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LA VIRTUALIDAD EN LOS NUEVOS ENTORNOS LABORALES: SUS
IMPLICANCIAS EN LAS COMPETENCIAS PARA GESTIONAR EL TALENTO.

Eje 2. El talento humano y el capital intelectual. Recursos para alcanzar la transformacion
organizacional.

Autor: Giménez, Miriam Monica (Facultad de Ciencias Econdmicas Universidad Nacional
de Cordoba) — mimogi@gmail.com.

PALABRAS CLAVE: Desarrollo — Competencias - Virtualidad
RESUMEN

El capital humano de las organizaciones contribuye a fortalecer su imagen y a generar su
identidad en el entorno. Las organizaciones tienen éxito si sus integrantes lo tienen, si se
encuentran comprometidos con la mision de las mismas y contribuyen a desarrollar la
marca empleadora. En la red de interrelaciones que se establecen entre las personas, se
puede reconocer la existencia de pactos tacitos entre sus integrantes, que posibilitan el logro
de los objetivos de todas las partes. Existen en la organizacion personas que aportan su
fuerza de trabajo y sus conocimientos para que las tareas puedan ejecutarse eficaz y
eficientemente; las organizaciones retribuyen ese aporte y se comprometen a promover el
desarrollo de sus integrantes. Ha sido esta tarea la que se transformd en una ventaja
competitiva en el turbulento entorno que a nivel global gener6 el Covid-19. Incentivar,
gestionar y posibilitar el desarrollo de nuevas competencias laborales, implicé en muchos
casos, la diferencia entre afrontar la crisis de la pandemia con éxito o transformarse en
victimas colaterales de la misma. Analizaremos en este trabajo como los directivos
comprometidos con la gestion del talento, que promueven el desarrollo de nuevas
competencias de su capital humano vinculadas a nuevos escenarios mediados por las
tecnologias que generan nuevos espacios de interaccion en la virtualidad, facilitaron la
gestion de las organizaciones en el escenario del Covid-19, minimizando pérdidas y
agilizando los procesos de toma de decisiones para adaptar las estrategias a las
oportunidades que se generaban en un nuevo entorno no previsto.

INTRODUCCION

El intempestivo cambio que impuso en el ambiente global la irrupcion del Covid-19, no
excluyd a las Organizaciones y a las interacciones de éstas en los mercados.
Repentinamente los administradores se vieron forzados a probar si las teorias de adaptacion
para escenarios turbulentos y la presentacién de contingencias no previstas que, en el
mejor esquema de planificacion no fueron consideradas como variables debido a que
presentaban una probabilidad de 0 de presentacion, de manera tal que no fue posible
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evaluarlas e incluirlas en los modelos de gestion en un entorno de pandemia, no obstante
ello se hicieron realidad. La rueda global de los negocios se detuvo por meses y puso en
status quo a la mayor parte de los mercados; generando un escenario que solo podia
asimilarse al que mostraron las grandes guerras mundiales, si se considera el alcance de la
catéstrofe social y econémica desatada por dichas conflagraciones. Este contexto obligd a
los directivos a reformular sus estrategias confiando y apelando, en primera instancia, a la
experiencia y la intuicion, lo que les permitio discernir qué herramientas eran las adecuadas
para mantener sobre la linea de flotacion sus negocios.

Las organizaciones que habian incorporado en sus modelos de gestion la digitalizacion de
los procesos y la capacitacion y desarrollo de su capital humano en el manejo de las nuevas
tecnologias, tuvieron una ventaja decisiva para mantenerse y, cuando fue necesario,
reformular su linea de negocios para seguir como sujetos activos en los mercados.

La “normalidad” concebida con los canones PRE Covid-19 caducd, las relaciones entre
individuos y las organizaciones entre si, tuvieron que reformular sus objetivos, codigos y
procedimientos.

“Normalidad pre Covid-19” Nueva normalidad

La intempestiva disolucién de los grupos de trabajo que provoco la pandemia, empujé a las
personas a nuevos espacios fuera de las organizaciones, donde se encontraron como
naufragos, aislados, sin respuestas, sin procedimientos ni manuales y, mucho menos, sin
tener el apoyo de su grupo para adaptarse; todo lo aprendido y conocido parecia no ser
viable para continuar con las actividades. Algunos equipos se dispersaron definitivamente
como consecuencia del cese de actividades de muchas organizaciones, otros tuvieron
alguna tabla para mantenerse a flote y reencontrarse como sobrevivientes.



Las organizaciones que habian desarrollado procesos para trabajar en el nuevo orden digital
y habian realizado la implementacién de la digitalizacion de sus procedimientos o se
encontraban en proceso de hacerlo, tuvieron ventajas en el nuevo orden que estaba
imponiéndose, lo que quedd demostrado con la velocidad de respuesta. Fue imprescindible
para ello el desarrollo de las competencias “blandas” en la direccién de las organizaciones,
lo que permitié mejorar la adaptacion a la nueva normalidad.

En este contexto, en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de
Cordoba comenzaba un nuevo afo, las actividades vinculadas a los proyectos de
investigacion, como las educativas, se paralizaron por 40 dias. Dentro del proyecto de
investigacion “Saberes emergentes producidos por la implantacién de automatismos
digitales en los procesos organizacionales”, dirigido por el Dr. César San Emeterio, los
integrantes del equipo de trabajo analizaban los resultados relevados y, durante el afio 2020,
volvieron a sus fuentes productoras de datos para observar las reacciones de las
organizaciones ante el entorno generado por la pandemia.

MARCO TEORICO

En la sociedad globalizada, informatizada y competitiva, atravesada en todos sus aspectos
por las nuevas tecnologias, los gerentes deben gestionar en forma eficaz el capital humano,
facilitando el desarrollo de sus capacidades, fomentando la multifuncionalidad de sus
colaboradores, preparandolos para desarrollarse en varias tareas y asumir nuevos retos
empresariales. El cambio mas notorio que ha experimentado la economia organizacional se
encuentra en el proceso de revalorizacion de los activos intelectuales, no en los fisicos y
financieros, debido a que el crecimiento econémico de las organizaciones, estd impulsado
por el conocimiento y las ideas, mas que por los recursos tradicionales.

La mision de los administradores en la gestion del capital humano, ademdas de guiar y
obtener la cohesion del grupo, serd conseguir que los colaboradores se identifiquen, sientan
y vivan como si fuesen suyos los objetivos y metas de la Organizacion. Para lograrlo
utilizan recursos como el conocimiento, la habilidad y la motivacion, a los que suman sus
capacidades personales para generar las competencias que la organizacidon necesita y las
personas poseen.

Segln Spencer y Spencer competencia es una caracteristica subyacente de un individuo
que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o una performance superior

en un trabajo o situacion. La combinacion de conocimientos, capacidades Yy



comportamientos que se pueden utilizar e implementar directamente en un contexto
organizacional, constituyen la competencia. (Giménez, 2018)
Las competencias requeridas por un puesto de trabajo, surgen de la conjuncion de Saber,

Saber hacer, Saber estar, Querer hacer y Poder hacer. (Fig.1)

Poder Saber
hacer hacer
Querer Saber
hacer estar

Figura 1. Competencias laborales
Fuente: Elaboracion propia

Todos los sujetos que conforman el capital humano de una organizacién e integran su
fuerza de tareas, independientemente del puesto de trabajo que ocupen, necesitan
determinado nivel de competencia para realizar las tareas que les son asignadas en los
procesos que atraviesan a la organizacién y la ponen en movimiento.

Para evaluar el desempefio de una persona en un puesto de trabajo, podemos considerar a
las competencias necesarias para ejecutar sus tareas y las consideramos en dos grandes
grupos: diferenciadoras y esenciales. (Fig.2)

Son las competencias diferenciadoras las que les permiten a las organizaciones generar
ventajas, incrementar su productividad y posicionarse como los modelos a seguir en el
mercado. Los responsables del desarrollo de las mismas son los lideres de los grupos de
tareas. Es estratégico para una Organizacion propender a su desarrollo a través de los

programas de formacidn continua, del que deben ser participes los Directivos.



e Distinguen al trabajador
con una actuacion superior
respecto de la media

e Necesarias para lograr una
actuacion media o minima
adecuada

Figura 2
Fuente: Elaboracién propia

Los administradores deben gerenciar utilizando sus propias competencias, las que
identificamos como Durables y estan formadas por:

* Actitud emprendedora que se vera reflejada en el modo de pensar y actuar, la
iniciativa, y en hacer prevalecer la ética;

* Conocimiento: tener el know how de la funcion, actualizar los saberes y
propender al aprendizaje continuo; y

* Gestion del talento: aplicar su conocimiento, tener vision, saber pensar y agregar
valor.
La irrupcion del Covid — 19 generd la ruptura en la normalidad, un quiebre que implicé la
desnaturalizacion de las relaciones sociales intra y extra organizacionales y propuso nuevas
relaciones de poder derivadas de los procesos de comunicacion informal que se
posicionaron sobre los canales establecidos en los procedimientos, reemplazandolos y
generando un incremento del flujo de infomacion horizontal y cruzada. Estos cambios
implicaron, ademas, la modificacion drastica de las escalas de valuacion de las diversas
competencias requeridas para cada puesto de trabajo, generando un caos inicial en muchos
directivos que se quedaron sin respuestas frente a los requerimientos de la fuerza laboral,
debido al repentino cambio de paradigmas que desplazd los centros de poder

intraorganizacionales.



Muchas organizaciones sintieron que estaban al borde del abismo pero vislumbraron un
nuevo comienzo. Ello fue posible porque se centraron en factores de proteccion
provenientes de su capital humano, cuando las organizaciones cerraron sus puertas, los
grupos se organizaron fuera de ellas, desconociendo que se encontraban generando un
cambio cultural que denominamos Resiliencia Organizacional.

La Resiliencia, de acuerdo a Boris Cyrulnik, es la
reanudacion de un nuevo desarrollo después de un
trauma. Al establecerse las normas de aislamiento
obligatorio, las organizaciones recibieron una
presion extraordinaria porque se paralizaron los
canales de comunicacidon interna y externa,
desconectando a sus integrantes por el aislamiento,

lo que gener¢ la situacion del naufrago.

Algunas trataron de sostenerse siguiendo los procedimientos de emergencia para crisis que
ya habian utilizado, resistieron con ayuda de otras organizaciones del entorno un corto
plazo pero, luego, comenzaron a buscar en sus fortalezas los caminos para adaptarse. En

este proceso recordaron otras crisis superadas y se preguntaron:

‘ " (Qué aprendieron en ese momento? ;Qué estrategias utilizaron?

(Qué recursos y personas encontraron entonces?

;Donde estuvo y estd esa fuerza que les ayudd a aceptar y
acompafiar ese proceso?

(En qué cosas las ha fortalecido esa vivencia?

Este es un concepto similar al Kintsugi que expresa que cuando los japoneses reparan
objetos rotos, enaltecen la zona danada rellenando las grietas con oro. Ellos creen que
cuando algo ha sufrido un dafio y tiene una historia, se vuelve mas hermoso. El resultado es
que la ceramica no s6lo queda reparada sino que es ain mas fuerte que la original. En lugar
de tratar de ocultar los defectos y grietas, estos se acentlian y celebran, ya que ahora se han

convertido en la parte mas fuerte de la pieza. .



Las partes rotas de las organizaciones pudieron repararse mas rapidamente en aquellas en
las que sus lideres habian implementado como estrategia el desarrollo de las habilidades
blandas de sus integrantes, logrando un aprendizaje significativo al implicar a las personas
en la innovacion de los procesos, entender las necesidades de capacitacion y obtener la
asimilacion de los conocimientos.

En esta readaptacion hubo dos variables determinantes del éxito para sobrevivir: las

competencias del capital humano y las tecnologias de la comunicacion.(Fig.3)

Soft skills

Reemprender

TICs

Figura 3
Fuente: Elaboracion propia

Las teorias tradicionales de la comunicacion, tienden a concebirla como una materia
discreta y cuantificable que se mueve del emisor al receptor y luego vuelve. Seglin
Postman, la comunicacién no es necesariamente algo que la gente produzca, es una
situacion en la cual se participa “de una forma similar a la que una planta participa en lo
que llamamos su crecimiento “(1976, p.8). Para que haya comunicacion no alcanza con que
haya mensajes, debe haber una situacion ordenada dentro de la cual los mensajes tengan
sentido. La charla tiene sentido, o carece de ¢él, no en funcién de las palabras que las
personas usen sino de su reconocimiento del ambiente semantico en el cual son emitidas, de
la relacion entre sus distinciones y la totalidad de la situacion dentro de la cual se
encuentran.

(Por qué centrarse en Resiliencia y Comunicacion? La respuesta es porque estos conceptos

potenciaron las competencias Soft que explicitaron la rapidez de respuesta para



permanecer, reinsertase e incluso penetrar el nuevo escenario que se presentaba a las

organizaciones. (Fig.4)

Figura 4
Fuente: Elaboraci6n propia

Las soft skills son habilidades dificiles de medir, pero son necesarias para vivir una buena
vida. Las habilidades blandas incluyen una combinaciéon de habilidades sociales,
comunicacion interpersonal, conocimientos y rasgos de caracter que ayudan a uno en su
vida social y profesional. Se diferencian de las habilidades duras en que no se pueden
ensefar de forma holistica.

En este nuevo contexto los lideres tuvieron que considerar:

e La fuerza de trabajo — nuevos oferentes

e Los cambios que se producen en los perfiles requeridos para cada puesto

e Latecnologia — el teletrabajo que implican cambios en el enfoque del trabajo

e Las nuevas competencias para una nueva demanda de horas de trabajo.
A la persona que dirige no so6lo se le requiere un conjunto de conocimientos y cualidades
indispensables, se hace imprescindible, también, haber aprendido a dirigir con solvencia a
un grupo Yy, sobre todo capacidades de don de mando, sencillez y capacidad para una

adecuada toma de decisiones (Giménez, 2018). Esto es, se le requieren las competencias



durables.(fig.5)

Competencias Durables

Actitud emprendedora
*Pensar y actuar

*Postura
emprendedora
= Prewvalece Etica

Conaocimiento
“Know How dela Aplicar conocimiento
funcien ” *Wizign propia
=Actualizacion *=Saber pensar

*Aprendizaje continuo ~ =foregarvalor
xx_ﬂ_%

‘“‘“»_h_________

.

Figura 5
Fuente: Elaboracion propia

El desafio que se le presentd a los gerentes y lideres de grupo de trabajo fue como replicar
en el entorno Covid 19, las principales normas que estan subyacentes en sus competencias:
* Concepcion de dirigir y ser dirigido. Todo ser humano integrado en un grupo
social tiene la necesidad de ser guiado por una persona a fin de lograr objetivos
comunes que satisfagan los intereses de sus integrantes. El lider retine las cualidades
de confianza y capacidad
* Concepcion del lider para ubicarse convenientemente: Lider es toda persona que,
gracias a sus cualidades, dirige un grupo social con la participacién espontanea de
todos sus miembros
Tradicionalmente se ha conceptualizado que todo gerente debe tener competencias blandas
tales como:
* Pensamiento sistémico y analitico
* Dominio personal: compromisos reciprocos
* Habilidades de comunicacion
* Ser multitareas

* Flexibilidad para el aprendizaje



Skill
Gerente

Multi
Tareas / O\

Figura 6
Fuente: Elaboracion propia

El desafio para los gerentes consistié en redisefiar los entornos personales de trabajo,
definidos como los PWE, a nuevos entornos de trabajo donde la autonomia, la iniciativa y
la resolucion de problemas se presentaban como las competencias dominantes en este
nuevo contexto de pandemia(Giménez, 2017). La herramienta que se utiliz6 fue la
tecnologia. EI medio utilizado fue la formacidn. Los procesos involucrados fueron todos los
procesos organizacionales: operativos y de gestion.

Una ventaja que potencio a las organizaciones fue la conformacién de la fuerza laboral de
las organizaciones, donde la mayoria de la nébmina esta conformada por millennials, segun
la clasificacién de Strauss y Howe (1991 citados en Gordon, 2016). Estos trabajadores son
quienes han crecido en el ambiente dominado por el desarrollo tecnolégico que influye y
determina las relaciones interpersonales, la comunicacién y la socializacion a través de los
medios digitales, de acuerdo a lo sefialado por Pefialosa y Lopez (2016). Esta es una
generacion multitareas y autodidacta (Begazo y Fernandez, 2015), y ha sido esta
caracteristica una de las variables relevantes en la conformacion de las fortalezas frente al
Covid-109.



RESULTADOS

La investigacion realizada fue exploratoria y descriptiva, se aplicaron en el trabajo de
campo las técnicas de la investigacion cualitativa (Ragin, 2007; Valles, 2003) al tratarse de
una investigacion social.

Para realizar el trabajo de campo, los investigadores seleccionaron una muestra que incluyé
organizaciones tradicionales que habian realizado la digitalizacion de sus procesos
operativos y de gestion con diversos grados de avance en la implementacién de los mismos,
relevando en las mismas organizaciones de la investigacion primaria la nueva
informacion.(fig. 7)

Se definié una nueva hipétesis de trabajo vinculada a la investigacion realizada en el
proyecto “Saberes emergentes producidos por la implantacion de automatismos digitales en
los procesos organizacionales”: analizar si las Organizaciones que habian digitalizado sus

procesos fueron mas efectivas para responder al escenario Covid - 19.

Tipos de organizaciones relevadas

Fig.7. Porcentuales por sector relevado
Fuente: Elaboracion propia con datos del proyecto de investigacion

Las organizaciones relevadas fueron clasificadas por sector y se considero el porcentaje de

digitalizacién que habian realizado de sus procesos.



100 70 100 90 70

70 60 90 80 50
80 60 80 90 60
100 100 100 100 80
100 60 80 80 50
90 65 100 90 60
30 60 100 100 70
60 80 100 50 50
50 70 100 50 50
60 50 100 80 40

Tabla 1. Porcentuales por sector relevado
Fuente: Elaboracion propia con datos del proyecto de investigacion

Se realiz6 una nueva busqueda de datos con entrevistas no estructuradas, observacion no
participante y analisis de documentacion publica vinculada a la gestion de la pandemia
publicada por las organizaciones incluidas en la muestra.

Se observé que las organizaciones que fueron consideradas como esenciales, lo que incluyo
desde el inicio del Aislamiento Social Preventivo Obligatorio — ASPO- a la industria de la
alimentacion, comercios y empresas agroindustriales; reformularon los procedimientos de
interaccidn con su entorno: procesos de gestion de clientes, de proveedores, de distribucion.
En la mayoria de los casos las organizaciones recurrieron a socios estratégicos para cerrar
sus procedimientos, por ejemplo el caso de los deliverys, supresion de intermediarios en la
cadena de comercializacion: las fabricas iniciaron ventas directas a sus consumidores.

Las organizaciones que no fueron consideradas esenciales por un periodo prolongado de
tiempo, como las de Servicios de Turismo, en muchos casos reconvirtieron su negocio.

Las Organizaciones generan respuestas a los requerimientos que le plantea el entorno en
formas diversas y de acuerdo a la prioridad que se le otorguen a los problemas y en algunos
casos se presentaron situaciones que las llevaron a improvisar soluciones, por ejemplo una

condicion de un cliente o un proveedor que debieron gestionarse a la distancia.



Otro variable que las organizaciones consideraron como determinante para reiniciar a la
brevedad sus ciclos operativos, fue la conformacion de la némina de personal, conformada
mayoritariamente por Millenians. Ello les permitio usufructuar sus caracteristicas
vinculadas a la autonomia, creatividad y manejo de las TICs, reconociendo que en muchos
casos fueron los centros operativos los que se organizaron entre si para continuar las
actividades en sus PWE, superando su velocidad de respuesta las de los Centros directivos.
Se observd claramente que los procesos de aprendizaje fueron significativos y por
descubrimiento basada en una modalidad pragmatica y activa (Giménez, 2018)
Relevada la informacion en el contexto de la pandemia, pudo determinarse la velocidad de
respuesta de las organizaciones, considerando la cantidad de dias que tardaron en volver a
sus actividades habituales, una vez que fueron autorizadas para el retorno, tanto presencial
en las plantas industriales, como a distancia por la implementacion del teletrabajo y el
desarrollo de los PWE.

Velocidad de respuesta= Cantidad de dias en retomar la actividad
En ese orden, la velocidad de respuesta que presentaron las organizaciones luego de las
primeras 4 semanas de aislamiento obligatorio, vinculadas con el reingreso a la actividad

puede observarse en el siguiente grafico.
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Fig.8. Porcentuales por sector relevado
Fuente: Elaboracion propia con datos del proyecto de investigacion



Las variables que posibilitaron el reingreso a la actividad o la reconversion exitosa de un
negocio fueron dos:

¢ Digitalizacion y Tecnologia

e Capacitacion y entrenamiento de la fuerza de trabajo
Excepto por los procesos de elaboracion de productos que se debian realizar en las plantas
industriales, el resto de los mismos vinculados a la gestion de una organizacion se
realizaron a Distancia, mediante la modalidad de trabajo remoto.
La totalidad de las organizaciones aplicaron el teletrabajo, lo que implico desarrollar
programas de entrenamiento en forma acelerada y la inversion en equipos y redes que
facilitaran la comunicacion intra y extra organizacional.
En este sentido lo mas relevante fueron las Competencias Blandas de las personas que, aun
cuando hubieren experimentado total o parcialmente el trabajo a distancia, vieron
repentinamente modificados sus PWE como consecuencia de los cambios en las relaciones,
nuevas herramientas de comunicacion, flexibilizacion de las estructuras y de los
procedimientos que la pandemia impuso; y fue ese contexto, el que potencid y posibilitd la
generacion y el desarrollo de nuevas habilidades blandas para superar la crisis del Covid —
19. Estas circunstancias posibilitaron que las personas, en cualquier entorno cooperativo o
competitivo, se contactaran entre si y los obligé a salir de su zona de confort, colocandolos
en una nueva zona de aprendizaje, redefiniendo sus entornos personales de aprendizaje —
PLE- para luego transferir a sus entornos de trabajo — PWE - las nuevas competencias.
Las ‘soft skills’ que se manifestaron en forma activa en este proceso son las relacionadas
con la escucha activa, el trabajo en equipo, la creatividad, la resiliencia y la capacidad de
aprendizaje.
Como resultado de los datos relevados, pudieron identificarse en los gerentes entrevistados
que las siguientes competencias fueron prioritarias para gestionar en el entorno de la
pandemia:
Resiliencia. Es la capacidad de adaptarse a situaciones adversas y de mantenerse fuerte,
paciente y calmado en un entorno de crisis.
Pensamiento critico. Permite tener nuevas ideas, ademas de adquirir la capacidad para ser
mas analiticos, investigadores y curiosos. Lo que ayuda a resolver problemas de mejor

manera.



Compromiso. Con el objetivo de la empresa, lo que supone una mayor motivacion,
concentracion, calidad del trabajo y, por lo tanto, productividad.

Flexibilidad. En un entorno de incertidumbre, es esencial tener la flexibilidad suficiente
para adaptarse.

Trabajo en equipo. Con el teletrabajo ha sido necesario demostrar capacidad de
colaboracion con los comparieros de equipo, por ejemplo, explicando herramientas de
reparto de tareas o de comunicacion que se han utilizado para ello.

Mentalidad de crecimiento. Se conoce como ‘growth mindset’. O lo que es lo mismo:
estar dispuesto a enfrentar nuevos retos y con vision de futuro.

Aprendizaje continuo. Es esencial tener la capacidad para aprender sobre nuevas
tecnologias.

Creatividad. No solo engloba la habilidad de crear desde el inicio, sino también en ver
mas alla, lo que implica salir de la ‘zona de confort’ para apostar por retos innovadores.
Tomar decisiones en base a datos. EI manejo del Big Data es imprescindible para las
empresas digitales. Estos conocimientos permiten reconocer oportunidades .

Habilidades digitales. Ser productivo incluso en forma remota, ser proactivos
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