Martina Rua, La
Nacion).

3.1.1. Legislacion
3.1.1.1. Legislaciéon Argentina

En Argentina, el teletrabajo o Home Office es reconocido por la
Ley Nacional de Teletrabajo (N° 27.555), que fue aprobada en julio de
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2020. Esta ley establece el derecho al teletrabajo para los empleados y
empleadoras que cumplan con los requisitos legales, y establece las
condiciones necesarias para la implementacion del teletrabajo en la
empresa. La misma busca garantizar que los trabajadores a distancia
reciban el mismo trato que si estuvieran en una oficina presencial,
incluyendo la compensacion por mayores gastos en conectividad o
consumo de servicios, la provision del equipamiento (hardware y
software) necesario para el desempefo de las tareas a distancia, que
la organizacion asuma los costos de instalacion, mantenimiento y
reparacion de estas herramientas.

Ademas de lo ya indicado la ley establece los otros derechos
(lgualdad de derechos y obligaciones que los trabajadores
presenciales, Jornada laboral maxima de 8 horas, Descanso entre
jornadas, Proteccion de datos personales, Derecho a la desconexion
fuera de la jornada laboral) y obligaciones (Asegurar las condiciones de
seguridad e higiene en el lugar de trabajo del teletrabajador, Notificar
por escrito las condiciones del teletrabajo, Respetar el derecho a la
desconexion)

Aparte de la Ley Nacional de Teletrabajo, en Argentina existen
otras legislaciones que avalan el Home Office. Algunas de ellas son:

e Ley de Contrato de Trabajo N° 20.744: Esta ley establece
las condiciones laborales minimas que deben ser
respetadas tanto en el trabajo presencial como en el
teletrabajo. Ademas, expone que el teletrabajo debe ser
regulado mediante convenios colectivos de trabajo o
acuerdos individuales.

e Ley de Proteccidon de Datos Personales N° 25.326: la
misma dicta las obligaciones de las empresas en cuanto al
manejo y proteccion de los datos personales de los
trabajadores que realizan trabajo remoto.

e Ley de Riesgos del Trabajo N° 24.557: rige las obligaciones
de los empleadores en cuanto a la proteccion de la salud y
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seguridad de los empleados, incluyendo aquellos que
realizan Home Office.

e Ley de Propiedad Intelectual N° 11.723: esta ley dictamina
las disposiciones legales en cuanto a la propiedad
intelectual y los derechos de autor, incluyendo los que se
aplican a los trabajos realizados en el contexto del
teletrabajo.

3.1.1.2. En particular en la organizacién

Si bien la Ley N° 27.555 se encuentra sancionada, reglamentada
por el Decreto N° 27/2021) y vigente desde el 1° de abril de 2021
(Resolucion N° 54/2021 del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social). Si bien la resolucion remarca la necesidad de la existencia de
un acuerdo escrito especifico para su aplicacion (Resolucion N°
142/2021 del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social) no
existe un acuerdo firmado entre las partes.

3.1.2. Transformacioén Digital

3.1.2.1. En la industria

La pandemia, como en todas las industrias, acelerd en el sector
la transformacién digital.

Como se explica en el sitio web (Lo bueno de la pandemia
acelerdé la TD en la industria petrolera, 2020), si bien la pandemia
golped doblemente con la caida de precios y demanda, aceleré los
cambios digitales entre 5 a 10 afos en la industria. La aceleracion
permitio la utilizacion de tecnologias digitales en comunicacion y
operaciones. Antes de la pandemia toda la industria discutia sobre el
home office, pero durante puso en evidencia la necesidad de dicha
modalidad y que la industria debe aprender sobre los beneficios y
desventajas de la misma.
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En el sitio web (forges AR, 2020) se expresa que el 58% de los
referentes del sector afirma que la pandemia acelerd la inversion en
tecnologia, pero haciendo referencia a que las compaiias de este
rubro han sido mas lentas que otras industrias en subirse a la
digitalizacién, y algunas carecen el momento de su publicaciéon (2020)
de una estrategia integrada y de capacidades importantes. Se deja en
evidencia que la industria precisa mejorar la eficiencia operativa sin
descuidar los altos estandares de seguridad.

En el boletin de prensa de EY (Impact of COVID-19, 2020)
respecto de la TD, se indica que el impacto del COVID-19 aumenté la
urgencia de las inversiones en tecnologia digital para el petréleo y el
gas; y dejo en evidencia que la brecha en la capacitacion de la fuerza
laboral dificulta el retorno de la inversion. Hay que considerar que la
tecnologia no se utiliza por si misma. El noventa y dos por ciento de los
ejecutivos de la industria consideran que su capacidad para volver a
capacitarse como empresa determinara su éxito en los préximos tres
afos. Sin embargo, solo el 9% siente fuertemente que tienen un plan
so6lido para hacerlo, y el 3% siente fuertemente que su organizacién es
buena en la ensefianza de habilidades a demanda.

3.1.2.2. En particular en la organizacién

En la organizacion, previo a la pandemia se inicid un proceso de
transformacién tecnoldgica hacia el uso de tecnologias acorde a los
tiempos. Ademas la organizacion, comenzo a dar los pasos hacia la
conversion de una empresa de oil&gas hacia una organizacion
enfocada en la energia y la transformacion de su cartera con foco a las
energias renovables.

En el marco de los cambios antes indicados, se establecieron
programas de reduccion de costos y los primeros pasos hacia la
incorporacion de la innovacion como un eje valorado en la
organizacion.
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Desde el punto de vista tecnoldgico, impulsado por el proceso de
renovacion tecnoldgica, se inicio el seguimiento constante de la
obsolescencia desde todo punto de vista (aplicaciones, infraestructura).

La transformacidn tecnoldgica realizada permitidé a la
organizacion un rapido cambio al trabajo 100% remoto, para todos
aquellos roles donde por su actividad la presencialidad no fue
mandatoria, ante la situacion de emergencia sanitaria ocasionada
por la irrupcion de la pandemia de covid-19 y las consecuentes
medidas de distanciamiento social, adoptadas por la mayoria de
los gobiernos.

La constante comenzd a ser la del cambio, es decir a ser un
proceso continuo y cada vez con mayor celeridad y siguiendo los
avances sobre el tema.

3.1.3. Modalidad de trabajo
3.1.3.1. INDEC

No existe al momento de la elaboracion del presente documento,
un estudio realizado desde el punto de vista de las industrias en el
INDEC. Si existen Estudio sobre el impacto de la COVID-19 en los
hogares del Gran Buenos Aires.

3.1.3.2. IAPG

No existe al momento de la elaboracion del presente documento
estudio o investigacion respecto de los cambios en las modalidades de
trabajo pre y post pandemia en la industria, aunque para los jovenes
profesionales identifican la modalidad de trabajo como una de los ejes
claves de la transformacion de la industria, ademas de la transicion
energética (Pretrotecnia, 2022)
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Tampoco existe por ende el conocimiento y evolucion de algunos
de los indicadores antes mencionados (productividad, performance,
renuncias y satisfaccion).

3.1.3.3. Informe UADE

Durante la pandemia, apenas un tercio del total de trabajadores
tuvo la posibilidad de trabajar en forma remota desde su hogar, con
altos grados de satisfaccion entre los trabajadores con la experiencia
remota. CIS (2020)

3.1.3.4. Argentinay Latinoamérica

En el 2017 el 3% de las empresas privadas formales
implementan la modalidad de teletrabajo, encontrando como ventajas
el bienestar para el trabajador y el aumento de la productividad segun
la Encuesta de Indicadores Laborales (EIL) a empresas privadas
formales en 12 aglomerados urbanos.

A continuacion, presentamos algunas estadisticas importantes
sobre el panorama actual del teletrabajo/trabajo remoto/trabajo hibrido
en Argentina:

El 62% de los argentinos buscaria otro trabajo si la organizacion
determina la vuelta al trabajo 100% presencial segun el estudio llevado
adelante por ADP Reseach “People at Work 2022: A Global Workforce
View” en una encuesta a 32.924 trabajadores de 17 paises entre los
qgue se encontraba Argentina.

El 77% de los argentinos prefiere trabajar de manera hibrida
segun un estudio realizado por Microsoft junto con la Universidad de
San Andrés. El 94% de las personas encuestadas priorizara aquellas
organizaciones que les permitan trabajar de manera hibrida, en
especial las personas de 18 a 34 afos (94%) y quienes trabajan en el
sector de tecnologia (96%). Entre los rasgos mas positivos que se
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encuentran en esta modalidad, estan una mayor productividad de los
equipos (60%) y un aumento del bienestar y el equilibrio personal
(81%). Entre los rasgos negativos se encuentra la pérdida de la
comunicacion informal (32%) y la pérdida de reconocimiento de los
jefes (20%). En el interior del pais y en el sector publico hay mayor
preponderancia de mas dias de trabajo presencial, mientras que en el
sector de tecnologia menos. Esto demuestra que la industria de la
tecnologia, por su aceleracion digital y cultura organizacional, es
pionera en este tipo de practicas. Sin embargo, lo hibrido se esta
volviendo transversal a cualquier tipo de industria y sector (ver figura
10).

Dias de trabajo presencial (Territorio, sector y tipo de empresa)

o avio I 55% s
Interior - 28% 42% -
B Cuatro dias por
L — 28% semana
Tres dias por Privado 34% 26% -
50% 1ol o e PUblico 37% 12%
4% Dos dias por
semana
Industria 33% 31% 9%
B Un dia por
semana Servicios 339 30% -

Tecnologia 35% 14% .

Dias de trabajo presencial Retail
por semana (en promedio)

Figura 10: Dias de trabajo presencial por territorio, sector y tipo de empresa
Fuente: Estudio realizado por Microsoft junto con la Universidad de San Andrés

Segun un informe realizado por la consultora Randstad como
resultado del Workmonitor, surge que el 81% de los trabajadores
argentinos considera de gran importancia contar con flexibilidad en
términos de horario de trabajo y el 75% considera muy importante
disponer de flexibilidad en términos del lugar desde donde trabaja, por
la posibilidad de realizar home office o trabajo remoto. El informe que
releva las expectativas, estados de animo y comportamiento de los
trabajadores en 34 paises, incluido Argentina, revela que el 43% de los
trabajadores argentinos dispone de flexibilidad en términos de la
ubicacion desde donde realizar su trabajo. En tanto, el 51% de los
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encuestados indicd que su empleador le ofrece flexibilidad en términos
de horario de trabajo.

El informe muestra que a pesar de las fluctuaciones de la
economia, "los trabajadores aun se sienten empoderados para priorizar
su bienestar y defender la flexibilidad ganada durante la crisis
sanitaria”.

Al consultar a los encuestados si aceptarian trabajar en una
organizaciéon que no les brinde flexibilidad, el 44% de los argentinos
indicd que no aceptaria un trabajo que no le brinde flexibilidad en
cuanto al horario laboral y el 42% que no aceptaria un trabajo en una
empresa que no le brinde flexibilidad en términos de ubicacion, ya sea
para trabajar desde su casa o de manera remota. Finalmente, el 35%
de los consultados confirma haber renunciado a un trabajo por no
brindarle suficiente flexibilidad. Este dato es considerablemente
superior a la media mundial para los 34 paises de la muestra del
Workmonitor, que se situ6 en el 27%, 11 puntos porcentuales por
debajo de la marca que registra Argentina.

Segun un estudio realizado por WeWork y Michael Page a mas
de 8.000 personas en seis paises de Latinoamérica incluyendo
Argentina el 70% de personas encuestadas afirmé que estan
realizando sus trabajos diarios de manera hibrida. En Argentina, un
83% de los encuestados trabajan de manera hibrida, un 14% de forma
remota y solamente un 4% continua yendo a las oficinas todos los dias
presencialmente. Desde el punto de vista de las generaciones, los
Baby Boombers (nacidos entre el 1946 — 1967), un 29% de ellos se
encuentran trabajando de forma remota, 29% bajo un modelo hibrido.
Entre ellos, el 75% refieren que hay un impacto positivo en su salud
mental bajo este esquema, y un 50% manifiesta un cambio positivo en
su creatividad. A su vez, el 75% afirma tener mas tiempo de calidad
con su familia y amigos, lo que les permite un mejor balance entre su
vida personal y profesional. Por otro lado, los Gen X (nacidos entre el
1968 — 1980), de los cuales el 42% de los entrevistados trabajan en
modalidad hibrida, mientras que 30% lo hace de forma remota; por lo
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tanto, unicamente 28% trabaja en modalidad presencial. El 48% de los
Millennials (nacidos entre el 1981 — 1995), trabaja de manera hibrida, el
28% se encuentra en un esquema remoto y el 24% trabaja de manera
presencial y, entre los que llevan un modelo de trabajo hibrido, el 68%
consideran que ha tenido un impacto positivo en su salud mental.
Asimismo, el 56% considera que este modelo ha tenido un impacto
positivo en sus procesos creativos y el 66% en su productividad. De la
Gen Z (nacidos entre el 1996 — 2010): de los que trabajan en un
modelo hibrido, el 57% refiri6 haber tenido un impacto positivo en su
salud mental, el 43% tuvo un impacto positivo en sus procesos
creativos; 64% considera que su productividad ha aumentado; 78%
tiene mayor tiempo de calidad con su familia y amigos; 71% cuenta con
un mejor balance entre su vida personal y profesional.”

Tal como se indica en LinkedIn en el articulo (Pulse, 2023), desde
2009 el trabajo remoto tuvo un crecimiento del 159%, segun Global
Workplace Analytics. Tendencia imparable que refleja un cambio
significativo en la mentalidad laboral por los beneficios y el potencial del
trabajo desde casa. El 99% de las personas preferiria trabajar de forma
remota a lo largo de su vida, segun Buffer. Segun el articulo a futuro; el
trabajo remoto se convertira en la norma. Segun Upwork, se estima
que para 2028, el 73% de todos los departamentos contaran con
empleados a domicilio o contratistas independientes; Un informe de
investigacion de KPMG sefala que para 2025, con entre 13 y 27
millones de personas trabajando desde sus hogares, se espera una
reduccién de 70 a 140 mil millones de millas de viaje anuales, lo que
implica un impacto positivo en el medio ambiente al disminuir las
emisiones de carbono y un alivio de la congestion del trafico y mejora la
calidad de vida de las personas al reducir el tiempo de viaje.

3.1.3.5. En particular en la organizacion

Previo a la pandemia y a destiempo en comparacion con otras
industrias, se iniciaron cambios en lo que respecta a la modalidad de
trabajo en sus oficinas de CABA vy su flexibilizacién. En un principio se

habilitd la posibilidad de ingresar mas tarde o mas temprano de la
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franja de horario estandar (09 a 18 hs), luego se avanzé hacia otro tipo
de flexibilizacién permitiendo finalizar mas temprano los viernes
compensando durante la semana. Finalmente se avanz6 hacia un dia
de home office. Lo antes indicado si bien estaba enfocado a toda la
organizacion en sus oficinas administrativas, tuvo sus aristas segun los
responsables de los equipos.

Finalizada la pandemia y con gradualismo se avanzo hasta el
esquema actual de 2 dias de trabajo remoto y 3 dias en la oficina en
general; pero con diferencias en las distintas direcciones y con mayor o
menor flexibilidad en los dias de semana a utilizar para el caso del
trabajo remoto.

Recientemente durante el mes de Octubre del 2023, se dio una
comunicacién formal para dar claridad sobre la modalidad de trabajo de
la organizacién. Aunque ya han pasado mas de 12 meses desde la
salida de las restricciones y/o recomendaciones sanitarias, en la misma
se hace referencia formal a la nueva modalidad de trabajo de la
organizacion (Modalidad Hibrida), se aclara que parte de la poblacion
se encuentra alcanzada, se hace referencia a la importancia de la
confianza y la frecuencia maxima establecida.

3.1.4. Gestion de los talentos

3.1.4.1. A nivel mundial

Las organizaciones deben tener en consideracion las tendencias
en talentos tuvieron un impacto durante y post-pandemia.

Segun Mercer. 2023 Executive Outlook study, “En la actualidad la
gran preocupacion de las organizaciones a nivel mundial es la
seguridad, en un sentido mas amplio, de sus empleados y una alerta
por el abandono silencioso de sus empleados.

El Top 5 de las prioridades de HR estan en
e Mejorar la experiencia de los empleados que forman parte
de la poblacién que se desea retener
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e Mejorar la planificacion de la fuerza laboral para informar
mejor las estrategias de compra/construccion/préstamo

e Disenar procesos de talento en torno a las habilidades

e Repensar la filosofia de compensacion

Si bien dependiendo la parte del globo (ver figura 11) las factores

que impulsan a los empleados a mejorar en las organizaciones son
distintos, el cambio de paradigma comenzar a elegir donde desean
trabajar se acentud y alerté a empresas (A pesar de que el 88% de los
empleados se sienten satisfechos con su puesto actual, 2 de cada 5
todavia planean irse. Siendo la Generacidn Z la mas satisfecha (92%) y
la que tiene mas probabilidades de irse (55%)).

Figura 11: ;Qué ayuda a los empleados a prosperar en el mundo?

Top Ten responses worldwide North Latin Europe Middle Asia Pacific
America America East

Feeling valued for my contributions

Work that fulfills me

Having fun at work

Sense of belonging

e
Manager who advocates for me ‘

— -
Empowered to make decisions ~ . ‘
Opportunities to learn new skills
Ability to integrate life and work
Organizational purpose I am proud of | _

—

Leaders who set a clear direction

Building wealth for the future Freedom to innovate/experiment Support for a healthy lifestyle

Fuente: Mercer. 2023 Executive Outlook study

Los empleados ya no quieren trabajar para una compafia, sino

que quieren hacerlo con la compafia (ver figura 12).
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Current: Future:
Recover Energize

Thrive contract Lifestyle contract
(whole-person consideration) (LifeX — life experience)

Well-being needs: Fulfillment needs:
Purpose, Equity, Impact Choice, Connection, Contribution
If we support well-being, employees If we understand employees’ full lives, we can
will recover and return to work craft mutually beneficial employment deals
Healthy experiences in exchange for a Total rewards that include flexibility
commitment to organizational renewal and employability in exchange for the

promise of continued relevance

Figura 12: Relacién entre la organizacion y los colaboradores
Fuente: Mercer. 2023 Executive Outlook study

Los C-Level deben escuchar a sus colaboradores en lo que
respecta al trabajo remoto y HR debe ser un mediador en dicho sentido
(ver figura 13).

Dos realidades

Executives Employees

Are concerned about the ability of remote

78% employees to build solid interpersonal 76% Believe those who work flexibly will
relationships with colleagues/leadership be given the same career opportunities

Believe they have an apprenticeship Say that senior leaders at their company

| %
75% E:J[}I;Lf;_\;\;ﬂzrerlgte?srll:c:tej;n working 74 ° are genuinely supportive of flexibility

Are concerned that remote workers

% will have a difficult time getting 74% Believe theirlorganizat\'cn wi!l be more
ahead/promoted successful with remote/hybrid workers

Are concerned with the

72% potential deterioration of 54% Enjoy working remotely

the organizational culture 100% of the time

Top actions being taken:

HR will become a key mediator #1 Offering flexible work/collaboration training

in bl‘idgil"lg the gap. #2 Creating a safe environment to share concerns
#3 Investing in enhanced collaboration technology

Figura 13: Dos realidades - Vision de Ejecutivos vs Empleados
Fuente: Mercer. 2023 Executive Outlook study

La personalizacion se vuelve un factor (ver figura 14) importante
62



Se deben redefinir los contratos y sus expectativas
Segmentar el EVP de la organizacion (El 85% de los lideres
de RR.HH. reconocen la necesidad de hiper
personalizacidn para garantizar que los beneficios atraigan
y retener el talento)

e Utilizar la gestion inteligente de los colaboradores mediante
la tecnologia

e |La organizacion debe asegurarse de que sus colaboradores
estén emocional, fisica, social y financieramente
saludables, ofreciendo un apoyo personalizado en los
momentos que importan.

e La organizacioén debe atender las necesidades integrales de
las personas para impulsar los resultados de salud en las
diversas poblaciones que forman la fuerza laboral,
demostrando que la empresa realmente se preocupa.

Comprometido en todos los factores

93% are focused on how their benefits offerings Virtual healthcare

can better support employee attraction, 33% currently offer

retention and engagement this year on-demand access
to virtual mental

health providers Varied

and valued
benefits

Inclusive
benefits for all

38% have plans

this year to expand
benefits to be more
supportive of all
segments of the
workforce

Help finding and
|coardinating care

Innovations to help
address health conditions

Practices to create a healthy and supportive environment
37% are redesigning work with well-being in mind (e.g., realistic
workloads, no-meeting days, reduced complexity, positive work
environment, culture of trust, etc.)

Support with mental health, resilience and relationship issues
86% currently provide some support for employees’ mental health, but only
32% provide crisis management resources following a traumatic event

L
R = ® 3 » A caring

Meaningful Supportive Thoughtful Affordable

flexibility leadership communications  healthcare

48% are better 81% are aligning 73% are investing  16% are investing

supporting the their benefits to more in digital in new health &

benefits needs company values, platforms to risk protection

of their mobile purpose and support benefits programs (e.g.,
Source: Global waorkforce (e.g., culture admin and adding new lines
Talent Trends pulse expats, digital communications of coverage)
survey of HR leaders. nomads, etec.)

Figura 14: Compromiso con los factores (Cultural+Beneficios)
Fuente: Mercer. 2023 Executive Outlook study - Global Talent Trends Pulse Survey
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Eso no quita que tanto los empleadores como los empleados
estan aprovechando el aino 2023 como una oportunidad para expresar
su opinién sobre lo que quieren del trabajo, el trabajo y el lugar de
trabajo”

3.1.4.2. En particular en la organizacién

Como toda organizacion no es posible aislarse de contexto y ello
aplica también en lo que respecta a la gestion de talentos.

Previo a la pandemia, como se indic6 con anterioridad se
iniciaron cambios y junto a ello también en lo que respecta a la gestidon
de talentos.

Sumandose a la evaluacion de talentos anual, se habilitd el
jobposting para dar mayor transparencia, se cred el rol del Talent
Developer, manager coach; se incorporé la evaluacion del manager,
reformulaciéon de las capacitaciones hacia un plan de capacitacion
anual con una vision mas integral al tener en cuenta los puntos de vista
del colaborador, de su manager y de RRHH.

Ademas de lo antes indicado se pasd de una encuesta de
percepcion de la compania de parte de sus empleados bianual a anual
para escuchar con mayor frecuencia los puntos positivos y en especial
aquellos sobre los que la organizaciéon debe trabajar.

En lo que respecta a la organizacidon a continuacion algunos
puntos a tener en cuenta:

e Distribucién por Sexo (ver figura 15)
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Cantidad
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=

Figura 15: Distribucion por sexo en organizaciéon X
Fuente: elaboracién propia

e Edad de la organizacion (ver figura 16) respecto de sus
colaboradores (Siendo el promedio 47 afos)
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Edad de los colaboradores
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Figura 16: Edad organizacional segun colaboradores
Fuente: elaboracién propia

Analizando el cuadro antes presentado podemos ver mas en
detalle la diversidad generacional que se da en la organizaciéon en
particular.

En lo que respecta al estado emocional, fisica, social y
financieramente saludables de los colaboradores es importante
remarcar la situacion respecto:

e Dias que los colaboradores requieren de licencia (ver figura 17)
pre-pandemia y post-pandemia (Se volvid a la oficina principios

2022)
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Figura 17: Licencia por enfermedad en organizacién X
Fuente: elaboracién propia

Respecto del tema y la tendencia a la baja que deberia
presentarse, aun no se puede apreciar la misma en la organizacion.

e Rotacion de colaboradores (ver figura 18) pre-pandemia vy
post-pandemia (Se volvio a la oficina principios 2022)
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Figura 18: Rotacioén en la organizaciéon X
Fuente: elaboracién propia

Podemos apreciar en el grafico que durante la pandemia bajo el
numero de personas que dejaban la organizacidn con una tendencia a
la baja que se vio revertido con el retorno a la oficina. Se debe
considerar como motivos del cambio de tendencia la comunicacion no
clara respecto de la modalidad de trabajo, diferencias en su
implementacion dependiendo del sector de la organizacion, los tipos de
liderazgo post-pandemia y el nuevo paradigma.

3.1.5. Gestion de equipos en la organizacion

Respecto del punto y considerando las metodologias
desarrolladas en el marco tedrico, no existe en la organizacion por el
momento la utilizacion de las mismas, estandares a utilizar, ni cambios
respecto a como se desarrollaba la gestidon pre-pandemia.

Cada lider de equipo continua utilizando la misma forma de
coordinacion sus equipos, como lo llevaba previo a la pandemia. No se
utilizan herramientas digitales. Solo en el sector de IT se hace uso de
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las herramientas para

la gestion de problemas,

incidentes vy

requerimientos y lo correspondiente para el seguimiento de los
proyectos. Esto no quiere decir que se utilice las buenas practicas de la
metodologia Agile o OKR o Lean Management.

Respecto al seguimiento de los objetivos y su seguimiento
durante el afo varia mucho segun el tipo de liderazgo y gestion que
desea realizar quien lidera equipos. En algunos casos se realizan

reuniones semanales de equipos,

reuniones quincenales 1 o 1

(colaborador, responsable). No se realizan evaluaciones intermedias de
los objetivos establecidos para la revision anual de performance.

3.1.6.

FODA de la tematica la organizacion

Considerando la tematica del trabajo remoto, home office,
presencial o hibrido, a continuacion, en la tabla 3, el FODA.

1. Analisis Interno (Fortalezas y Debilidades)
2. Analisis Externo (Oportunidades y Amenazas)

Fortalezas
TD en curso
Transformacién en varios ejes en
curso
Conversion de la industria
Estabilidad laboral

Oportunidades
CAPEX para impulsar cambios
Colaboradores con deseo de
cambiar la organizacion

Debilidades
Lentitud ante los cambios
Resistencia al cambio
Edad promedio alta
Falta de impulso de los C-Levels
para acompanar la gestion del
cambio

Amenanzas
Mercado local abierto al mundo
Colaboradores que valoran el
balance trabajo/vida personal
Mayor tension entre colaborary
la organizacion respecto de quien
elige a quien

Tabla 3: FODA de la organizacion
Fuente: elaboracién propia
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3.1.7. PESTEL de la tematica en la organizacion

Considerando la tematica del trabajo remoto, home office,
presencial o hibrido, a continuacion en la tabla 4, el PESTEL (Politico,
Econdmicos, social, tecnolégico, Ecologicos y Legal).

Factores Politicos

Legislaciones atras del cambio de la
modalidad de trabajo
Injerencia en la relacion
empleado/empleador

Factores Economicos

Regulacion del teletrabajo (Costos a ser
asumidos por el empleador)

Factores
Socioculturales

Balance personal laboral de los
colaboradores
Fuga de talentos

Factores
Tecnolégicos

Uso de herramientas colaborativas
Acceso a internet / 5G

Factores Ecoldgicos

Reduccion de emisiones

Factores Legales

Ley Nacional de Teletrabajo (N° 27.555)

Ley de Contrato de Trabajo N° 20.744

Ley de Proteccién de Datos Personales N°
25.326

Ley de Propiedad Intelectual N° 11.723

Tabla 4: PESTEL de la organizacién

Fuente: elaboracion propia
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3.1.8.

PORTER de la tematica en la organizacion

Considerando la tematica del trabajo remoto, home office,
presencial o hibrido, a continuacion el analisis de las 5 fuerzas de
PORTER (ver tabla 5) de la industria.

Amenaza de entrada de nuevos
competidores

Comunicar la transformacion en
las organizacion considerando las
energias renovables
benchmarking en la industria y
fuera de la misma para evitar la
fuga de talentos, no solo de los
colaboradores del metier sino
también de las areas de soporte
que se pueden ir ante mejores
condiciones de Dbalance vida
personal/laboral

Rivalidad entre competidores
existentes

Benchmarking de beneficios en
pos de lograr un mayor bienestar
del colaborador y mejores
condiciones en lo que respecta a
la flexibilidad en la modalidad de
trabajo

Amenaza de productos y
servicios sustitutos

Teniendo en cuenta que las
Organizaciones internacionales
estan en constante busqueda de

talento argentino, considerar
paquete de beneficios
personalizados  teniendo  en

cuenta por ejemplo: Salario en
USD.

Poder de
proveedor

negociacion del

Establecer acuerdo entre las
partes par evitar la caza de
talentos

Benchmarking de beneficios y
modalidad de trabajo
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Poder de negociacion de los | Establecer acuerdo entre las
clientes partes par evitar la caza de
talentos

Benchmarking de beneficios y
modalidad de trabajo

Tabla 5: PORTER de la organizacién
Fuente: elaboracién propia

3.2. Diagnéstico

Como se detalla en el punto anterior la organizacién se encuentra
en constante evolucion en varios aspectos no menores (reconversion
de la industria, cambios tecnologicos, algunas aristas en lo que
respecta a la gestion de talentos y la modalidad de trabajo).

La constante aunque se trate de una organizacion tradicional dia
a dia tiende a ser el cambio, pero a pesar de ello resta que la evolucién
llegue a otros aspectos de la misma.

Como se puede apreciar en el resumen de las encuestas
realizadas (ver tabla 6) en la organizacion anteriormente cada dos afios
y desde el afio pasado una vez por afno los valores aunque en la misma
se ven solo en el sector de IT son el reflejo del estado de cada punto a
nivel de toda la organizacion.
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Tabla 6: Survey en organizaciéon X
Fuente: elaboracion de tercero

Si consideramos algunos de los puntos antes indicados resultan
alarmantes en en caso de prestarles atencidon y aun mas de no
comenzar a accionar sobre los mismos para revertirlos aquellos que
tienen un impacto en la situacién actual y en la futura de no cambiar la
tendencia. (indicadores a remarcar por su fuerte tendencia a la baja:
recomendacion a otra de trabajar en la organizacién, confianza en los
superiores, poca autonomia para trabajar, mal balance entre la vida
personal y laboral, beneficios de la organizacién en comparacion con
otras)

Como se intenta abordar en el presente documento existe un
conflicto entre el liderazgo tradicional y los nuevos. No existe una
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metodologia de gestion de los equipos y de seguimiento. Si bien se han
implementado cambios en o que a la gestion de talentos se refiere se
requiere una vision integral de los talentos y una organizacién centrada
en los mismos.

4. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1. Contexto de las organizaciones tradicionales pre y post-pandemia

El contexto de las organizaciones tradicionales tuvo cambios
profundos si comparamos los mismos antes y después de la pandemia.
Previamente las organizaciones se caracterizaban por sus estructuras
rigidas, procesos estandarizados, un enfoque hacia la organizacion y
con la presencialidad como lo habitual. Si bien en algunas
organizaciones mas que otras, en general la transformacion digital
avanzaba de manera moderada. Aunque de a poco el trabajo remoto y
la digitalizacibn comenzaban a dar sus primeros pasos, no eran la
norma. Con el objetivo de poder comparar los contextos a continuacion

detallamos algunos puntos.

Pre-Pandemia:

e Estructuras Jerarquicas: Cadena de mano claras y estructuras
bien definidas.

e Trabajo Presencial: Con menor o mayor flexibilidad segun la
organizacion

e Procesos Estandar: fuerte dependencia de los procesos estandar
y la resistencia al cambio, con una adopcion gradual de
tecnologias digitales.
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e Interaccion Personal: La comunicacion y la colaboracién con foco
en la presencialidad

Post-Pandemia:

e Adopcion de Tecnologia: Se acentud y se volvié una necesidad
mandatoria para las organizaciones

e Flexibilidad y Trabajo Remoto: Se convirtié en un factor clave en
la tensién entre los colaboradores y la organizacién

e Cambio en la Estructura Organizativa: Se observa un movimiento
hacia estructuras mas planas y agiles.

e Cultura y Bienestar: Cambié la centralidad hacia los
empleados/las personas con foco en la importancia del bienestar
de los empleados, impulsando a las organizaciones a poner
mayor énfasis en la salud mental y el equilibrio entre la vida
laboral y personal.

e Innovacion y Agilidad: Se volvieron necesarios para poder
adaptarse rapidamente a cambios drasticos en el mercado y los
entornos operativos

Como resultado de una encuesta (ver anexo 3) realizada a
empleados de distintas organizaciones e industrias, podemos ver por
un lado la importancia de la utilizacidn de metodologias que sustentan
y fortalecen la posibilidad del trabajo hibrido, en general las
organizaciones pre-pandemia utilizaban una modalidad presencial y
post-pandemia pasaron a un modelo hibrido. Destacan entre los tipos
de liderazgo el participativo, el estratégico y el orientado a las tareas,
con organizaciones con un nivel de madurez competente (57%) vy
avanzado (28%). Por otro lado podemos ver en algunos casos donde la
tension entre los colaboradores y la organizacion permiten llegar a
nuevos acuerdos sin imposiciones, y la importancia de la realizacidén de
una evaluaciéon de desempefio anual (con control semestral) y un
seguimiento mas cercano de los objetivos mediante reuniones de
equipoy 1a.
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4.2. Cambios en organizaciones entre los afios 2019-2022 y 2023 a partir de la
pandemia de COVID-19 o en contextos de post-pandemia

Durante los afios 2019 y 2022 las organizaciones pusieron el foco
en avanzar con las adaptaciones que la pandemia del COVID-19 les
requirid, como por ejemplo la adopcion rapida del trabajo remoto, la
digitalizacion forzada, mayor politicas de seguridad para brindar la
seguridad a la organizacion fuera de sus oficinas, busquedas de
nuevas cadenas de suministro en proveedores locales o externos ante
las interrupciones y un cambio del comportamiento del consumidor del
comercio normal hasta el momento hacia el comercio electronico y los
servicios digitales.

A partir de 2023, ya en un contexto post pandemia los cambios
pasaron a ser estratégicos teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas. Siendo algunos de ellos, la consolidacion del trabajo
hibrido, la transformacion digital estratégica, un salto del enfoque
reactivo a proactivo en ciberseguridad, con un fuerte foco en las
organizaciones en lo que respecta a la sostenibilidad y responsabilidad
social y el nuevo enfoque de las mismas centradas en las personas y la
reflexion sobre las politicas necesarias de RH para la retencion de los
talentos.

4.3. Identificar las generaciones (en el marco tedrico) y tipo de liderazgo de las
organizaciones

Si bien en el marco tedrico podemos encontrar informacién sobre
las generaciones en las organizacion y el liderazgo, la pandemia ha
generado un gap entre el tipo de liderazgo en las organizaciones antes
y después de la misma. Aunque en la actualidad persiste en algunos
casos la necesidad del liderazgo presencial y tradicional, la propia
organizacion con una entidad esta impulsando cambios para poder
estar acorde a lo que la misma requiere para poder subsistir. Vemos
cada vez mas la necesidad de encontrarnos con lideres que puedan
desempenar su rol en entornos hibridos (presencialmente y a la vez en

la virtualidad), adaptandose y acompafando en lo que sus equipos
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requieren, reconociendo que la salud mental y fisica es fundamental
para el rendimiento de los mismos.

Lo antes mencionado se suma a la complejidad que ya tienen las
organizaciones por la interrelacion de 5 generaciones en la misma.
Como podremos ver en el siguiente punto, no alcanzara con la
implementacion de buenas practicas aisladas si no se piensa en una
solucion estratégica e integral con el acompafamiento y del
departamento de RH adaptado a lo que el contexto actual requiere.

5. ANALISIS DE ALTERNATIVAS Y SELECCION DE SOLUCION
AL DIAGNOSTICO

Al momento de la preparacion del presente documento por lo
reciente de la problematica respecto de la gestion de equipos hibridos
en analisis no existen alternativas que puedan tomarse como
excluyentes una de otra.

Existen si, sugerencias o consejos como buenas practicas en el
corto plazo que pasé post-pandemia y en el constante aprendizaje
diario de esta nueva modalidad del trabajo.

5.1. Buenas practicas segun SAP Concur

Como se indica en (SAP Concur Team, 2023)
sugerencias/consejos de distinta indole para sacarle el maximo
provecho al home office/trabajo remoto en la organizacion.

e Establecer politicas claras, lo que incluye definir los
horarios de trabajo, los requisitos de comunicacion y
colaboracioén, los requisitos de equipo y tecnologia, y las
politicas de seguridad de la informacion.

e Brindar herramientas y recursos: Proporcionar a los
empleados las herramientas y recursos necesarios para
trabajar desde casa (Laptops, auriculares, camaras web,
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software de colaboracion y acceso a herramientas de
gestién de proyectos, entre otros)

e Fomentar la comunicacion abierta: Programar reuniones
virtuales regulares, fomentar el uso de herramientas de
colaboracién en linea y establecer canales de comunicacion
claros para el equipo.

e Establecer objetivos claros: Establecer objetivos diarios,
semanales y mensuales, definir indicadores clave de
rendimiento y brindar retroalimentacion regular sobre el
desempeno.

e Mantener la motivacion: Ofrecer oportunidades de
formacion y desarrollo, reconocer y recompensar el buen
desempeno, y mantener un ambiente de trabajo positivo y
colaborativo.

e Promover el equilibrio entre el trabajo y la vida personal:
Ofrecer flexibilidad en los horarios de trabajo, fomentar el
uso de dias de descanso y vacaciones, y proporcionar
recursos para ayudar a los empleados a manejar el estrés y
mantener un estilo de vida saludable.

e Evaluar y ajustar las politicas segun sea necesario:
Recopilar y analizar datos sobre el rendimiento y Ia
satisfaccion de los empleados.

5.2. Buenas practicas segun Thinker-Fest 2023

En la conferencia Thinker-Fest 2023, patrocinada por la Iniciativa
del MIT sobre Economia Digital, un panel de expertos profundizé en las
implicaciones y oportunidades para el futuro del trabajo hibrido.
Algunos de los consejos para liderar equipos que estan parcial o
totalmente remotos son:

e Mirar los resultados, no la produccion. Cuando llego la
COVID-19, los equipos tuvieron que trabajar de forma agil y
asincronica, centrandose menos en el proceso y mas en el
panorama general.
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Ser estratégico en el trabajo en equipo. No todos los temas
requieren pensamiento de grupo.

Utilizar herramientas virtuales para resaltar la humanidad,
no para crear fatiga.

Experimentar con formas creativas de compartir
informacién para resaltar la personalidad de su equipo,
como videos cortos, podcasts o actualizaciones de YouTube
de 15 minutos

Priorizar la autonomia, la alineacion y la diversidad. En un
mundo hibrido, los jefes deberian ser mas multifuncionales
y esforzarse por ser en parte psicélogos organizacionales y
en parte ingenieros. Permitir la autonomia, el alineamiento
a pesar de la dispersion y la diversidad de pensamiento.
Estar disponibles para conversaciones directas y en tiempo
real tanto como sea posible y fomentar esa cultura entre
sus empleados.

5.3. Buenas practicas segun Deloitte

Un informe de Deloitte plantea 10 puntos claves

Utilizar la tecnologia para la comunicacion, gestion de
tareas/proyectos, informacion, compartir, planificar.
Planificar los dias de oficina, estableciendo horas
principales, mostrando disponibilidad y horas de silencio,
organizando mafnanas cortas reuniones de estado durante
dias remotos.

Centrar la gestibn basada en resultados y la gestion
transparente de tareas a corto plazo

Implementar las mejores practicas para reuniones remotas,
gestionar la sobrecarga de reuniones remotas, utilizar la
oficina para el trabajo interpersonal clave

Utilizar reuniones cara a cara en momentos clave para
construir relaciones con clientes internos o externos
Compartir y gestionar informacién de forma proactiva,

utilizando el software adecuado para archivar
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e Utilizar el tiempo cara a cara juntos para construir
relaciones y conexiones.

e Empoderar para participar en decisiones y planificacion a
largo plazo.

e Crear rituales para compartir comentarios y aprendizaje,
utilizando herramientas de aprendizaje remoto para un
desarrollo individual continuo

e |Integrar con otros equipos en toda la organizacion

5.4. Buenas practicas segun Workspace from Meta

Segun Workspace from meta, “existen distintos modelos de
trabajo hibrido, y las organizaciones y sus lideres deben asegurarse de
elegir el mas adecuado para el éxito del equipo y la empresa. El
modelo hibrido centrado en la oficina presupone que el personal
trabaja principalmente in situ, pero con uno o dos dias por semana de
trabajo remoto o desde casa. Segun este modelo, la organizacion esta
al mando de la agenda. En el otro extremo, el trabajo hibrido
completamente flexible delega la decisidén en el personal y permite que
cada persona elija periddicamente cuantos dias quiere trabajar de
forma remota. Este es el modelo mas centrado en el empleado.
Tiene sus riesgos (falta de equidad, entornos diversos, falta de
confianza, desigualdad en el desarrollo profesional, limites de horarios
personal/laboral, sobrecarga digital), por lo que los lideres de las
empresas deben tomar ciertos recaudos en caso de adoptarlo.

Para obtener buenos resultados con el trabajo hibrido se
recomienda:
e Analizar las tareas y crear flujos de trabajo: El primer paso

para implementar con éxito una politica de trabajo remoto
consiste en analizar las tareas una por una. Planificando
qué trabajo debe ser sincronico (es decir, las tareas se

llevan a cabo en simultaneo entre varias personas) y qué
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debe ser asincrénico (es decir, las tareas se encargan a
miembros especificos del personal para que las realicen en
el momento que prefieran y, posiblemente, por su cuenta).

o Hay tareas, como la investigacion, la escritura y la
planificacidon compleja, que suele ser mejor realizar en
silencio, con mayor concentracion y sin distracciones

o Las tareas coordinadas, que requieren direccion,
asesoramiento, evaluacion y gestion de proyectos,
pueden ser mas eficaces si el personal trabaja en
equipo al menos parte del tiempo

o El trabajo sincronico es imprescindible cuando las
tareas se relacionan con la innovaciéon (como en el
intercambio de ideas, el pensamiento creativo y los
proyectos que involucran a varios departamentos) y
en las iniciativas sociales, como las de formacion de
equipos, y los resultados suelen ser mejores cuando
las personas se reunen fisicamente.

e Determinar de donde proviene tu energia productiva: La
productividad  requiere  energia. Para que las
organizaciones alcancen el éxito con el trabajo hibrido, sus
lideres deben plantearse como se genera esa energia en
su empresa y determinar si cada miembro del equipo
desarrolla y produce trabajo por su parte o si la energia
exige colaboracion y cooperacion como combustible. Se
debe observar de qué formas puede generarse la energia
productiva mas provechosa para la empresa y para sus

integrantes.
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e Reinventar el espacio de oficina: Tener una proporcion
significativa de personal remoto al menos parte del tiempo
es mas que una oportunidad de reducir el espacio de
oficina y los costos. El paso a un modelo hibrido permite,
ademas, reinventar y redisefiar el espacio a fin de hacerlo
no solo mas pequefo, sino también mas adecuado para las
personas que trabajan alli. Generar mas espacio para
reuniones, trabajo compartido y socializaciéon es el mejor
uso que puedes darles a esas areas comunes.

e Habilitar a que todos participen: Los equipos hibridos mas
exitosos aplican la combinacion de trabajo remoto y en la
oficina a la totalidad de sus miembros, lo que incluye a
superiores y lideres. Esto brinda la posibilidad a los
directivos de dar el ejemplo con las practicas
recomendadas para el trabajo hibrido. También les permite
tener experiencia de primera mano de las ventajas y los
desafios de trabajar tanto en la oficina como de forma
remota, y mostrar como establecer y mantener un equilibrio
saludable entre el trabajo y la vida personal.

e Interactuar de cerca con quienes recién llegan: Los
primeros dias y semanas en un nuevo empleo son
cruciales, por lo que es critico ayudar al personal
incorporado recientemente a familiarizarse con el modo en
que se realiza el trabajo hibrido en tu organizacion.
Asignarle a cada persona que se integra al equipo alguien
que le ensefie como funciona el sistema y animarla a
interactuar desde el comienzo con los equipos remotos vy

presenciales por medio del chat y de actividades sociales
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online. Quienes recién se incorporan pueden aprender sus
tareas mas rapido si pasan mas dias en la oficina, entre
colegas con mas experiencia, antes de hacer una transicion
a una mayor proporcion de trabajo remoto.

e Invertir tiempo y dinero: Asentar nuevas maneras de
trabajar lleva tiempo, ademas de aptitudes nuevas. A fin de
avanzar, es importante equipar al personal capacitando,
mostrando nuevas maneras de hacer las cosas e invirtiendo
en la tecnologia adecuada. Invertir tiempo y dinero también
ayudara a que todo el equipo se sienta apoyado, valorado y
conectado con una cultura empresarial positiva.

e Compartir las conversaciones importantes: El personal
remoto puede sentirse alejado de lo que pasa en la oficina,
por lo que las conversaciones y decisiones mas importantes
deben incluir a todo el equipo, y no solo a quienes estan

fisicamente presentes.

Las aptitudes para lograr un entorno de trabajo hibrido ya sea a
nivel de la direccion y de los equipos son las siguientes:

e Administrar las relaciones y gestionar conflictos que pueden
surgir como resultado de malentendidos o situaciones que
se pueden vivir como injustas.

e Responder a cuestiones delicadas mediante habilidades de
comunicacion solidas y el desarrollo de la empatia en los
lideres y su equilibrio entre comprension y firmeza.

e Reforzar la confianza mediante el contacto frecuente sin
caer en la tentacion de gestionar hasta el mas minimo
detalle.

e Acompaiar la adaptabilidad dado que lideres y gerentes
deben ayudar a sus equipos a adaptarse al nuevo entorno
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laboral y, al mismo tiempo, adecuar su estilo de gestidon
para aprovechar ese entorno al maximo.

Ocho practicas recomendadas para el trabajo hibrido

Comunicar: La comunicacion es el ingrediente principal
para que el trabajo hibrido sea un éxito. Usar herramientas
de comunicacion de manera que, dia a dia, todo el mundo
sepa donde esta cada quien y en qué proyectos trabaja.
También es importante mantener los canales de chat
abiertos para que las personas puedan intercambiar ideas
tal como lo harian si estuvieran en el mismo lugar.
Instaurar una politica formal: Definir todo claramente
ayudara a evitar acusaciones de parcialidad y hacer que el
personal se sienta mas seguro. Todos deben saber quién
puede trabajar de forma remota, cuando y en qué tareas.
Las politicas deben indicar también las necesidades de la
empresa en cuanto a la creacion de informes, el contacto
digital y en persona, la jornada laboral, y la participacion en
eventos y actividades sociales presenciales.
Optimizar la organizacion del entorno laboral hibrido:
Reinventar y redisefar las tareas a fin de adecuarlas a las
nuevas opciones de trabajo remoto. Modificar el disefio de
la oficina para habilitar la colaboracién de distintos grupos y
equipos. Invertir en una conexion fluida entre RR. HH. y Tl
para ayudar a las personas dondequiera que trabajen.
Escuchar al personal: Crear un entorno donde se anime a
la gente a hacerse oir y a participar en actividades laborales
y de consolidacién del equipo. Obtener comentarios por
medio de encuestas breves y anuales, y comunicar las
respuestas. Alentar la cooperacion y la colaboracion.
No pretender que el personal esté disponible a toda hora:
Enviar mensajes solo cuando lo necesites y procurar que
tus comunicaciones respeten el horario laboral del personal.
Respetar el derecho de las personas a desconectarse al
final del dia.
Pensar en la cultura: No dejar de reforzar y mantener una
cultura positiva, abierta, inclusiva y solidaria entre el
personal presencial y el remoto.
Alimentar la confianza: Expresar las expectativas vy
responsabilidades con claridad. Escuchar los comentarios,
asignar responsabilidades por tareas o metas especificas, y
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crear un entorno donde las personas puedan expresar
ideas, manifestar opiniones o hacer preguntas sin temor a
respuestas negativas. Evitar la practica de gestionar todos
los detalles y la pérdida de tiempo que conlleva.

e No olvidar a quienes no pueden trabajar de forma remota:
Reformular las politicas de RR. HH. para no pasar a nadie
por alto. Revisar la formacién informal y buscar estrategias
eficaces de contratacion, incorporacion y capacitacion en
varias ubicaciones remotas.

e Repasar y reconsiderar: Probar las iniciativas de trabajo
hibrido, evaluar los resultados y hacer ajustes con rapidez,
sobre todo cuando estos son necesarios para que el
personal sea mas diverso e inclusivo.

5.5. Buenas practicas segun UNTEC

La Fundacion para la Transferencia Tecnoldgica (UNTEC) en
colaboracion con OTIC SOFOFA, el Centro de Ingenieria
Organizacional (CIO) de la Universidad de Chile Antecedentes del
estudio 6 y Abra Laboratorio de Aprendizaje, con el apoyo de SENCE a
través del financiamiento del Fondo 5% de la Franquicia Tributaria,
elabor6 un manual de “Mejores Practicas de Trabajo Hibrido”
identificando las mismas en organizaciones nacionales e
internacionales.

Como resultado del estudio resulta que, la persona ha tomado la
centralidad en la organizacion como consecuencia de la instalacién del
trabajo hibrido. El modelo de trabajo hibrido empuja a disefar e
implementar procesos que ponen al individuo en el centro de la
organizacion. Este concepto es fundamental. Las empresas deben
tomar en consideracion cada particularidad, recogiendo opiniones y
expectativas, para disefar beneficios acordes a cada persona.

Los resultados de la encuesta del estudio demostraron que
muchas organizaciones no han tenido un desarrollo organico del
trabajo hibrido, lo que refuerza la utilidad de una hoja de ruta para guiar
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el proceso y avanzar hacia una mayor madurez. El modelo de
desarrollo y madurez hibrida cuenta con tres niveles. El nivel 1
“Establecer” fija la base para el trabajo hibrido, resolviendo aspectos
higiénicos y estableciendo normativas iniciales que permiten gestionar
los primeros pasos en la implementacién del trabajo hibrido. El nivel 2
“Consolidar” incorpora elementos de gestion de personas de manera
integral, aportando a la sustentabilidad del trabajo hibrido. El nivel 3
“Re Imaginar” agrega mecanismos de gobierno del trabajo hibrido,
integrando indicadores de gestion, creando la capacidad de repensar
los procesos organizacionales a partir de las ventajas otorgadas por el
trabajo hibrido.

Respecto del nivel 1, es necesario transmitir con claridad las
politicas y directrices del trabajo hibrido, a fin de que Ilos
trabajadores/as sientan que la participacion es validada por la
organizacion, permitiendo tomar decisiones autonomamente bajo el
marco de los lineamientos entregados por la alta direccion.

En este sentido, una buena practica incorporada en varias
organizaciones es la instalacion de comités multidisciplinarios que
disefian las principales directrices, acompafan la implementacion,
monitorean los resultados y mejoran continuamente el trabajo hibrido.
Entre las tareas centrales del comité se incluyen: » Politica de trabajo
hibrido para la organizacion. » Plan de comunicacion sobre trabajo
hibrido. » Evaluacidn de cargos factibles de desempefarse en trabajo
hibrido. » Ajustes contractuales y modificacion de perfiles de cargo. »
Chequeo de condiciones de infraestructura y tecnologias para
desempenarse en trabajo hibrido tanto remota como presencialmente.
» Entrega de recursos fisicos y tecnologicos para el trabajo hibrido. »
Identificacion e implementacion de software y aplicaciones que faciliten
el trabajo remoto. » Encuestas, focus groups o “pulso® para conocer,
analizar y mitigar desviaciones del modelo de trabajo hibrido
implementado. » Cddigo de conducta con las expectativas a cumplir
por parte de los trabajadores/as en modalidad hibrida» Apoyo a las
jefaturas en la gestién de la productividad y en el establecimiento de
metas para cada area (ej., indicadores, tableros de control). »
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Instancias de conexion con la estrategia y cultura de la organizacion. »
Diseio del proceso de induccidn de los nuevos empleados/as. »
Monitoreo y seguimiento de indicadores de gestion del trabajo hibrido y
su implementacion.

Se requiere planificar un modelo estructurado de trabajo
hibrido, que ordene de manera amplia y transversal la modalidad de
trabajo, con lineamientos generales para toda la organizacién. Se
sugiere desarrollar un marco conceptual que incluya una politica
organizacional transversal con los lineamientos técnicos vy
administrativos necesarios para la implementacion del trabajo hibrido,
de conformidad con la legislacion vigente en el pais. Bajo esta politica,
cada equipo disefia la coordinacion y organizacion especifica del
trabajo hibrido en conjunto con la jefatura. La politica sobre trabajo
hibrido deberia considerar: » Propdsito y motivacion al trabajo hibrido
alineado a la estrategia de la compania. » Principios del trabajo hibrido
para la organizacion. » Alcance de la modalidad hibrida. » Definiciones.
» Responsabilidades. » Modalidad para la empresa ( Numero de dias
presenciales y teletrabajables. Tipos de cargos teletrabajables.
Acuerdo entre trabajador y jefatura. Firma de anexos de contrato.) »
Derechos y obligaciones del trabajador/a. ( Horarios. Cambios en el
lugar de trabajo. Compromisos de desempefio. Uso de medios
oficiales para compartir informacién. Cuidado de balance vida personal
y laboral) » Guias de accion alineadas con la cultura organizacional. »
Disefio del trabajo en oficina con foco en el trabajo colaborativo.

Es importante mantener una comunicacion fluida con los
trabajadores/as a fin de mantener claro el propdsito y los avances del
trabajo hibrido en la organizacion, teniendo presente: » Generar un
relato comun, oficial y compartido sobre el disefio e implementacion del
trabajo hibrido que forme parte de los canales oficiales de
comunicacion como también de los discursos de los/as lideres de la
organizacion. » Generar un plan de comunicaciones transversal en la
organizacion que sea permanente y muestre los avances del proceso.
» Comunicar a los trabajadores/as las politicas, protocolos vy
normativas, asi como aquellas decisiones que aun se estan definiendo,
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a fin de mantener un canal fluido de comunicacién. » Hacer uso de
canales formales de entrega de informacion, considerando soluciones y
alternativas ante requerimientos. » Reforzar la comunicacion desde
el/la lider a todas las personas de la organizacién sobre novedades,
disefio y pautas sobre trabajo hibrido. » Hacer participe a los
trabajadores/as, por ejemplo, mediante encuestas y levantamiento de
opinion sobre el trabajo hibrido, incluyendo su disefio, implementacion,
mejoras y posibles ajustes. » Definir y dar a conocer los procesos y
procedimientos de comunicacion con clientes internos y externos en el
marco del trabajo hibrido, de manera de compartir informacion de
manera clara y exitosa. » De acuerdo con la necesidad de
comunicacidon, hacer uso correcto de los medios de comunicacion
disponibles.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) sugiere que para
asegurar una comunicacién eficaz que fomente la colaboracion al
interior de los equipos, los/as lideres pueden considerar: » Evaluar la
posibilidad de establecer un archivo centralizado de politicas y
procesos internos actualizados. Para aquellas organizaciones que no
tienen una cultura de documentacion, esto puede significar un gran
cambio. Uno de los retos del teletrabajo es mantener a los
trabajadores/as informados de manera eficaz sobre los cambios en la
organizacion. Un archivo centralizado y accesible puede ahorrar mucho
tiempo a los trabajadores/as a encontrar informacion precisa sobre las
politicas de la organizacion. » Establecer normas de comunicacion: los
equipos remotos necesitan crear nuevas normas que aporten certeza a
las conversaciones virtuales. También pueden existir normas a nivel
individual, incluyendo tiempo de respuesta esperado, estilo y tono de
escritura, extension y nivel de detalle, incluyendo uso del humor. » No
limitar la comunicacion al contenido, incorporando aspectos sociales
del trabajo, continuando las tradiciones de oficina establecidas, y
creando oportunidades para conectarse fuera de las obligaciones
laborales. » Aprovechar todas las opciones de comunicacién
disponibles. » Permitir que los trabajadores/as utilicen las herramientas
que encuentren mas efectivas y faciles de usar. » Asegurar que los
trabajadores/as sepan cuando y como pueden contactar a su jefatura
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directa dependiendo de la prioridad del tema a resolver. Por ejemplo,
una llamada telefénica podria ser la comunicacion indicada ante una
urgencia. » Detectar sesgos: la comunicacion en el trabajo hibrido tiene
el riesgo de ser parcial. El equipo directivo y supervisores/as directos
deben aprender a detectar y abordar eficazmente los sesgos cognitivos
en relacion con la frecuencia y la calidad de la comunicacion. Esto
incluye, por ejemplo, cuales trabajadores/as estan siempre conectados;
cuales empleados/as estan en silencio; cuales son las conexiones mas
frecuentes entre los/as integrantes del equipo; y como los equipos mas
pequenos intercambian informacion. » Ofrecer estimulo y apoyo:
especialmente en el contexto de un cambio abrupto de trabajo en la
oficina a trabajo a distancia, el equipo directivo debe reconocer el
estrés, escuchar a los trabajadores/as cuando expresen su ansiedad y
preocupacion y empatizar con sus dificultades.

Se debe ademas establecer/definir cuales puestos de trabajo
pueden incorporarse al trabajo hibrido, evaluando el potencial de
teletrabajo mediante un analisis del perfil de cada cargo. Las
entrevistas destacaron que las organizaciones establecen lineamientos
generales, entregando autonomia a los equipos para determinar su
modalidad de trabajo. El potencial de teletrabajo depende de las tareas,
meétodos y herramientas utilizadas.

La presencialidad es importante para fortalecer la cultura
organizacional y gestionar el sentido de pertenencia de las personas
por lo que quienes tienen la responsabilidad de disefiar e implementar
mejoras en la infraestructura de las oficinas deben responder
algunas preguntas iniciales para un buen diseno acorde a las
necesidades organizacionales, incluyendo: » Qué funcion cumplen
las instalaciones y oficinas en la estrategia de su empresa? » sDe qué
manera podria evolucionar la funcion de los espacios fisicos para sus
empleados/as y clientes? » ¢Cual es la estrategia y el foco para el
trabajo presencial que se quiere instalar? » ;Como deberian ser las
instalaciones para responder a los requisitos de presencialidad? Una
buena practica es disefiar espacios atractivos para el trabajo
presencial, que atraiga el interés de colaboradores/as a trabajar
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presencialmente y reunirse con sus colegas, logrando que la
experiencia de asistir a la oficina sea memorable. Para esto es
importante considerar: » Disefar espacios abiertos en vez de oficinas
individuales. » Integrar lugares para compartir un café y reuniones mas
informales. » Disefar salas de reuniones que incluyan a los que estan
de manera remota, habilitando la tecnologia correspondiente para la
colaboracién hibrida.( Tener buena iluminacion y sonido. Posibilitar que
la camara se mueva y muestre a quien esta hablando. Para trabajos
colaborativos: permitir que los trabajadores/as presenciales se reunan
en torno a una herramienta, por ejemplo Surface Hub, para dibujar
sobre una superficie electronica que los trabajadores/as remotos
puedan ver.) » Incorporar plataforma para reserva de oficinas y
estacionamientos. » Mantener formatos de oficinas cerradas pequefias
para conversaciones de retroalimentacion o de desarrollo entre
jefaturas y colaboradores/as en un espacio privado. Estas oficinas son
compartidas, no asignadas a una persona. » Comunicar y sensibilizar a
los trabajadores/as sobre el cambio en la infraestructura, cambio a
oficinas compartidas y como aprovechar el trabajo presencial,
potenciando que el espacio sea usado para trabajo colaborativo. »
Integrar practicas de limpieza y cuidado de las oficinas compartidas,
ademas de respeto por las personas que las utilizan. » Incorporar la
opinién de colaboradores/as con respecto a mejoras en la oficina a
partir de encuestas o focus groups sobre trabajo hibrido.

Respecto del nivel 2, en lo que a la gestion de equipos se refiere
es necesario, capacitar y desarrollar a las jefaturas, entregandoles
herramientas de liderazgo, autonomia y responsabilidad para
gestionar personas a partir de la confianza.

Planificacion y organizacion del trabajo » Mantener la direccion
fijada, entregando instrucciones precisas y directas, velando para que
todos/as alcancen las metas comprometidas. Orientar las acciones al
logro de metas mas que al cumplimiento del horario, generando un
compromiso entre el/la lider y sus colaboradores/as, cultivando
confianza mutua. Para ello, se requiere que los/as integrantes del
equipo conozcan los objetivos de antemano, las funciones de cada
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uno/a y como se coordinaran entre ellos/as. » Planificar el trabajo,
alcanzando un balance entre estructura y flexibilidad y entregando los
recursos necesarios. » Revisar con el equipo el resultado deseado de
las actividades, proyectos y tareas en reuniones diarias de no mas de
30 minutos. » Disefiar un modelo de seguimiento general y
personalizado que permita al equipo saber el estado de sus proyectos,
problemas y soluciones para dar soporte y seguimiento a compromisos.

Coordinacion » Proponer normas, horarios y formas de trabajo
con su equipo, atento a las preferencias de cada persona e integrando
sus opiniones. » Promover una buena comunicacion, asegurando que
todos/as estén al tanto de lo que sucede en la empresa y sus objetivos
a corto y mediano plazo. Las siguientes sugerencias pueden mejorar la
comunicacién: Programar reuniones mensuales para que todos/as
tengan la oportunidad de compartir sus experiencias y dudas. Utilizar
herramientas de gestion y comunicacion de equipos hibridos. Enviar
boletines informativos para mantener al equipo informado. » Hacer
seguimiento de los proyectos, actividades y tareas semanalmente,
dando retroalimentacidén oportuna para ajustar las acciones requeridas.
» Respetar el horario laboral. Recordar que el equipo de trabajo
necesita momentos de desconexion y apoyar la conciliacion vida
laboral, familiar y personal. » Distribuir la carga de trabajo para
alcanzar los objetivos en los tiempos comprometidos. » Impulsar
equipos multidisciplinarios y fomentar que los/as integrantes participen
en la mejora de sus procesos, generando soluciones completas y
eficaces basadas en la inteligencia colectiva, independientemente del
lugar en que estén ubicados.

Generacion de cultura de equipo » Confiar y transmitir confianza,
partiendo por escuchar al equipo y darles apoyo. Un equipo de trabajo
hibrido, con distancia fisica entre sus integrantes, se rige por la
confianza que cada uno/a tendra un correcto desempefio de sus
funciones. » Fortalecer las relaciones colaborativas y reconocimiento
del equipo. » Promover conversaciones en espacios virtuales y
presenciales para afianzar las relaciones interpersonales. » Crear ritos
y celebrar los éxitos con el equipo. Todos/as, quienes estan en la
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oficina y quienes trabajan remotamente, deben sentirse reconocidos
por cumplir los objetivos establecidos. Es normal que los
colaboradores/as remotos se sientan desplazados al perder las
vivencias presenciales. Al reconocer los logros de todos/as, los
colaboradores/ as remotos se sentiran considerados por la empresa,
aumentando su vinculo con ésta. » Ser transparente y manejar la
incertidumbre genera respeto por parte de los colaboradores/ as. Su
credibilidad como lider hibrido les mantendra motivados y enfocados en
el presente; la incertidumbre y las dudas acerca del futuro no ayudan a
la salud mental de los colaboradores/as. » Transmitir tranquilidad al
equipo mediante una comunicacion franca y abierta, aumentara la
seguridad psicolégica de los colaboradores/as, fortaleciendo sus lazos
con la organizacion y generando una relacion duradera con mayor
compromiso. » Fomentar la resiliencia y flexibilidad, transformando
adversidad en oportunidad. » Gestionar conflictos oportunamente, ya
gue de no resolverse, podrian distorsionar el trabajo remoto.

Supervisidon uno a uno » Conocer a cada integrante del equipo,
incluyendo intereses y desafios profesionales. » Distribuir funciones y
tareas considerando sus caracteristicas individuales. » Desarrollar a las
personas para que puedan alcanzar su potencial. » Generar planes de
trabajo individuales en funcion de las destrezas y habilidades de los/as
integrantes del equipo. Un enfoque unico no funciona para todos/as. La
clave es reconocer las fortalezas de cada individuo y su aporte para
resolver los desafios organizacionales. » Empoderar a cada
colaborador/a, permitiendo que autogestionen sus obligaciones vy
tomen decisiones. » Fomentar la confianza reduciendo controles
innecesarios. » Promover la agilidad en los procesos, asumiendo un rol
de mentor/a del equipo, entregandoles recursos, removiendo
obstaculos y valorando su aporte. » Realizar periodicamente
conversaciones presenciales de retroalimentacion con cada integrante
del equipo, apoyando su crecimiento laboral al destacar sus fortalezas
y apoyarlos con sus oportunidades de mejoramiento. En ambientes
hibridos, la retroalimentacion debe evolucionar de un ejercicio anual a
instancias a lo menos mensuales. » Definir instancias de coordinacién
individual, dentro del marco establecido por la organizacion.
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A partir de diferentes fuentes, se presentan las siguientes
practicas que fortalecen la cultura organizacional en trabajo hibrido:
» Generar instancias periodicas de encuentro entre la Alta Direccion y
los equipos para dar a conocer los desafios de la organizacion. » Usar
los dias presenciales para coordinar actividades que potencien la
cultura organizacional, acordar propositos comunes y favorecer la
innovacion y creatividad grupal. Incluyen reuniones de equipo, entre
equipos y abarcando a toda la organizacion. » Establecer equipos
multifuncionales que asuman la responsabilidad de medir la salud
cultural. » Conocer la cultura de la empresa y fomentarla en el dia a dia
en modalidad presencial y remota, revisando que ambas logren lo
comprometido. » Involucrar a los trabajadores/as en la cultura
organizacional, creando grupos de apoyo entre pares, eventos
informales, concursos de ideas e iniciativas de desarrollo de equipo. »
Modelar la cultura desde los altos directivos, demostrando con su
conducta los valores compartidos y la cultura organizacional deseada.
» Disefar la estrategia de cambio de cultura mediante una alianza
entre Recursos Humanos y la linea supervisora con reuniones
periddicas de seguimiento. » Transmitir la cultura de la empresa a
través de historias, anécdotas, éxitos y errores. Cada historia aporta a
construir la personalidad de la empresa. » Crear rituales en trabajo
hibrido (por ejemplo, actividades de generacion de equipo; tocar una
campanita al cerrar una venta; desayunar juntos los jueves ya sea en la
oficina o por videollamada) para acrecentar un buen ambiente de
trabajo en equipo. Toda tradicion compartida forma parte de la cultura
organizacional. » Potenciar la imagen de marca de cara a clientes y
empleados/as. » Reforzar la comunicacién interna. La naturalidad,
transparencia, participacién, confianza en los equipos y un buen
liderazgo son clave para crear un sentimiento de pertenencia.

Para asegurar la implementaciéon de beneficios que mejoren la
experiencia del empleado/a en trabajo hibrido e impulsen la atraccién
y retencion del talento, la flexibilidad del trabajo hibrido es una
estrategia clave para atraer y retener talento, complementada por un
conjunto de beneficios que sean interesantes para los trabajadores/as,
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generando una experiencia del empleado/a memorable. AMCHAM
(2021) propone las siguientes acciones para disefiar e implementar
beneficios en sintonia con la atraccion y retencién del talento,
mejorando la experiencia del empleado/a: » Establecer una mesa de
disefio multidisciplinaria. » Definir el propdsito y objetivo del programa
de beneficios. » Escuchar a los colaboradores/as, agregando analisis
de datos para categorizar a la dotacion. » Disefnar la estrategia,
habilitadores e iniciativas del programa » Realizar benchmark en
organizaciones similares » Validar una propuesta de menu flexible de
beneficios, que se adapten a las diversas inquietudes y preferencias. »
Sensibilizar a los ejecutivos/as. » Comunicar a los/as lideres. »
Implementar iniciativas y gestionar el cambio. » Comunicar los
beneficios. » Medir reaccion; recoger necesidades, ideas vy
recomendaciones buscando reflejar la diversidad de la organizacion. »
Disefiar acciones de mejora continua. » Implementar mejoras. »
Cumpleafios: un dia habil libre para el empleado/a durante el mes de
su cumpleafios. AMCHAM (2021) plantea los siguientes requisitos para
asegurar el éxito en la implementacion: » Contar con un duefio/a del
programa de beneficios. » Fomentar conviccién del programa en los
ejecutivos/as. » Co-construir iniciativas con actores clave. » Alinear a
los/as lideres con el cambio cultural. » Revisar politicas y normas. »
Elaborar la estrategia comunicacional. » Enfrentar eventuales
resistencias. » Incorporar requerimientos especificos de los equipos.

Se sugieren los siguientes beneficios, algunos de los cuales
aportan a la conciliacién de la vida laboral, familiar y personal: » Dias
adicionales de vacaciones: dias adicionales que brinden una pausa
extra a las vacaciones legales, para recargar energia y continuar
trabajando de la mejor forma. » Mafana / tarde para mi: mafana o
tarde (mensual, trimestral, semestral) libre. » Juntos al colegio:
empatizar con padres, madres y tutores limitando las reuniones de
equipo a primera hora de la manana, flexibilizando el horario de ingreso
a la jornada. » Mi tiempo: crear bloques de horario sin reuniones entre,
por ejemplo, 14:00 y 15:00, para posibilitar el trabajo asincrénico en
temas asociados a su rol (ej., reportes, propuestas o0 nuevos
proyectos). » Hasta mafana: crear una cultura y habitos de
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desconexion, respetando horarios de trabajo y evitando los emails,
mensajes y llamadas después de las 19:00. Usar las herramientas de
programacion de envio de email. » No citar a reuniones después de las
18:00, salvo situaciones de emergencia. » Ofrecer a los
colaboradores/as la flexibilidad de gestionar su propio horario de
trabajo en funcién de sus necesidades individuales. » Brindar apoyo a
aquellos/as que tienen responsabilidades de cuidado que puedan tener
dificultades para realizar su trabajo y cumplir con las expectativas de su
jefatura (ej., bancos de horas, licencias paternales extendidas, planes
especiales de licencia parental). » Viernes flexible: se trabajara hasta
las 15:00, siempre y cuando cada persona cumpla con sus objetivos y
mantenga las responsabilidades al dia; por lo tanto, no se fijaran
reuniones después de ese horario. » Respetar el horario de almuerzo
gue se haya pactado; ej., 13:00 - 14:00 o 14:00 - 15:00. » Considerar la
diferencia horaria con trabajadores/as o clientes de otros paises al citar
a reuniones virtuales, acordando un horario que explicitamente sirva a
todas las partes. » Instaurar pausas activas cuando se esté
desarrollando el trabajo a distancia.

Las practicas de coordinacién de equipos y de reuniones
aportan a desarrollar trabajo colaborativo entre los miembros, potenciar
la productividad, mejorando el bienestar laboral y apoyando la
conciliacion vida familiar, personal y laboral.

Practicas de reuniones: Se sugiere elaborar lineamientos
transversales fomentando reuniones efectivas que permitan un trabajo
colaborativo, tomar acuerdos e integrar el aporte de todos los
integrantes en funcion de los objetivos comprometidos. » Identificar con
los/as integrantes del equipo los horarios preferidos para fijar
reuniones. » Disefar y programar reuniones de no mas de 45 minutos
creando un espacio de 15 minutos entre cada reunion. » Agendar las
reuniones en horario habil. » Evitar reuniones en horario de almuerzo. »
Compartir agenda para ver disponibilidad cruzada. » Permitir el auto
bloqueo de agenda para posibilitar trabajo individual. » Responder a
invitaciones a reuniones. » No programar ni aceptar reuniones
simultaneas. » Dar prioridad a reuniones de proyectos prioritarios
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transversales. » Privilegiar la participacion activa en las reuniones. » Al
crear la reunidén, enviar agenda con objetivos, duracion y rol de
participantes. » Convocar a las personas que tengan relacion directa
con el tema, asegurando su disponibilidad. » Respetar el horario de la
reunion con puntualidad. » No introducir un tema que no esté
agendado. » Participar en reuniones virtuales con la camara encendida.
» Asignar, al inicio de la reunion, responsabilidades para controlar el
tiempo de la reunion y preparar el acta. » Enviar el acta a los/as
participantes. » Usar las herramientas tecnologicas dispuestas por la
organizaciéon. » Privilegiar reuniones presenciales para encuentros
significativos, fortalecer lazos colaborativos y propiciar espacios de
innovacién. Es importante gestionar de forma efectiva y balanceada el
trabajo, usando la agenda como herramienta clave de coordinacién: »
Estructurar la agenda incluyendo trabajo individual, compromisos
laborales y reuniones. Permitir que cada integrante del equipo vea las
agendas del resto. » Iniciar la semana organizando el tiempo y las
actividades segun el plan compartido con el equipo. » Incorporar
pausas activas y espacio para almuerzo. » No programar ni aceptar
reuniones simultaneas.

Practicas de gestion y colaboracion: Potenciar el trabajo
colaborativo al interior de cada equipo implica desarrollar estrategias
para definir eficiente y conjuntamente el Qué, el Como y el Cuando,
identificando en conjunto las actividades para conseguir los objetivos,
con el propésito de priorizar las actividades de la semana con
seguimiento peridédico y compartido: » Analizar las caracteristicas y
fortalezas de las personas que conforman el equipo hibrido para la
distribucion de funciones. » Revisar con el equipo el resultado deseado
de las actividades, proyectos y tareas en reuniones diarias de no mas
de 30 minutos. » Crear estructuras para hacer seguimiento de los
proyectos, actividades y tareas semanalmente, dando retroalimentacién
oportuna para ajustar acciones y generando un ambiente de apoyo y
soporte mutuo. » Instaurar un modelo de seguimiento personalizado a
integrantes del equipo que permita saber el estado de las actividades,
obstaculos y planes de contingencia a fin de brindar apoyo. »
Fortalecer las relaciones colaborativas con los/as integrantes del
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equipo de manera que se sientan reconocidos y confiados de sus
habilidades. » Promover conversaciones en los espacios virtuales y
presenciales con los equipos para profundizar las relaciones
interpersonales, celebrar éxitos y compartir momentos significativos. En
aquellos cargos que lo permitan, modificar los horarios de entrada y
salida de trabajo presencial para facilitar el traslado en horarios de
menor trafico.

Generar una cultura de fomento a la productividad requiere
potenciar la autogestion y planificacion de los colaboradores/as para
alcanzar un desempefo en linea con los objetivos del cargo. Se
sugiere: » Definir con el equipo las tareas a realizar tomando en
consideracion sus fortalezas y debilidades. » Hacer seguimiento diario
del avance de las tareas para anticipar problemas y buscar soluciones.
» Construir una oficina virtual donde cada colaborador/a pueda conocer
las herramientas digitales que apoyan el desarrollo de las tareas
asignadas, comprendiendo los recursos disponibles para mejorar el
desempeno, ser mas productivo y evitar distracciones. » Priorizar la
comunicacidon asincronica por medios virtuales con mensajes claros y
precisos acordando tiempos de respuesta aceptables. » Aprovechar las
reuniones sincronicas para resolver problemas, aclarar expectativas y
evaluar el avance del equipo. Cada reunién debe tener un objetivo
acordado. » Aclarar que cada colaborador/a puede desempefiarse de
manera autonoma, manejando su agenda y su horario de trabajo. »
Planificar el tiempo en la oficina. Las actividades de mayor
envergadura, resolucion de conflictos y conversaciones dificiles se
desarrollaran durante sesiones presenciales. » Practicar la escucha
activa: estar abierto/a a nuevas ideas, escuchar perspectivas diversas,
valorar los cuestionamientos y la co-creacion de propuestas. Estas
practicas fortalecen el ambiente laboral y aumentan el nivel de
compromiso de los colaboradores/as, permitiendo generar soluciones
mas creativas ante algun problema y motivando a cada integrante del
equipo a aportar ideas. » Manejar la agenda individual y compartirla
con el resto del equipo. » Generar una programacion individual de
tareas dejando espacio para tareas no planificadas. » Potenciar el
desarrollo de habilidades digitales de los empleados/as.
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La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) sugiere que para
potenciar el trabajo hibrido es importante que cada organizacion
adecue sus capacitaciones enfocandose en las necesidades de
cada persona. La OIT propone: » Realizar encuestas cada 2-3
semanas sobre los desafios y necesidades de los teletrabajadores/as y
abordar especificamente esas necesidades mediante la formacion en
linea, seminarios web, talleres y sesiones de entrenamiento. » Priorizar
los tipos de formacion de sus catalogos existentes que sean mas
pertinentes en el momento, tales como habilidades de liderazgo, de
manejo del tiempo y de comunicacién. » Que el equipo directivo pueda
acceder a una formacion especifica dirigida a desarrollar habilidades de
liderazgo en la gestion de equipos remotos, conduccion de equipos a
través de una crisis, comunicacion efectiva con un equipo remoto,
capacitacion y tutoria. » Ofrecer sesiones de capacitacion que se
centren en las habilidades sociales y los aspectos de comportamiento
del teletrabajo, tales como la atencion plena o las habilidades de
gestiéon del tiempo para los teletrabajadores/as. Estas sesiones les
ayudaran a adquirir habilidades para mejorar la eficacia, minimizar los
riesgos a la salud y establecer limites entre el trabajo y la vida
personal. » Que los directivos puedan acceder a una formacion
centrada en el aprendizaje de modelos de conducta, participacion
proactiva y enfoques de colaboracién, que deberian convertirse en
elementos centrales para fortalecer la dinamica de los equipos
remotos. » Compartir abiertamente ideas y consejos para un teletrabajo
efectivo, los retos en torno a los ritmos de trabajo, gestion del tiempo y
habitos saludables también puede ayudar a los equipos a practicar un
mejor autocuidado.

Se sugiere el siguiente programa de cursos de capacitacion para
el trabajo hibrido: » Cursos de seguridad y salud ocupacional en trabajo
hibrido. » Cursos para jefaturas: Desafios de liderar a distancia:
consejos practicos. Comunicacion efectiva. Productividad y gestion
por objetivos. Potenciar la confianza y colaboracion. Gestion del
compromiso. Resolucidon de conflictos. Fortalecer el bienestar laboral.
» Cursos para empleados/as: Principios y mejores practicas del trabajo
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hibrido. Planificacion de actividades y priorizacidon. Gestion del tiempo.
Reuniones efectivas. Contribuyendo como integrante de un equipo
hibrido. Métodos agiles. Estrés y salud mental. Conciliacidén de la vida
personal, familiar y laboral con corresponsabilidad.

Algunas acciones que aportan a la salud ocupacional en el
trabajo hibrido son las siguientes: » Asegurar que la politica
organizacional de trabajo hibrido integre elementos de bienestar
laboral, gestionando el apoyo del equipo multidisciplinario que lidera la
implementacion del trabajo hibrido. » Integrar indicadores sobre
bienestar de los trabajadores/as a través de encuestas para monitorear
y anticipar problemas de salud. » Integrar capacitaciones sobre
autocuidado, gestion del tiempo y ergonomia que aporten practicas
saludables de trabajo. » Focalizar acciones de contencion para prevenir
impactos negativos a la salud mental. » Aportar herramientas a los
lideres para manejo de estrés y acompanamiento a cada una de las
personas del equipo. » Generar practicas de trabajo en equipo que
aporten al bienestar y la conciliacion de la vida familiar, personal y
laboral.

Algunas de las acciones a realizar para lograr la conciliacion de
la vida laboral, familiar y personal con corresponsabilidad sin sesgos
de género en el trabajo hibrido son:

Explicitar y adscribir como organizaciéon a la conciliacion de la
vida laboral, familiar y personal con corresponsabilidad. Declarar
explicitamente que la organizacion fomenta un equilibrio entre la vida
laboral, familiar y personal con corresponsabilidad, buscando mejorar la
calidad de vida de los trabajadores/as. En esta organizacion: »
Promovemos una cultura de respeto y valoracion del bienestar de los
colaboradores/as y su vida familiar y personal. » Se incentiva la
conciliacion entre la vida laboral, familiar y personal, permitiendo
mantener un equilibrio entre ellas, entendiendo que cada integrante de
la organizacion tiene situaciones familiares y personales heterogéneas.
» Se evitara irrumpir en la vida familiar y/o personal fuera de las franjas
de horarios laborales acordadas, para incentivar la desconexion real y
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respetar el descanso de los colaboradores/as. » Promovemos acuerdos
de trabajo hibrido equilibrados incluyendo horarios, frecuencia e
intensidad, que permitan la conciliacion de la vida laboral, familiar y
personal. » Fomentamos en los equipos una planificacion organizada,
definiendo tiempos especificos y distribuyendo las actividades para
cumplir con las tareas asignadas y logrando los resultados esperados.
» Promovemos una comunicacion fluida entre las jefaturas y sus
equipos que permita identificar oportunamente situaciones personales
que estén dificultando la realizacién de las labores incluyendo cémo el
trabajo hibrido puede estar afectando la vida familiar. » Promovemos
una conciencia sobre la salud ocupacional, la salud emocional y el
cuidado integral de cada una de las personas de la organizacion, pues
lo mas valioso que tenemos son las personas con quienes trabajamos.

Evitar los sesgos de género: velando porque el trabajo hibrido no
amplifique las desigualdades de género, la organizacion debe procurar:
» Que el trabajo hibrido sea una modalidad que tanto mujeres como
hombres puedan utilizar de igual manera y en igualdad de condiciones.
» Que el disefio de la modalidad hibrida no facilite que las mujeres
vuelvan al hogar a cumplir “roles histéricos,” naturalmente sin intervenir
en la vida privada de los colaboradores/as. » Que los hombres
compartan por igual las responsabilidades del trabajo domeéstico y de
cuidado no remunerado mediante la participacion de los empleados en
iniciativas creativas, como la elaboracion de modelos de buenas
practicas por parte de los hombres en puestos directivos, campafas en
las redes sociales, blogs internos, fotografias y videos. Respetar los
limites de la vida laboral, familiar y personal. Para respetar los limites
de la vida laboral, familiar y personal, la organizacion puede desarrollar
las siguientes iniciativas, algunas de las cuales son recomendadas por
la OIT: » Establecer expectativas claras sobre los resultados del trabajo
y ofrecer al mismo tiempo a los colaboradores/as la flexibilidad de
gestionar sus horarios de trabajo en funcién de sus necesidades
individuales. » Fomentar que los colaboradores/as se sientan capaces
de desconectarse del trabajo en momentos especificos reservados
para el descanso y la vida personal sin repercusiones negativas para el
desarrollo de su carrera. » Fomentar la comunicacion y la cooperacion
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abiertas en el equipo en lo que respecta a la programacion,
disponibilidad y establecimiento de los limites del trabajo y la vida
familiar y personal. » Brindar apoyo a aquellos/as que tienen
responsabilidades de cuidado que puedan tener dificultades para
realizar su trabajo y cumplir con las expectativas de su jefatura. Apoyar
con medidas especificas, como bancos de horas, licencias paternales
extendidas, planes especiales de licencia parental que se han
establecido en varios paises organizados sobre la base del dialogo
social y las consultas entre los trabajadores/as y los empleadores, ya
sea a tiempo completo o parcial. » Generar acuerdos en la
organizacion y en los equipos de trabajo respecto de los limites a los
horarios para las comunicaciones y reuniones, promoviendo un balance
entre la vida laboral, familiar y personal. » Realizar procesos de
capacitacion en relacion al manejo del tiempo y la conciliacion de la
vida laboral, familiar y personal con corresponsabilidad y sin sesgos de
género. » Respetar el derecho a la desconexion que tiene todo
trabajador/a segun lo establece la legislacion laboral. » Establecer
medidas conducentes a apoyar la conciliacion, tales como las que han
desarrollado algunas organizaciones como parte de sus beneficios:
“Viernes flexible”, que consiste en que se trabajara hasta las 15:00
horas, siempre y cuando cada persona cumpla sus objetivos y
mantenga las responsabilidades al dia; por lo tanto, no se deberan fijar
reuniones posteriores a ese horario. Respetar el horario de almuerzo
que se haya pactado, que podra ser en alguna de las siguientes
franjas: de 13:00 a 14:00 o de 14:00 a 15:00 hrs. Evitar cualquier
comunicacion con las personas que se encuentren haciendo uso de
vacaciones, salvo en situaciones de emergencia. NoO enviar correos,
chat, mensajes o llamadas después de las 19:00, fines de semana o
festivos salvo que sea una situacion de emergencia o la emergencia se
presente en areas de servicio 24/7. No citar a reuniones después de
las 18:00 horas, salvo situaciones de emergencia. Considerar siempre
la diferencia horaria con trabajadores/as o clientes de otros paises al
momento de citar a reuniones o actividades virtuales, acordando un
horario que explicitamente sirva a todas las partes. Instaurar pausas
activas cuando se esta desarrollando el trabajo a distancia. No
incomodar a la familia: el trabajador/a autoriza a la empresa a realizar
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visitas periddicas a su domicilio para comprobar si el lugar de trabajo
es seguro y esta libre de riesgos en dias y horas que no incomoden su
vida familiar; de igual forma autoriza las visitas de asistencia para
actividades de seguridad y salud en el trabajo. Semana libre: 5 dias
consecutivos de pausa extra a las vacaciones para recargar energia y
continuar trabajando de la mejor forma. Mafana/tarde de balance:
mafana o tarde mensual libre. 9 Juntos al colegio: empatizar con
padres, madres o tutores de niflos/as limitando las reuniones a primera
hora de la manana.

Medir el efecto que la modalidad de trabajo hibrido tiene en la
conciliacion de la vida laboral, familiar y personal: Dada la importancia
de la conciliacibn de la vida laboral familiar y personal con
corresponsabilidad y sin sesgos de geénero, la organizacion se
beneficiara del monitoreo de acciones que fomenten un balance en el
ambito laboral, familiar y personal, mediante una encuesta de calidad
de vida y conciliacién. Las preguntas pueden incluir: » La modalidad
hibrida ha permitido el aumento, disminucion o mantencion de: la
conciliacion de la vida laboral familiar y personal. las brechas de
geénero. la corresponsabilidad. la carga mental o doble presencia.
sensaciones como aislamiento e invisibilidad en el trabajo.

Para habilitar el trabajo hibrido, desde la perspectiva de la
Tecnologia de la Informacion (Tl), es necesario considerar. » Las
caracteristicas del equipamiento e infraestructura que permite realizar
el trabajo en forma remota y segura, visto como redes de conectividad.
» La infraestructura computacional que aloja las soluciones de
software. » Las aplicaciones y software que comunmente se utilizan en
esta modalidad de trabajo. » Los aspectos de seguridad de la
informacion y ciberseguridad necesarios para proteger los activos
informaticos de la empresa. » Practicas de ergonomia para cuidar la
salud fisica mientras trabajamos, ya sea en la oficina o desde la casa.

Respecto del nivel 3, el rol fundamental de la gobernanza es
asegurar que la organizacion avance en la madurez del trabajo hibrido.
El modelo de desarrollo y madurez hibrida cuenta con tres niveles. El
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nivel 1 “Establecer” fija la base para el trabajo hibrido, resolviendo
aspectos higiénicos y estableciendo normativas iniciales que permiten
gestionar los primeros pasos en la implementacion del trabajo hibrido.
El nivel 2 “Consolidar” incorpora elementos de gestion de personas de
manera integral, aportando a la sustentabilidad del trabajo hibrido. El
nivel 3 “Re Imaginar” agrega mecanismos de gobierno del trabajo
hibrido, integrando indicadores de gestion, creando la capacidad de
repensar los procesos organizacionales a partir de las ventajas
otorgadas por el trabajo hibrido. En este nivel, la gobernanza es
protagonista, liderando de manera efectiva e innovadora los elementos
de cada nivel anterior.

Las siguientes recomendaciones apoyan la implementacion de
procesos de innovacidon y mejora continua en la instalacién del
trabajo hibrido: » Instalar un comité de gobernanza que haga
seguimiento a las mejoras de la instalacion del trabajo hibrido. »
Implementar metodologias Six Sigma, Kaizen, Lean o 35S para
identificar mejoras en la modalidad hibrida. » Disefiar indicadores con
seguimiento semanal, quincenal o mensual, a partir de la encuesta
pulso, en relacion al bienestar laboral, satisfaccion de los
trabajadores/as, confianza en la organizacion, efectividad de las
reuniones, apoyo de los/as lideres, claridad de objetivos del cargo y
metas y gestion de tareas.

Metodologia Kaizen: La metodologia Kaizen consta de
planificacion, seguimiento y estandarizacion. Es de facil y rapida
implementacion; soélo requiere participacidon de los trabajadores/as,
disciplina, constancia y compromiso. Genera resultados en un breve
periodo de tiempo, propiciando un ciclo virtuoso en que los aportes a
las practicas y cultura organizacional y a los trabajadores/as motivan la
continuacion de su uso. La metodologia Kaizen considera siete pasos:
1) Formar un equipo de trabajo. 2) Definir objetivos. 3) Recolectar y
analizar datos. 4) Observar y monitorear el proceso. 5) Disefar
estrategias y plan de accién. 6) Hacer seguimiento a los cambios. 7)
Estandarizar y documentar
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Innovacion en el trabajo hibrido: Al igual que la mejora continua,
la innovacion cuenta con metodologias especializadas que se pueden
aplicar para potenciar la modalidad hibrida. Design Thinking es un
método para generar ideas innovadoras que centra su eficacia en
entender y dar solucion a las necesidades reales de los usuarios
(trabajadores/as, lideres, clientes, o stakeholders). Al estar centrado en
las personas, resulta particularmente util para la optimizacion de la
modalidad hibrida, que también pone a la persona en el centro. Su
relato puede ser: “En esta organizacion disefiaremos el trabajo hibrido
escuchando las necesidades de nuestros colaboradores/as.” “Creo que
para el disefio de la politica (de trabajo hibrido) el uso del Design
Thinking es realmente oportuno ya que promueve proyectos con
significado y propdsito; las soluciones son generadas en un ambiente
creativo libre e inspirador desde dentro del ecosistema organizacional.
Provee una mirada exploratoria, iterativa experimental que ayudara a
estos primeros pasos. Los protagonistas son los mismos
colaboradores/as que luego seran influencers de las decisiones que se
tomen y ayudaran a incrementar el valor de estas decisiones con el
correr de los dias.”3 El método consta de cinco pasos: (1) empatizar;
(2) definir; (3) idear; (4) prototipar; y (5) evaluar.

La gobernanza del trabajo hibrido, que promueve su efectividad y
sustentabilidad, se encarga de monitorear la implementaciéon de la
modalidad hibrida mediante indicadores de gestion y encuestas de
percepcion de trabajadores/as, comunicando a la alta direccién e
instaurando mejoras en el proceso. Los indicadores de gestion incluyen
métricas de salida (output metrics), indicadores de tareas
(pendientes, en curso y finalizadas), evaluacion de calidad de
entregables, comentarios de clientes, disponibilidad y niveles de
actividad durante el horario laboral y cumplimiento de metas. Las
aplicaciones de mensajeria, videoconferencia y trabajo colaborativo
permiten obtener informacion para la toma de decisiones sobre el
avance de la instalacion del trabajo hibrido tanto a nivel organizacional
como de los trabajadores/as. Cisco (2022) plantea los siguientes
indicadores de trabajo hibrido: » Uso de salas de reuniones
presenciales o por videoconferencia. » Uso de herramientas de
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mensajeria, reuniones, llamadas o videoconferencia. » Horarios de
trabajo y flexibilidad laboral. » Estrategias de calidad de vida. La
encuesta pulso es un buen mecanismo para conocer el compromiso de
la organizacion y recoger su retroalimentacion, particularmente
considerando que el trabajo hibrido disminuye las instancias de
comunicacion en el dia a dia. La encuesta pulso es una encuesta
relativamente corta comparada con una evaluaciéon de compromiso o
de clima laboral que busca llevar un registro de la percepcion de los
colaboradores/as sobre un punto de interés para la compaifiia.

5.6. Seleccion de alternativa a desarrollar

Como se puede ver en los puntos antes indicados existen por lo
reciente de la tematica consejos y buenas practicas sugeridas por
distintas entidades u organizaciones o eventos.

Por lo abarcativo del estudio realizado y los distintos ejes de
trabajo considero que la alternativa de UNTEC es la adecuada a
desarrollar y adaptar a la organizacion en estudio.

Una organizacion tradicional requiere de un proceso realizable en
el tiempo y con distintos ejes de trabajo que acompafados con la
correcta gestion del cambio, permitan desarrollar en la misma la nueva
modalidad de trabajo y de gestion de los equipos en pos de lograr la
vision y mision de la organizacion.
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6. DESARROLLO DE LA SOLUCION PROPUESTA

“El cambio nos hace salir de un ambito que nos resulta comodo y
nos obliga a hacer las cosas de modo diferente, y eso es duro. No dar
por sentadas las cosas nos obliga a replantearnos nuestra posicion, y
eso siempre es incobmodo.” (Hunter, J.,2005,p.28)

En el capitulo analisis de la situacion se realizé un diagnodstico de
la organizacion y en el capitulo anterior se desarrollaron las distintas
alternativas. Considerando las tendencias y bibliografia leida, el trabajo
hibrido es la solucidn entre el balance y acuerdo mutuo que debe existir
entre las organizaciones y sus colaboradores en este nuevo paradigma
del trabajo post-pandemia. Este enfoque presenta lo mejor de la
presencialidad y la virtualidad. El trabajo hibrido pone a la persona en
el centro de la organizacion.

No es menor el porcentaje de Argentinos versus la media mundial
dispuestos a tomar la decision de dejar ir a la organizacion en la que se
desempenan. Esto conforma la nueva tensién y balance entre la
organizacion que elige a sus colaboradores y la seleccion del mejor
lugar para desarrollarse de estos.

En el punto anterior pudimos conocer las buenas practicas
sugeridas por distintas entidades u organizaciones en general con
puntos en comun y en algunos casos con sus matices, considerando
un modelo centrado en la empresa versus un modelo centrado en los
empleados. El Trabajo hibrido llegé para quedarse por lo que requiere
su institucionalizacién. Requiere una planificacion a largo plazo
considerandose el mismo en la estrategia de la organizacion, para que
sea sustentante en el tiempo para que generé mas productividad y
calidad de vida.

Si consideramos el modelo de simplicidad de una organizacion, el
estudio realizado por UNTEC nos brinda las etapas a desarrollar con
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un resultado claro a lograr. Teniendo en cuenta la leyes de
funcionamiento del modelo por su causalidad lineal y con el
cumplimiento de cada parte de la organizacién se podra lograr el
resultado de cada uno de los niveles (N1, N2 y N3) del estudio.

Si consideramos el modelo de complejidad sabiendo que el
fendbmeno organizacional es complejo, teniendo en cuenta la identidad
de la organizacion, la alternativa seleccionada (estudio UNTEC) nos
brinda un marco del trabajo a implementar. Como sabemos esta se
debera desarrollar, en un contexto de multiples fuerzas que se ejercen
en diferentes direcciones, relaciones complementarias, simultaneas y
antagonicas; es decir en una organizacion singular, particular y distinta
de las demas.

El metasistema mediante los mecanismos de regularizacion
debera intentar llevar adelante los Niveles (Establecimiento,
Consolidacion y Reimaginacion) antes indicados en las unidades
operativas.

La estructura de la organizacion post-pandemia difiere de la
preexistente, EI modo como se presenta la organizacién frente a los
cambios llevados adelante y por desarrollarse, mas los elementos que
constituyen la misma determinan el contexto en el que la solucion a
llevar adelante encuentra. Se vuelve clave, como observador el
conocer los dominios (de las relaciones entre los participantes, el de los
propositos y el de las capacidades existentes) que permitiran entender
como la empresa trabaja hoy en dia y encontrar los puntos donde se
debera trabajar con mayor énfasis para lograr la gestién de los equipos
mediante una modalidad de trabajo hibrida.

Como se desarrollé con anterioridad, se vuelve importante el rol
de liderazgo en todos los niveles de la organizacion y del
acompanamiento de RH, dado que juntos deben trabajar en la gestion
personalizada de cada unos de los integrantes de sus equipos teniendo
en cuenta los beneficios de la modalidad presencial y remota.
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La carencia actual de una estrategia integrada, la falta de una
hoja de ruta, un desarrollo organico del trabajo hibrido y el ROI dificil de
lograr por la capacitacion de la fuerza laboral estan y son puntos
importantes de la alternativa seleccionada sobre los que se debera
trabajar.

Antes de profundizar en el desarrollo de la solucién se plantea a
continuacion las variables/contexto de la organizacién actual que hacen
a la estructura en la cual se llevara adelante la propuesta.

e Respecto de la industria
Industria reconvertida de Oil&Gas a Energia y en un proceso
fuerte de transicidn hacia fuentes renovables y aceptables para el
medio ambiente, en paralelo a una transformacion digital que se
acelero entre 5y 10 afos por la pandemia.

e Respecto de la organizacion
Organizacion multinacional, sucursal Argentina de un grupo, con
una mayor integraciéon con su casa matriz en todo los aspectos desde
lo tecnoldgico hasta lo humano incluyendo estandares y politicas a
cumplir.
Como se pudo ver en diagnostico:

e con un mayor porcentaje de hombres pero en un proceso
de ir hacia una distribucion mas pareja y no solo en el
numero sino también en los distintos niveles y puestos
gerenciales de la organizacion.

e edad promedio de la organizacion de 47 afos
aproximadamente

e edad de la organizacion respecto de sus colaboradores
(Siendo el promedio 47 anos)
nivel de rotacion con una tendencia alcista
tension entre distintos tipos de liderazgo, aquello llevados
adelante por personas mayores al promedio vs personas
menores al promedio

e como resultado de las encuestas de satisfaccion con
indicadores sobre los cuales se deben tomar acciones por
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su fuerte tendencia a la baja (recomendacién a otra de
trabajar en la organizacién, confianza en los superiores,
poca autonomia para trabajar, mal balance entre la vida
personal y laboral, beneficios de la organizacion en
comparacion con otras)

e Respecto del sector
Por ser parte de una organizacion no puede escapar al contexto
general, aunque sus valores en las encuestas son alarmantes son un
poco mejores, lo que no deja al mismo ajeno al diagndstico y a la
propuesta de solucién.

En resumen, para la organizacion en analisis se intentara explicar
como se desarrollara la propuesta de solucion teniendo en cuenta la
hoja de ruta propuesta, considerando como se encuentra la
organizacion respecto de cada uno de los niveles, y la necesidad de
seguir y monitorear la misma para que no sea una iniciativa aislada y
sea una estrategia de organizacion.

Respecto del nivel 1 “Establecer” que fija la base para el trabajo
hibrido, resolviendo aspectos higiénicos y estableciendo normativas
iniciales que permiten gestionar los primeros pasos en la
implementacion del trabajo hibrido, en la organizacion en analisis,
existen acciones en curso pero no enmarcadas aun en una
estrategia clara respecto de la modalidad de trabajo. Al respecto,
desde el afo del presente documento se comenzd a realizar una
encuesta pulso anual (Anteriormente la encuesta de satisfaccién era
cada dos afos). Por otro lado, si bien ya han pasado mas de 12 meses
desde la finalizacién de la pandemia, recientemente comenz6 a dar los
primeros pasos para transmitir con claridad la postura de la
organizacion (Por el momento con un modelo centrado en la empresa),
luego de mensajes no oficiales con distintas posturas al respecto.
Post-pandemia se volvié de manera escalonada hasta la modalidad de
trabajo actual de tres dias en la oficina y dos remotos, aunque sin una
comunicacion clara y su adopcion uniforme en la compafia.
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Resta desarrollar las politicas y directrices del trabajo hibrido. Es
necesario que se establezcan comités multidisciplinarios (No
alcanza con que los directores de la organizacién analicen el tema si
una vision mas amplia, diversa y abarcativa) que disefie las principales
directrices, que acompafie la implementacion, monitoree los resultados
y como mejorar continuamente el trabajo hibrido.

Estos comités deben desarrollar/trabajar en las tareas centrales
explicadas en el apartado de analisis de las alternativas, principalmente
en la evaluacion de cargos factibles de desempeinarse en trabajo
hibrido (el potencial de teletrabajo depende de las tareas, métodos y
herramientas utilizadas), llevar adelante encuestas, focus groups o
“pulso” para conocer, analizar y mitigar desviaciones del modelo de
trabajo hibrido implementado hasta el momento, realizar el monitoreo y
seguimiento de indicadores de gestion del trabajo hibrido y su
implementacion y apoyar a las jefaturas en la gestion de la
productividad y en el establecimiento de metas para cada area (ej.,
indicadores, tableros de control). Ademas deben analizar las instancias
de conexidn con la estrategia y cultura de la organizacion.

Se requiere planificar el modelo estructurado de trabajo
hibrido, que ordene de manera amplia y transversal la modalidad de
trabajo, con lineamientos generales para toda la organizacion, que se
mantenga una comunicacion fluida con los trabajadores/as a fin de
mantener claro el propoésito y los avances del trabajo hibrido en la
organizacion.

Considerando que la presencialidad es importante para fortalecer
la cultura organizacional, se deberan continuar las mejoras en la
infraestructura de las oficinas. Mejoras iniciadas anteriormente por el
concepto de “Oficina Abierta” que ahora deben considerar un disefio
que acompaie y busque potenciar lo que se desea lograr los dias que
la persona va a la oficina (es-pacios atractivos para el trabajo
presencial, que atraiga el interés de colaboradores/as a trabajar
presencialmente y reunirse con sus colegas)
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Una cosa es un gerente de recursos humanos, otra cosa es un
gerente de personas (demas direcciones/gerencias). Es por ello que
HR debe acompanar, brindar metodologia. La organizacidén debe seguir
siendo competitiva como marca empleadora considerando ahora el
trabajo hibrido. Se debe repensar lo que dabamos por sentado. Es
clave como se indicd anteriormente la formacién de los equipos donde
se pueda escuchar como un actor importante mas a los colaboradores.
Con el trabajo hibrido aparecen las personas y los resultados que se
deben lograr. Es importante tener en cuenta que si hay falencias en
como se esta llevando adelante el TH hay que analizar qué acciones
hemos estado realizado para llegar a ello. El problema no es el trabajo
hibrido en si.

Respecto del nivel 2 “Consolidar” que incorpora elementos de
gestion de personas de manera integral, aportando a la sustentabilidad
del trabajo hibrido, En lo que a la gestidon de equipos se refiere es
necesario, capacitar y desarrollar a las jefaturas medias vy
principalmente a las superiores, entregandoles herramientas de
liderazgo, autonomia y responsabilidad para gestionar personas a
partir de la confianza.

Siendo importante el nivel 1 para que se establezca un marco de
trabajo y su seguimiento, este nivel es clave por su relacion con
aspecto operativo de la organizacion.

En la organizacion en analisis se debe poner foco a todos los
puntos antes indicado, no solo en la formacion sino ademas en brindar
herramientas que permitan la gestién de los equipos hibridos. Sobre los
distintos ejes explicados en el punto de alternativas a continuacion, se
remarcan aquellos que son claves para mejorar el seguimiento, trabajar
en la comunicacion y reforzar la confianza en los equipos de trabajo.

Planificacidén, coordinacion y organizacion del trabajo » Mantener
la direccidn fijada, entregando instrucciones precisas y directas,
velando para que todos/as alcancen las metas comprometidas, mas
que al cumplimiento del horario. Revisar con el equipo el resultado
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deseado de las actividades, proyectos y tareas en reuniones diarias de
no mas de 30 minutos. » Disefiar un modelo de seguimiento general y
personalizado que permita al equipo saber el estado de sus proyectos,
problemas y soluciones para dar soporte y seguimiento a compromisos.

Generacion de cultura de equipo » Confiar y transmitir confianza,
partiendo por escuchar al equipo y darles apoyo. Fortalecer las
relaciones colaborativas y reconocimiento del equipo.Crear ritos y
celebrar los éxitos con el equipo. Todos/as, quienes estan en la oficina
y quienes trabajan remotamente, deben sentirse reconocidos por
cumplir los objetivos establecidos.

Supervisiéon uno a uno » Conocer a cada integrante del equipo,
incluyendo intereses y desafios profesionales. » Distribuir funciones y
tareas considerando sus caracteristicas individuales. » Desarrollar a las
personas para que puedan alcanzar su potencial. » Generar planes de
trabajo individuales en funcién de las destrezas y habilidades de los/as
integrantes del equipo. Un enfoque unico no funciona para todos/as.
Empoderar a cada colaborador/a, permitiendo que autogestionen sus
obligaciones y tomen decisiones. » Fomentar la confianza reduciendo
controles innecesarios. » Promover la agilidad en los procesos,
asumiendo un rol de mentor/a del equipo, entregandoles recursos,
removiendo obstaculos y valorando su aporte. » Realizar
periddicamente conversaciones presenciales de retroalimentacion con
cada integrante del equipo, apoyando su crecimiento laboral al
destacar sus fortalezas y apoyarlos con sus oportunidades de
mejoramiento. Evolucionar de un ejercicio anual a instancias a lo
menos mensuales. » Definir instancias de coordinacion individual,
dentro del marco establecido por la organizacion.

Para asegurar la implementacion de beneficios que mejoren la
experiencia del empleado/a en trabajo hibrido e impulsen la atraccién
y retencion del talento, la flexibilidad del trabajo hibrido es una
estrategia clave para atraer y retener talento, complementada por un
conjunto de beneficios que sean interesantes para los trabajadores/as.
Sera importante para ello, establecer una mesa de diseno
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multidisciplinaria para definir el propdsito y objetivo del programa de
beneficios siendo clave escuchar a los colaboradores/as, agregando
analisis de datos para categorizar a la dotacion. Es importante que se
realicen benchmarks en organizaciones similares que permitan también
validar una propuesta de menu flexible de beneficios, que se adapten a
las diversas inquietudes y preferencias. Lo antes indicado debera estar
acompafnado por una estrategia comunicacional, siendo importante
enfrentar eventuales resistencias.

Las practicas de coordinacion de equipos y de reuniones
aportan a desarrollar trabajo colaborativo entre los miembros deberan
ser utilizados por toda la organizacion para potenciar la productividad,
mejorando el bienestar laboral y apoyando la conciliacion vida familiar,
personal y laboral. Considerando que la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) sugiere que para potenciar el trabajo hibrido es
importante que cada organizacion adecue sus capacitaciones
enfocandose en las necesidades de cada persona, se deberan tener en
cuenta lo indicado en la alternativa en desarrollo respecto de los
siguientes puntos.

Practicas de reuniones

Practicas de gestion y colaboracion

Generar una cultura de fomento a la productividad
Salud ocupacional en el trabajo hibrido
Conciliacion de la vida laboral, familiar y personal

Sera importante continuar con acciones ya establecidas como los
viernes sin reuniones cada 15 dias, reuniones semanales de equipo y
quincenales entre cada uno y su lider de algunos equipos de trabajo.

Respecto del nivel 3 “Re Imaginar” que agrega mecanismos de
gobierno del trabajo hibrido, integrando indicadores de gestion,
creando la capacidad de repensar los procesos organizacionales a
partir de las ventajas otorgadas por el trabajo hibrido. Considerando
que el rol fundamental de la gobernanza es asegurar que la
organizacion avance en la madurez del trabajo hibrido y que debe
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liderar de manera efectiva e innovadora los elementos de cada nivel
anterior, nuevamente se vuelve necesario instalar un comité de
gobernanza que haga seguimiento a las mejoras de la instalacion del
trabajo hibrido. Se debera comenzar o retomar e impulsar la
implementacion de metodologias Design Thinking, Six Sigma, Kaizen,
Lean o 5S para identificar mejoras en la modalidad hibrida.

Haciendo uso de las herramientas de Bl de la organizacion sera
importante disefar indicadores con seguimiento semanal, quincenal o
mensual. A partir del cambio ya realizado respecto de la frecuencia de
la encuesta pulso, tomar accion y comunicar los aspectos a trabajar en
relacion al bienestar laboral, satisfaccion de los trabajadores/as,
confianza en la organizacion, la efectividad de las reuniones, apoyo de
los/as lideres, claridad de objetivos del cargo y metas y gestién de
tareas.

La gobernanza del trabajo hibrido, que promueve su efectividad y
sustentabilidad, se encargara de monitorear la implementacion de la
modalidad hibrida mediante indicadores de gestion y encuestas de
percepcion de trabajadores/as, comunicando a la alta direccién e
instaurando mejoras en el proceso. Es importante tener en cuenta que
el esquema debe centrarse en el trabajo en equipo y ser disenado para
satisfacer, tanto las necesidades productivas de la organizacién, como
las necesidades de cada uno de sus miembros.

Para este nivel y el anterior surge la necesidad en la organizacion
de construir métricas de productividad. Cada equipo sabe cémo
medirse por lo que sera necesario formalizarlos. Por otro lado, si bien
se ha formalizado la comunicacion respecto de los dias de trabajo
remoto o presencial restan mucho por realizar al respecto (definicién de
horarios y flexibilidad, etc). Recientemente mediante una comunicacion
se da la autonomia a los equipos y jefaturas con directrices a nivel
transversal. Pero no acompafado con formacién para la jefatura para
que tenga las herramientas para el trabajo hibrido. Es clave poder
lograr el cambio del control a la confianza, del control por los
objetivos/resultados.
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7. PROCESOS Y RECURSOS (MODELO DE OPERACION)

No se puede pensar solo en acciones aisladas, ni en
herramientas o metodologias que pueden abordar la problematica. Se
requiere como se llega a ver mediante el presente documento lo
necesario e importante de contar con una estrategia clara a nivel
organizacional.

La organizacion en analisis cuenta con los recursos tanto
econdmicos como la capacidad de sus colaboradores. Considerando el
desarrollo de la solucidn seleccionada se plantea a continuacién el
modelo de operaciéon que debera desarrollarse para lograr la gestion
consistente de equipos hibridos en este nuevo contexto a nivel
organizacional y mundial.

A nivel macro se debera conocer como esta la organizacion
respecto de los 3 niveles antes propuestos, determinar el AS-IS y el
TO-BE definiendo los pasos lograr para el objetivo esperado en el nivel
1 “Establecer”, que luego siente la bases para avanzar hacia el nivel 2
“Consolidar” y trabajar desde un principio en el nivel 3 “Re Imaginar” en
un proceso de mejora continua.

A continuacion un posible plan a revalidar en la organizacion

Etapa 1: Preparacion y Planificacion Estratégica (2-3 Meses):
Como parte de la evaluacion del contexto y de la organizacién en
interno, se realizaran los siguientes puntos vinculados a la situacion
actual (AS-IS):

=> Evaluar el contexto de la organizacion: Desarrollado en
Analisis de la situacién / Relevamiento / Diagndstico

-=> Evaluar la existencias de buenas practicas: Desarrollado en
el punto de analisis de alternativas

Teniendo el cuenta el proceso de cambio a iniciarse se debera
(TO-BE):
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=> Definir un responsable a nivel organizacional que debera
incentivar, motivar y motorizar los comités
multidisciplinarios. Este responsable debera ser un actor
importante de la organizacion que presente en la actualidad
las aptitudes y actitud para ser un motor del cambio.
Coordinara el o los comités técnicos y contara con el
soporte del comité estratégico

=> Definir un responsable de la gestién del cambio que
acompafe el trabajo que realizaran los comités
multidisciplinarios y la resistencia que puede presentarse en
la organizacion y en el comité estratégico

=> Definir los participantes de los comités
técnicos/multidisciplinarios, los que deberan analizar las
acciones realizadas en la organizacion y en curso que
deberan enmarcarse en la estrategia de la organizacion
sobre el trabajo hibrido a desarrollar por lo menos durante
un afno hasta que entre en la mejora continua. El trabajo
que realicen estos comités sera compartido con el comité
de directores de la organizacion (Comité estratégico)
conformado por los directores de las gerencias y el gerente
general. Actores importantes que conformaran parte de los
comités: Representantes de la alta direccion de la
organizaciéon. En general, lideran el comité y tienen
potestades suficientes para respaldar la gestion del comité.
* Unidad de personas. * Asociacion(es) de funcionarios. °
Unidad de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones. e
Responsables de seguridad y salud en el trabajo (o
prevencion). < Unidad de finanzas. < Unidad de
administraciéon. < Unidad juridica. « Jefaturas de las areas
estratégicas de la organizacion. ¢ Encargado de las
comunicaciones internas de la institucion.

=> Comunicar a toda la organizacion el lanzamiento de este
proyecto y mantener la misma durante la duracion del
mismo comunicando los avances y transmitiendo con
claridad las politicas y directrices del trabajo hibrido.
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Etapa 2: Desarrollo de Politicas y Mejora de la Infraestructura
(3-5 Meses)

Como parte del Nivel 1 - Establecer - Diseio estratégico, se
trabajara en los siguientes ejes:

-> Considerando el redisefio de la modalidad de trabajo,
analizar los aspectos legales a considerar segun la
legislacion Argentina

-> Identificar cargos hibridos a partir de lineamientos
generales o instrumentos de evaluacion de cargos,
considerando Tareas, métodos y herramientas utilizadas.

- Disefiar la Infraestructura para el trabajo hibrido
considerando los cambios ya realizados para la “oficinas
abiertas”, entregando los recursos tanto en el domicilio
como en las oficinas. En el primero para trabajos
administrativos y en el ultimo, para incentivar la
colaboracién y trabajo en equipo. La organizacién debera
considerar la cantidad de pisos con los que hoy cuenta en
su oficina central, la cantidad de recursos asignados a cada
uno de los colaboradores. Respecto del aspecto
tecnologico la organizacion cuenta con la tecnologia
necesaria para desarrollar la estrategia de trabajo hibrido.

Como parte del Nivel 2 - Consolidar - Diseiio Detallado, se
trabajara en los siguientes ejes:
-> Liderazgo
@ Establecer como Liderar a las personas en el TH
(Trabajo Hibrido)
€ Capacitacion a lideres para el TH
& capacitacion a mandos medios para apoyar un
modelo de liderazgo basado en procesos y resultados
=> Cultura: Considerando que un cambio de mentalidad toma
en promedio seis meses y hasta dos a tres afos para que
la nueva cultura se arraigue a lo largo de la organizacion
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@ reuniones de seguimiento cada tres meses para
compartir resultados y acordar acciones
-> Beneficios
@ desarrollar beneficios diferenciados, tomando en
consideracion la diversidad de personas que trabaja
en una empresa
€ Realizar benchmark en organizaciones similares
-> Coordinacion del TH
€ Determinar las practicas de reuniones a utilizar
€ Determinar las practicas de gestion y colaboracion
=> Gestidn de la productividad
€ Determinar por equipo como se va a medir y gestionar
la productividad en trabajo hibrido
€ Determinar los indicadores para pasar de tareas a
resultados
-> Capacitacién (Definir Plan de Capacitacion)
@ |dentificar la brecha de formacién necesaria en cada
colaborador para el TH
€ Capacitacion en liderazgo empatico, escucha activa
para lideres
€ Capacitaciéon en formas de colaboracion hibrida,
gestion por metas y resultados, Adm del tiempo y
técnicas de resiliencia
> Salud Ocupacional
@ Determinar las acciones que aportaran a la salud
ocupacional, medirlas con frecuencia y tomar ajustes
-> Conciliacion de la vida laboral
@ Analizar el RFC (Responsabilidad Familiar Corpo) y
determinar y comunicar acciones a desarrollar
-> Tecnologia
€ Determinar acciones para avanzar hacia una mayor
digitalizacion de procesos
€ Determinar acciones para avanzar hacia una mayor
migracién a Cloud de los sistemas que soportan los
procesos de la organizacion
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& Determinar y capacitar en las herramientas que
ayuden/acompanen el TH

Cada uno de los ejes y puntos antes mencionados determinaran
varias acciones a realizar poniendo en marcha el proyecto (Pasando
de una etapa de planificacion a una etapa de ejecucién). Dichas
acciones se desarrollaran durante 6 (piloto) a 12 meses (deploy).

Etapa 3: Programa Piloto y Capacitacion (3-4 Meses): Siendo su
objetivo, implementar programas piloto en diversos equipos de trabajo,
teniendo en cuenta lo analizado y definido previamente.

Etapa 4: Implementacion Completa y Construccion de Cultura
(3-12 Meses), llevando a cabo la transicidn a un modelo de trabajo
hibrido a gran escala, fomentando una cultura organizacional que
soporte la flexibilidad, la comunicacion efectiva y el bienestar de los
empleados. En esta etapa se trabajara en el Nivel 3 - re-imaginar con
una gobernanza fuerte sobre la etapa de ejecucidon es pos de
evaluacion e ir mejorando, analizando como

=> crear nuevas formas de monitorear gobernanza, riesgo y
cumplimiento
-> mantener conexiones fuertes entre los equipos

Por otro lado, midiendo y redisefando indicadores de
seguimiento semanal, quincenal o mensual. A partir de la encuesta
pulso tener claridad el estado de avance de la nueva modalidad en
relacion al bienestar laboral, satisfaccidon de los trabajadores/as,
confianza en la organizacion, efectividad de las reuniones, apoyo de
los/as lideres, claridad de objetivos del cargo y metas y gestion de
tareas. Pudiéndose tener los siguientes indices:

- indice de bienestar: refleja el clima y ambiente de trabajo
del equipo. Evalua si las horas de trabajo son adecuadas vy
si las rutinas de trabajo fomentan la colaboracion.

- indice de confianza: evalua la relacion entre la jefatura y los
trabajadores/as. Indica si las jefaturas fomentan Ia
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transparencia y confianza y si los trabajadores/as cuentan
con las competencias para una autogestion.

- indice de satisfaccion: mide cuan satisfechas estan las
personas con el trabajo incluyendo impacto, desarrollo y
pertenencia.

- indice de eficacia de reuniones: mide la productividad y
efectividad de las reuniones versus metas establecidas.

- indice de tiempo de enfoque: mide el tiempo disponible
para gestionar las tareas.

Para poder lograr los indices antes indicados se deberan
establecer los indicadores OKR a medirse trimestralmente para poder ir
realizando los ajustes necesarios.

Se sumaran a la formaciones realizadas en las etapas previas las
siguientes con distintos enfoques a lograr:
=> En pos de la innovacidén impulsar Agile, scrum y design
thinking
-> En pos de la mejora continua LEAN Management, Kanban,
Six Sigma, Kaizen
=> En pos de resultados OKR

Etapa 5: Evaluacion, Retroalimentacién y Adaptacién Continua
(Ongoing, con revision inicial a los 3-4 Meses): Siendo su objetivo el
establecer un proceso continuo de recopilacion de feedback,
evaluacion del modelo hibrido y ajustes basados en resultados,
necesidades operativas y cambios en el entorno regulatorio argentino.

Consideraciones Adicionales:

-> Interaccion con Sindicatos: Sera clave involucrar a los
sindicatos desde las etapas iniciales para negociar los
cambios laborales que el trabajo hibrido implica.

-> Adaptaciones Regulatorias Especificas: Se debera verificar
que todas las politicas y practicas cumplan con las
regulaciones argentinas, incluyendo seguridad laboral y
estandares medioambientales.
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- Resiliencia y Adaptabilidad: Se debera desarrollar
estrategias que permitan a la organizacion adaptarse
rapidamente a cambios econémicos o en la regulacion,
garantizando la continuidad del negocio.

8. EVALUACION ECONOMICA

La evaluacion economica del trabajo hibrido en una organizacion
debe tener en cuenta los siguientes ejes de analisis. A continuacion
sobre cada uno se brinda los posibles ejes de costos o beneficios que
podria tener la organizacion.

Para la evaluacion se deberan considerar los beneficios
economicos tales como:

Reduccidon de Costos Operativos: Reduccion del espacio fisico,
con el respectivo ahorro de alquiler, expensas, servicios publicos,
mantenimiento y otros costos

Respecto de la infraestructura hoy la organizacién cuenta con 10
pisos, teniendo que considerar los siguientes costos actuales:

ABL: 5000 USD

Expensas: 3500 USD

Alquiler por piso: 20.000 USD (Considerando un valor m2 de USD

20 por 966 m2 por piso)

Sumado a lo anterior, se debe considerar los costos vinculados a
la seguridad de los pisos, limpieza y mantenimiento.

Si se considera que los 10 pisos actualmente son utilizados por
614 personas, que en la actualidad se realiza 3x2 (3 dias oficina, 2
remoto) y que cada piso cuenta con 966 m2 se podria reducir a 5,
dando como ahorro de 100.000 USD solo en alquiler. A continuacién el
criterio utilizado, considerando como se distribuye la superficie del piso
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por la capacidad de empleados considerando varios factores como las
normas de distanciamiento, el espacio dedicado a zonas comunes
(salas de reuniones, bafos, cocinas, etc.), y la configuracion del
mobiliario. Sin tener acceso a los detalles especificos sobre ello, se
utiliza el supuesto promedio de 12.5 m2 por persona para los calculos
basado en estandares de densidad de oficina (10 m? y 15 m? por
persona)

Calculo realizado = Cada piso de oficina de 966 m? puede
acomodar aproximadamente a 77 empleados, asumiendo un promedio
de 12.5 m? por persona. Esto incluye tanto el espacio de trabajo
individual como una proporcion del espacio comun. Teniendo en cuenta
que 614 empleados tienen la posibilidad de realizar 2 dias de home
office a la semana, se estima que se necesitan aproximadamente 5
pisos para acomodar a todos los empleados de manera eficiente bajo
estas condiciones, ajustando por la capacidad de trabajo remoto. Este
calculo redondea el numero de pisos requeridos hacia el numero entero
mas préoximo para reflejar la necesidad practica de pisos completos.

Aumento de la Productividad: Si bien no es posible medirlo en
la actualidad por la falta de indices relacionados debemos considerar
que por una mayor productividad se tendra un impacto en el Budget vs
Realizado. Normalmente no se logra cumplir lo presupuestado, con el
impacto que ello tiene. Tenemos que considerar que cuando se define
un presupuesto la organizacion define la mejor estrategia para poder
solventar financieramente el mismo, por lo que no lograr realizar el
budget presupuesto tiene un impacto en las obligaciones asumidas.

Satisfaccion de los empleados

Reduccion del estrés: Los empleados que trabajan desde casa
reportan un menor nivel de estrés.
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Mejora del equilibrio entre el trabajo y la vida personal: Los
empleados que trabajan desde casa tienen mas tiempo para dedicar a
su familia y amigos.

Retencion de Talento: La flexibilidad del trabajo hibrido es
altamente valorada por muchos empleados, lo que puede ayudar a las
organizaciones a retener talento y reducir los costos asociados con la
rotacion de personal.

Ampliacion de la Base de Reclutamiento: El trabajo remoto
permite a las organizaciones reclutar talento mas alla de sus
ubicaciones geograficas inmediatas, potencialmente accediendo a un
grupo mas amplio y diverso de candidatos. En la actualidad los
contratos de servicios de personal que no requieran su presencia en la
oficina son brindados sin tener en cuenta donde vive la persona,
ampliando la base de reclutamiento para quienes brindan ese servicio y
una posterior reduccién en los costos incluidos en el abono que paga la
organizacion. Por el momento no se realiz6 un analisis del posible
beneficio en los costos para la organizacion de poder ampliar la base
de reclutamiento de los empleados.

Por otro lado para la evaluacién se consideraran los costos
Economicos, tales como:

Inversion en Tecnologia, mobiliario y Seguridad: Se debe
contemplar que cada colaborador tiene en la oficina un equipo portatil,
mouse, teclado y auriculares. Si bien en la actualidad los dias de home
office los empleados utilizan ademas del equipo portatil provisto,
equipamiento propio (no provisto), deberiamos considerar que la
organizacion podria como resultado del analisis a realizar comenzar a
proveer un monitor, teclado y mouse. Esto se debe tener presente
considerando la ley 27.555 (Ley Argentina sobre el teletrabajo).

En dicho caso podemos considerar que el costo de provisiéon del
mobiliario y tecnologia, utilizando como fuente un promedio de los
costos consultados en los sitios de musimundo y mercado libre, para

poder realizar home office en Argentina puede oscilar entre USD 820 y
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USD 3.800, dependiendo de la calidad y caracteristicas de los
productos seleccionados, A continuacion se presenta una estimacion
de los costos de provision de mobiliario y tecnologia para un home
office en Argentina, expresados en USD:

Mobiliario:

- Escritorio+Cajonera: USD 150 - USD 300
- Silla ergonémica: USD 100 - USD 250
- Lampara de escritorio: USD 20 - USD 50

Tecnologia:

- Monitor: USD 150 - USD 300
- Teclado y mouse: USD 20 - USD 50
- Auriculares con micréfono: USD 50 - USD 150

Bono hibrido: Respecto del beneficio de almuerzo (a convertirse
en bono hibrido) con el que cuentan sus colaboradores, debera ser
redefinido con la nueva modalidad teniendo en cuenta como se explica
en la alternativa seleccionada el analisis de los costos que se ven
aumentados en la casa de los colaboradores por trabajar de manera
remota. Este beneficio actualmente es de 90K ARS aproximadamente y
contempla el costo de almuerzo en la zona donde se encuentra la
oficina. EI mismo se ajusta ante cada aumento que realiza la
organizacion por inflacion. Considerando la reconversién del mismo por
el trabajo hibrido se podria considerar que el valor actual cubriria la
diferencia entre un porcentaje de los costos por dia de home office de
luz, telefonia y servicio de internet.

Gestion de Talentos (perdida de los mismos):Segun
Huffington Post, mencionado en nota en linkedin se debe considerar
que la pérdida de un empleado puede costar entre 1.5 y 2 veces mas
que su salario anual. Este costo abarca el reclutamiento, la
contratacion, los recursos necesarios, el entrenamiento, la curva de
aprendizaje y el impacto en la cultura empresarial tras su partida.

124



Gestién del Cambio y Capacitacion: La transicion a un modelo
hibrido puede requerir capacitacion para empleados y gerentes en
nuevas herramientas y practicas de trabajo, asi como gestion del
cambio organizacional. Tenemos que tener presente que ya existe un
presupuesto anual definido para tal objetivo, por lo que resultara de las
primeras etapas del proyecto si se necesitara uno mayor para las
acciones vinculadas a la capacitacion. Las formaciones ya realizadas
en su momento por el inicio de la pandemia y durante la misma
permitiran la utilizacion del budget anual ya existente para las
formaciones de nuevos lideres o de aquellas que resulten del analisis.
Cada gerencia cuenta con un budget ya existente para la formaciéon de
los colaboradores que forman parte de la misma. En el caso de IT
existe el mismo para la formacion constante durante el afio mediante
talleres de las herramientas de office365.

Posibles Costos de Desconexion: Si no se gestiona
adecuadamente, el trabajo hibrido puede llevar a una desconexion
entre los empleados, afectando la colaboracién, la innovacion v,
potencialmente, la productividad.

Consideraciones Adicionales

-> Impacto en la Cultura Organizacional: Es crucial considerar
como el modelo hibrido afectara la cultura de la empresa y
encontrar formas de mantener la cohesidon y el compromiso
del equipo.

=> Equidad y Acceso: Asegurar que todos los empleados
tengan acceso equitativo a los recursos y oportunidades,
independientemente de su modalidad de trabajo preferida.

Existe ademas otro eje de analisis, pero el mismo requiere un
estudio dedicado al mismo dentro de una propuesta integral. Este eje
es la estimacion del impacto ambiental en Argentina el desde ya
debera considerar varios factores.

La transicion a modelos de trabajo hibrido puede tener
implicaciones ambientales tanto positivas como negativas. Siendo los
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positivos (Reduccion de la Movilidad, Consumo de Energia que
dependera de la eficiencia del uso de energia en edificios comerciales
versus residenciales y de la mezcla energética de Argentina, Menores
Requisitos de Espacio de Oficina que implicara menos energia y
recursos utilizados para la construccion, mantenimiento y operacion de
oficinas). En lo que respecta a los impactos negativos podemos
identificar, Aumento en el Uso de Energia Residencial dado que
mientras que el uso de energia podria disminuir en los edificios
comerciales, podria haber un aumento en el consumo de energia
residencial ya que las personas trabajan desde casa, utilizando
calefaccion, refrigeracion y dispositivos electronicos con mas
frecuencia, Incremento en Articulos de Un Solo Uso que dependera de
los comportamientos individuales y las politicas de la empresa.

Para una evaluacion detallada, se necesitaran datos sobre
patrones de traslado, cambios en el consumo de energia, tasas de
utilizacion del espacio de oficina, y la eficiencia ambiental de las
actividades laborales en ambos entornos.
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9. CONCLUSIONES

9.1. Conclusiones finales

Como vimos en el presente documento todo organizacion tiene
su identidad propia, es un ente complejo mas por el cual ante un
estimulo no se puede esperar un mismo resultado, esto complejiza la
implementacion de cambios, nuevas formas de trabajar etc. Fuera de
ello las organizaciones, formadas en el fondo por personas deben
acompafar las transformaciones que se dan cada vez con mayor
velocidad y evitar convertirse en la rana hervida.

La cultura organizacional post pandemia no puede volver a ser
igual a la pre-pandemia. Las organizaciones deben estar por delante de
la situacion generada ante el nuevo contexto para poder continuar con
la gestion adecuada de su capital humano y lograr la continuidad de la
organizacion. Deben dejar de ser esquizofrénicas.

Identidad = Rasgos culturales de donde trabajo
Cultura = Decisiones + conducta de quienes la forman
Deben ir a un cambio constante y programado

Tenemos que tener en cuenta que la cultura organizacional se
traduce en el tipo de liderazgo que se lleva adelante en una
organizacién. El liderazgo en las organizaciones se debe transformar
de uno analodgico a digital.

No debemos poner el foco en el impacto de la pandemia en las
organizaciones. Con ello me refiero a la fiebre de la misma (“Rotacion
de los recursos”) que esta siendo generada por muchos factores mas
de los indicados, siendo uno de ellos lo que las organizaciones deben
cambiar pero también el mundo globalizado en el que vivimos donde
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hoy las organizaciones compiten por los recursos no solamente con
organizaciones locales sino con cualquier organizacion del mundo.

Debemos poner foco en estar por delante de la situacion,
para ello se requiere tomar la nueva modalidad de trabajo como
parte de una estrategia de negocio, lo que requiere como se indicé
anteriormente analisis mas profundo de la misma y establecer una
estrategia clara de implementacion (establecer, consolidar y
re-imaginar) que transforme a la organizacion.

9.2. Sugerencias a futuro

Las organizaciones deben segmentar su poblacion y
redefinir la propuesta de valor general a una por cada segmento. No
pueden continuar con una gestion general sin considerar las
particularidades en actividades, perfiles de los mismos, que permita
capitalizar el personal de cada segmento.
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10. ANEXO

10.1. Jerarquia de las necesidades de Maslow

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Realizaciéon
personal

Autoestima

Amor e identificacién

Seguridad y proteccién

Alimento, agua, abrigo

Figura 19: Jerarquia de las necesidades de MASLOW
Fuente: La paradoja Hunter, J.,2005

10.2. Organizaciones - Charla con Esteban Maccarri
Existen 3 meta conceptos que nos que nos permiten describir una
organizacion

(mas importante) Identidad de una organizacién: Rasgos
propios de la organizacién, algunos compartidos con otras
organizaciones del mismo tipo, industria, caracteristica, tipo productivo,
comunes a todas las empresas. La identidad no se opone al cambio,
sino que brinda las reglas para su procesamiento. Los compartidos se
llaman identidad esquema. Rasgos propios de la organizacion,
construidos/trabajos por la organizaciéon (Ej: trabajo en equipo,
busqueda de la agilidad, lo que se percibe como propio de la misma).
Lo propio se llama identidad construccion. Al mirar la organizacion
puedo ver que comparte con el resto y que es propia de la misma.

Algo importante a tener en cuenta es la posicion del observador
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e Endoidentidad: Quien observa es parte de la empresa
e Exoidentidad: Quien observa/describe no es parte de la
empresa

Autonomia

x Estructura: Organigrama, proceso de trabajo, tecnologia, como
esta estructurada

Toda organizacion tiene articuladores, que son los que unen los
dominios entre si. Tres engranajes unidos por cadenas. Esas cadenas
(el articulador).
e La asuncién y adjudicacion de roles (en el caso de propdsito y
relaciones)
e Capacitacion entre relaciones y capacidades existentes
e productividad que une las capacidades existentes y los
propositos

Todo tiene una logica. Para que sea pertinente el trabajo de la
gente, tiene que haber una adjudicacion de roles muy concreta y
transparente que debe ser asumida por la gente. Es ahi donde
comienza a moverse el engranaje.

Para que la gente pueda aprovechar las capacidades de la
organizacioén, tiene que estar correctamente formada para ello, para
que las capacidades de la organizacion nos lleven a concretar los
propositos establecidos tiene que haber un usufructo adecuado.

Los dominios son independientes, cada uno tiene su contenido.
Por lo que al leer se puede ir en cada uno de ellos explotando a donde
pertenece cada cosa.
Los articuladores los une. Una falla en un dominio desde ya afecta
mediante el engranaje en el otro.

En cada uno de los dominios, existe una Ioégica que lo distingue,
un lenguaje que expresa estos criterios singulares, una particular
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nocion del tiempo, y también un modo tecnolégico que es propio de
cada dominio.

10.3. Encuesta general

A continuacion se detallan las consultas realizadas y las
respuestas obtenidas de una encuesta compartida con el objetivo de
obtener una respuesta de colegas de cualquier metier que trabajen en
cualquier tipo de organizacion. El objetivo fue tratar de identificar sin
importar la industria que tipo de modalidad de trabajo utilizan y en base
a las respuestas tratar de encontrar aquello que habilita en las mismas
la posibilidad del trabajo hibrido.

Preguntas
...

Gestion de equipos hibridos (remoto/presencial)

Gracias por tomarte el tiempo en responder las siguientes preguntas. Tu aporte me ayudard en la tesis que
estoy realizando.

¢ Como es la cultura organizacional en tu empresa? *

Texto de respuesta largo

Observaciones

Ejemplos: Orientada a la performance, creacion de nuevos productos, etc.) - Podés escribir lo que consideres
que representa a la cultura de tu organizacion.
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¢Que pensas/crees que se logra con dicha cultura en la organizacion? *

Texto de respuesta largo

¢Como fue la evolucion de la modalidad de trabajo desde antes de la pandemia hasta la
actualidad? (Pre-pandemia, durante la pandemia, post-pandemia)

Texto de respuesta largo

¢Por qué consideras que la organizacion determino la modalidad actual?

Texto de respuesta largo

*

¢Utilizan herramientas colaborativas? (Office 365, Google Suite,etc) Por favor indicar cuales.

Texto de respuesta largo

i Por qué consideras que es posible que tenga esos dias de trabajo remoto? *

Texto de respuesta largo

¢Cuantos dias de trabajo remoto haces? *

Texto de respuesta largo
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¢Se utiliza una metodologia de trabajo para la gestién de los equipos (Agile, Lean
Management, otras)?

Texto de respuesta largo

Observacién

Me interesa saber si tu lider o tus lideres utilizan alguna metodologia existente para la gestion de sus equipos
o no. En en caso que no, como hacen el seguimiento de las tareas asignadas al equipo.

¢Qué tipo de liderazgo existe en la organizacion? (Podes elegir mds de una si tenes mas de
un lider)

Liderazgo carismatico (Capacidad de secudir)
Liderazgo burocratico (Regular y repetitivo)
Liderazgo participativo (Modelo Flexible)

Liderazgo autoritario (Despotismo e inflexibilidad)
Liderazgo "Laissez-faire" (Confia en la autonomia)
Liderazgo estratégico (Organizacién y planificacion)
Liderazgo orientado a personas (Cercano)
Liderazgo orientado a tareas (Logro de objetivos)
Liderazgo natural (Lider democratico)

Otra...
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¢ Cual es el nivel de madurez digital de la organizacién? *
Inicial
Novato
Competente
Avanzado
Experto

Otra...

iCudl es la edad promedio (entre los empleados) en tu organizacion? *

Texto de respuesta breve

¢ Cuantos afios tiene tu organizacién? *

Texto de respuesta breve
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¢A que industria pertenece tu organizacién? *

Industria pesada
Industria siderdrgica o metallrgica
Industria quimica
Industria petroquimica
Industria automovilistica
Industria alimentaria
Industria textil

Industria farmacéutica
Industria armamentistica
Industria informatica
Industria mecénica

Industria energética
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¢ Se realiza reunion semanal de equipo? *

Texto de respuesta largo

. Tenes reunion semanal o quincenal con tu jefe? *

Texto de respuesta largo

¢ Se utiliza alguna metodologia para determinar los objetivos? *

Texto de respuesta largo

¢C6émo se siguen los objetivos o metas anuales? *

Texto de respuesta largo

Observacion

Me interesa saber si se definen anualmente los objetivos y luego se hace el seguimiento mediante reuniones
semanales, mensuales. ;Se siguien en algun tablero o herramienta?

¢Se realiza una evaluacion de desempefio en tu organizacién? ;Cuantas veces por afio? *

Texto de respuesta largo

Respuestas
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(Como es la cultura organizacional en tu empresa?

14 respuestas

Orientada a resultados

Tiene una cultura que combina el trabajo por objetivos (performance) y la generacion de nuevos productos
que satisfagan la necesidad de nuestro nicho de mercado. A su vez, al ser un producto regional
constantemente estamos sacando nuevos productos o evolutivos de nuestro producto estrella SIDOM GT.

La cultura organizacional en nuestra empresa destaca por su colaboracion, innovacion y enfoque en el
desarrollo personal y profesional.

Innovadora

Buena

Buena

Consultoria y creacién de nuevos productos

Orientada a la formacién de profesionales y alienada a las politicas del pais

Enfocada en la innovacion y en la automatizacién de procesos.
Constante innovacién en los productos, por objetivos.
Orientada a la performance

Orientada 100% a la venta de productos importados y guiada mediante OKRs globales, Objetivos
especificos y Factores Claves del Exito particulares por puesto/rol

Consultoria

Dedicada a la formacion. Es una universidad

137



¢Que pensas/crees que se logra con dicha cultura en la organizacion?

14 respuestas

Demasiada competencia por mostrar resultados muchas veces no tan reales. Demasiada presion
causando estrés innecesario

Principalmente entregar funcionalidad de manera rapida al cliente. También con esta metodologia
logramos que nuestro producto principal crezca continuamente por el aporte/necesidad de los usuarios.

Nuestra cultura fomenta la eficiencia, motivacion y un ambiente positivo, impulsando la productividad, la
retencion de talento y la innovacién constante.

Actualizacion

Cada quien conoce su lugar en la empresa

Cohesion hacia el logro de la mision y vision de la empresa
Productos y propuestas novedosas

Formar profesionales pero no tan preparados. La parte politica no ayuda

Equipos altamente performantes a través del trabajo colaborativo.

Mayor performance/incentivos en los equipos.

Se logra que el empleado pueda lograr sus objetivos con incentivos segun sus logros alcanzados
Que toda la empresa esté alineada al logro general de los objetivos y la rentabilidad de la empresa
Resolver problemas

Formar a nuevos profesionales
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:{Como fue la evolucién de la modalidad de trabajo desde antes de la pandemia hasta la
actualidad? (Pre-pandemia, durante la pandemia, post-pandemia)

14 respuestas

Un dia de ho a prueba.. Luego 100% ho en pandemia y hoy 3 x2

Pre-pandemia no contdbamos con dias home, al llegar la pandemia nos vimos obligados a pasar 100%
virtual y post-pandemia la modalidad quedo 100% online con la posibilidad de asistir a la oficina cuando se
desee.

Algunos de los equipos, los mas operativos, armaron un esquema hibrido para donde siempre hay
recursos fisicamente en la oficina.

Pre-pandemia, presencial. Durante la pandemia, remoto. Post-pandemia, hibrido, combinando
presencialidad y flexibilidad para adaptarnos a nuevas necesidades y tendencias laborales.

Favorable

A todos nos toco trinventarnos y aprender
A usar recursos nuevos.

Presencial con jornada laboral de 8 horas corridas, virtual, hibrida solo dos dias a la semana presencial

Remoto completo y ahora se intenta volver 1 vez por semana

Al llegar la pandemia ya estdbamos preparados para afrontarla, sin embargo la formacién docente era lo
que no estaba consolidada

Full Remoto

Lo mas representativo fue que el negocio empez6 a trabajar en un modelo hibrido con excelentes
resultados. IT ya estaba acostumbrado a trabajar asi.

Pre-pandemia se valora ir a la oficina en presencial y luego con pandemia y post pandemia se bajo la
frecuencia de verse cara a cara

Siempre se mantuvo una modalidad hibrida para algunos puestos y 100% remotos para otros, durante la
pandemia todos los puestos tomaron la modalidad remota y post pandemia la presencialidad paso a ser
opcional

De virtualidad hasta 1 vez x semana

Se comenzo a usar tecnologia, pero se mantiene la presencialidad a distsncia con videoconferencias.
Secusan grupos de WhatsApp para comunicar
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¢Por qué consideras que la organizacién determiné la modalidad actual?

14 respuestas

Falta de confianza en los procesos y en el empleado

Desde mi perspectiva la pandemia dejé claro que nuestro rubro (IT) no necesita presencia fisica y esto fue
captado por la empresa.

Debido al crecimiento de la compafiia durante la pandemia las oficinas se poblaron ain mas y esto
requirio que los puestos que pueden realizar el trabajo 100% online trabajen desde su casa, esto permitié
disminuir los gastos en oficinas para la empresa.

La organizacién adopté la modalidad actual para equilibrar la eficiencia laboral con la flexibilidad,
promoviendo el bienestar y adaptandose a cambios del entorno laboral.

Por la pandemia
La necesidad de resolver ante un problema emergente
Contexto pais

Porque permitio trabajo con distintas partes del mundo

Por necesidad econdmica, politica
Nacio de esta forma.

Porque los resultados fueron excelentes. Se comprobod que no es necesario estar todo el tiempo en la
oficina.

Estamos en modelo hibrido y entiendo que es para que podamos vernos y al mismo tiempo podamos estar
mas en casa para estar mas cerca de la familia y actividades cercanas al hogar

Se dieron cuenta que no es necesario recurrir a una oficina para cumplir los objetivos planteados dado que
la eficiencia crecio, al contrario de lo que normalmente se piensa

Porque el duefio es una empresa francesa que solicitd presencialidad completa y la empresa no tiene
tanto espacio, llegaron al acuerdo de 1 vez x semana

Como reaccion al entorno
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¢Utilizan herramientas colaborativas? (Office 365, Google Suite,etc) Por favor indicar cuales.

14 respuestas

Office 365

Teams.. One drive..

Utilizamos Google Suite

Moodle, Canva, Genially, YouTube

Si, Oficce 365

Google workplace

Toda la suite de Microsoft

Si, Google, aulas virtuales, wikis, entre otras

Suite Microsoft completa

Office 365, Azure, Service Now
Google Suite, Jira, Confluence y Miro

No
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¢Por qué consideras que es posible que tenga esos dias de trabajo remoto?

14 respuestas

Porque los sistemas lo permiten

Debido a que mi actividad diaria la puedo realizar a través de calls virtuales utilizando las herramientas
colaborativas.

Para gestionar equipos hoy la tecnologia puso a disposicion grandes avances que simplifican la
organizacion y administracién de los equipos de trabajo.

Se permite el trabajo remoto para fomentar la conciliacién entre vida laboral y personal, aumentar la
productividad y adaptarse a nuevas tendencias laborales.

Porque es online
Para comodidad
Mi tipo de cargo y funciones lo permite

Porque trabajamos con gente de todo el mundo

Por qué se ofertan mas trabajos remotos

El aislamiento nos demostré que tenemos capacidad para comunicarnos correctamente si no nos
tenemos uno frente a otro, generando igualmente equipos comprometidos y con alta capacidad de
creacion.

Ahorro de tiempo y dinero para la empresa. Mas motivacion para los empleados.
Porque vivimos la pandemia como experiencia

Por que la empresa logro alinear a toda la organizacién de manera eficiente en el cumplimiento de los
objetivos y no se requiere de un seguimiento cercano de las tareas o micromanagement

Porque no tienen espacio para todos

Aico el trabajo remoto por no tener condiciones para trabajar en la sede fisica
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¢Cuantos dias de trabajo remoto haces?

14 respuestas

100% remoto

ahora solo 3.

3 0 mas en ocasiones.
Todo el mes menos 1 dia

90% de mi tiempo.

5 a la semana (100% remoto)

Variable.De2a 5
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¢Se utiliza una metodologia de trabajo para la gestion de los equipos (Agile, Lean Management,
otras)?

14 respuestas

Agile

No

. Mmm no

Usamos una metodologias agiles basandonos en scrum

La empresa adopta una metodologia agil que fomenta la colaboracioén, flexibilidad y entrega continua,
optimizando la eficiencia y adaptandose répidamente a los cambios.

Smart working
Ausente

Product team, Agile.

APO (Administracién por objetivos) a nivel empresa y Agile para proyectos

|_|:| Copiar

£Qué tipo de liderazgo existe en la organizacion? (Podes elegir mas de una si tenes
mas de un lider)

14 respuestas

Liderazgo carismatico (Capaci...

Liderazgo burocratico (Regular...
Liderazgo participativa (Modelo. .. 5(35.7%)
Liderazgo autoritario (Despotis. ..
Liderazgo "Laissez-faire” (Conf. ..
Liderazgo estratégico (Organiz... 5(35.7%)
Liderazgo orientado a persona. ..
Liderazgo orientado a tareas (L. 10 (71.4%)
Liderazgo natural (Lider democ...
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¢ Cual es el nivel de madurez digital de la organizacién? |E| Copiar

14 respuestas

@ Inicial
28.6% ® Novato
@ Competente
® Avanzado
@ Experto
;Cual es la edad promedio (entre los empleados) en tu organizacion? |D Copiar
14 respuestas
6
5 (35.7%)
4
2 (14.3%)
2
1(7A%)  1(71A%)  1(71%)  1(7.1%) 1(7.1%) 1(71%)  1(7.1%)
0
10 30 35 40 50
26-60 32 aproximadamente 39 45-55 aros
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iCuantos afios tiene tu organizacién?

14 respuestas

25 en argentina
15

46

36

100 afios

45 afnos

Mas de 20

13

10

120
200
12
20

80

¢A que industria pertenece tu organizacion?

»

14 respuestas

|_|:| Copiar

@ Industria pesada

@ Industria siderlrgica o metalirgica
@ Industria quimica

@ Industria petroguimica

@ ndustria automovilistica

@ Industria alimentaria

@ Industria textil

® Industria farmacéutica

{IED 4
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¢ Se realiza reunion semanal de equipo?

14 respuestas

Si

No

No, se realiza una reunién mensual
Si

Dailys

Sl

Si, todos los lunes

¢Tenes reunion semanal o quincenal con tu jefe?

14 respuestas

No

Semanal

Si

No en esa frecuencia. Pero las tengo
A demanda

Si

Sl

No. Es mensual

Si, semanal todos los viernes

Mensual
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¢Se utiliza alguna metodologia para determinar los objetivos?

14 respuestas

No
Evaltacion anual

utilizamos una metodologia donde los objetivos son transversales a los tres pilares del area de servicios
(PMQ, MiSIM, ATC) logrando un compromiso grupal interactuando entre las areas.

La organizacion emplea la metodologia OKR (Objectives and Key Results) para establecer objetivos claros,
medibles y alineados con la estrategia corporativa.

Consejos docentes
Arbol de problemas
Plan de accidn

No lo se

SMART
Si

Se analiza el presupuesto y los resultados del afio anterior y se ajusta a la tendencia del afio en vigencia
considerando la estructura de costos para determinar los objetivos generales, posteriormente se realizan
los OKRs por gerencia en base a las tareas y su impacto en los generales y, por ultimo, cada rol redacta 3
FCls (Factores claves de exito) para alcanzar los OKRs de la gerencia
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¢Como se siguen los objetivos 0 metas anuales?

14 respuestas

Informal con el jefe
Se presentan métricas mensuales y un consolidado anual a final de afio.

os objetivos anuales se siguen mediante revisiones periddicas, evaluaciones de desempefio, y ajustes
estratégicos para garantizar alineacion y logros efectivos.

Evaluando cada trimestre
Por hitos

Plan de accion

No lo se

Por reunién

Por medio de revisiones periddicas de avance
CONTROLES SEMESTRALES
Reuniones de seguimiento

Contamos con tableros de comando automatizados, se evalua el grado de alcance de manera mensual y
se realiza una presentacion a toda la empresa de forma trimestral

N/A

Mediante informes

149



.Se realiza una evaluacion de desempefio en tu organizacion? ;Cuantas veces por afio?

14 respuestas

2 veces al afio

Si.. Una sola vez
Si, una vez por afio.
1 por afio

1 vez por afio

2 veces por afio
Dos veces al afio

Sl 2

Sl 2
Si. 1 vez al afio

2 veces por afio, en enero y julio, evaluando los semestres anteriores respectivamente

No
10.4. Entrevistas
Entrevista a un colaborador de Meta
¢, Como es la cultura organizacional en meta?
Meta es una organizacién que tiene la cultura de la eficiencia. Dicha
cultura lleva a todos a “querer’ performar bien. El foco esta en el
impacto de lo que cada colaborador hace, es decir que todos buscan

mostrar lo que hacen.

¢ Como crees que se logra?
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Creo que unos de los factores claves para lograr y mantener esa
cultura de la eficiencia, es la evaluacion de performance. La misma si
bien es anual, tiene un control cada 6 meses. Sumado a lo anterior, se
realiza el seguimiento mediante las reuniones semanales.

Al momento de realizarse el colaborador hace una autoevaluacion
mediante herramientas y templates definidos para ello, indicando y
destacando el mismo su desempefio durante los meses previos. A su
vez, el colaborador solicita a sus pares un feedback (mediante una

app).

Luego el manager, quien sugiere una nota, tiene reunion de calibracion,
con su sus superiores y otros pares. En algunos casos solicitando
observaciones a los referentes técnicos o managers.

Si, el colaborador no performa bien, el manager solicita a HR un plan
de performance review para darle justificacion a recursos humanos
para desvincular al mismo.

Al comienzo del afo a ser evaluado se determina el ROADMAP del
equipo y se alinean el mismo con los otros equipos de la organizacion.
Validacion del progreso semanal cross equipo vs ese roadmap. Enfasis
en que el responsable del tema comunica a su n+1 como se avanza.

Al ser la cultura, botton up. Nadie te va a decir que hacer. Cada
colaborador, cada equipo promueve ideas y proyectos de impacto a
llevar adelante.

¢, Como fue la evolucidon de la modalidad de trabajo desde antes de
la pandemia hasta la actualidad?

Antes de detallarla, es clave indicar la flexibilidad en meta para cambiar
de un modelo a otro, siguiendo tendencias.
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e Pre-Pandemia: Lo usual era realizar homeoffice los miércoles
dado que es un dia de no reuniones. No siendo una regla, sino
una costumbre.

e Pandemia: Full remoto, el salto a dicha modalidad fue inmediato.

e Post-Pandemia (modalidades distintas con diferentes beneficios):

o Modalidad remoto (Menor sueldo), 1 vez cada 2 meses va a
la oficina.
o 3 dias oficina y 2 dias home office.Vuelta a la oficina
(Return to Office - RTO)
Los cambios en la modalidad se han dado por distintos motivos
Guerra+Emision: Crisis en el mercado, inflacion, menos consumo
y su impacto en general. Lo que llevd a implementar acciones
para reducir los costos.

¢Utilizan herramientas colaborativas?
Si, propias de meta y otras como ser office 365 y suite de Google

¢ Como son los perfiles?

Manager de personas - Nivel de Seniority - Perfil no técnico. Tiene
gente a cargo

Contribuidor individual (IC) - Nivel de Seniority. Ambos pueden
llegar a tener el mismo NS

El Senior IC - Distribuyen tareas y coordinar proyectos

¢ Se utilizan metodologias de trabajo o de gestion de proyectos?

No, no se utiliza como tal y como parte de una politica de la
organizacion.
Hay un sistema para hacer tracking de tarea

Google
Foco en generacidon de nuevos productos // pero no es perfecto
Problema: Se arriesga poco (OpenlA le gandé a google)
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