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Resumen

El objetivo del presente estudio aborda los retos del futuro del trabajo y las implicaciones que tiene en
las empresas y las personas, utilizando un método de investigaciéon mixta, que incluyé un cuestionario en
linea dirigido a trabajadores y entrevistas semiestructuradas a directivos en Monterrey y Ciudad de
México. Los resultados cuantitativos revelan un incremento en la adopcién de esquemas de trabajo
hibrido, que pasé de un 21.7% en 2020 a un 39.9% en 2022. De acuerdo con los hallazgos encontrados
se destacan las principales categorias que se consideran relevantes considerar como el trabajo remoto, las
modalidades hibridas, la tecnologia y la automatizacién como elementos clave para la adaptacion
organizacional de los nuevos modelos de negocios, destacando as{ la originalidad de la investigacién. Asi
mismo se concluye que las modalidades de trabajo han dejado de ser una solucién temporal para
convertirse en una estrategia clave a largo plazo y que estaran impactando en las formas de realizar el
trabajo y en la cultura de las organizaciones, algunas limitaciones se relacionan con el contexto
metodolégico de la investigacion.

Palabras clave: Futuro del trabajo; Flexibilidad organizacional; Trabajo hibrido; Trabajo a distancia;
Gestion del Talento, Recursos Humanos.
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Abstract

The aim of this study addresses the challenges of the future of work and its implications on companies
and people. Using a mixed method, which included an online questionnaire for workers and semi-
structured interviews with managers in Monterrey and Mexico City. The quantitative results reveal an
increase in hybrid work scheme adoption, from 21.7% in 2020 to 39.9% in 2022. According to the
findings, the main categories that are considered relevant for organizational adaptation for new business
models are remote work, hybrid modalities, technology, and automation. Likewise, it is concluded that
work modalities have ceased to be a temporary solution and have become a key long-term strategy that
will continue to impact the ways of doing work and the culture of organizations, some limitations are
related to the methodological context of the research.

Keywords: Future of work; Organizational flexibility; Hybrid work; Telecommuting; Talent
Management, Human Resources.

JEL Classification: M10; M14; M21

Introduccion

Debido a la pandemia del COVID-19, el entorno mundial ha experimentado una serie de cambios y
ajustes inesperados, que han impactado en el ambito social, generando inestabilidad, pérdida de empleo,
intenciones de abandono, (Lépez-Totres, et al., 2024) y problemas de salud, entre otros (Enriquez y
Saenz, 2021; Madero, et al.,, 2020; Schwartz, et al., 2020). Desde el punto de vista laboral, se han
modificado las estrategias, los esquemas de trabajo en casa, los modelos de negocio y las practicas de
gestion empresarial (Lapshun y Madero, 2024; Dingel y Neiman, 2020; Eurofound, 2020).

Los modelos de negocio y las practicas de gestiéon empresarial se han adaptado casi de manera inmediata
a las exigencias y necesidades del mercado, (Débler et al., 2020) destacando principalmente un incremento
en el uso de la tecnologia, las estrategias en la comercializacién y en la innovacién de nuevos productos
y servicios, tal como lo mencionan en el reporte de las Mejores Empresas Mexicanas (2020) y la capacidad
de respuesta de las organizaciones para enfrentar los diversos retos que se presentan, ya sea desde la
perspectiva de la cadena de suministros, el mantenimiento a las instalaciones y la capacidad de
cooperacién intra-organizacional como lo mencionan Maynez-Guaderrama, et al., 2024).

La pandemia de COVID-19 transformé radicalmente el ambito laboral, impulsando un incremento
significativo en el teletrabajo y las modalidades hibridas. Muchas organizaciones adoptaron el trabajo
remoto como norma, lo que permitié una mayor flexibilidad laboral y la atraccién de talento, aunque
presentd desafios en la supervisiéon y comunicacion efectiva dentro de los equipos (Blaszczyk et al., 2023;
Pass y Ridgway, 2022). Esta transicién forzada al trabajo remoto también acelerd la automatizacién y
digitalizacién de los procesos, permitiendo que las empresas mantuvieran sus operaciones de manera
remota (Nakash y Bouhnik, 2023). Sin embargo, esto exacerbé las desigualdades tecnoldgicas, ya que no
todos los empleados contaban con la infraestructura adecuada en sus hogares, lo que ampli6 las brechas
tecnologicas dentro de las organizaciones (Angelucci et al., 2020).

Ante esto, algunas empresas implementaron modelos hibridos formales (manera combinada, un tiempo
fisicamente en el lugar de trabajo para tener acuerdos de viva voz y patticipar en actividades estratégicas
que requieren de esquemas presenciales y en otras ocasiones, realizar las actividades laborales en la
modalidad de trabajo a distancia o desde casa) y mejoraron la infraestructura tecnolégica, proporcionando
a los empleados las herramientas necesarias para trabajar eficientemente desde casa (Stasita-Sieradzka et
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al., 2023). Esto desencadeno una ola de adopcion de esta practica cada vez mas comin dependiendo la
industria y el sector al que pertenecen, por ejemplo, el estudio de Bick et al., (2020) menciona que en
Estados Unidos durante la pandemia de COVID-19 entre el 26% y el 35% de las personas realizaban sus
actividades laborales desde casa y de acuerdo con sus estimaciones para los siguientes aflos podtia alcanzar
hasta cerca del 70% de acuerdo con las opiniones de los participantes de diversas industrias.

Debido al fin de la pandemia y al regreso a los lugares de trabajo, la gestiéon del talento ha tenido una
diversidad y variedad significativa de cambios en sus procesos principalmente en la necesidad del
desarrollo de nuevas competencias, como el pensamiento analitico y critico, como lo sefiala el Foro
Econémico Mundial (2024) asi como la adaptacién a las nuevas condiciones laborales y a los espacios
donde se estaran realizando las actividades de trabajo en el dfa a dia.

Por otra parte, dinamica de cambio impacté en la salud mental y emocional de los trabajadores, con
niveles elevados de estrés y aislamiento, ademas de la fusiéon entre la vida personal y laboral (Juchnowicz
y Kinowska, 2021). Ante esto, el bienestar de los empleados se convirtié en una prioridad, promoviendo
programas de apoyo psicolégico y un equilibrio entre la vida laboral y personal (Jain, et al., 2022;
Wontorczyk y Roznowski, 2022). Estudios como el de Madero et al. (2020) destacan en su modelo la
relevancia que tiene analizar e investigar estos aspectos desde diversas perspectivas, destacando la parte
relacionada con el comportamiento humano, es decir, las actitudes, principios y valores, asi como los
aspectos del bienestar, satisfaccion, florecimiento humano y la salud fisica, asi como los principios de la
gestiéon humanista (Hummels y Nullens, 2022).

Retomando el punto de vista tecnolégico también se ha generado una desestabilizacién y un desajuste
entre las personas involucrados en los procesos de cambio, generando incertidumbre y resistencia, aunado
al desconocimiento de las nuevas herramientas de trabajo para lo cual se han incentivado programas de
capacitacion y desarrollo de nuevas competencias (Horvathova et al, 2022). Algunas de estas
competencias son: la agilidad para el nuevo aprendizaje, la resiliencia, la proactividad, las destrezas
digitales, la adaptacién a las circunstancias, ademas del manejo adecuado del caos y el cambio constante,
la orientacién al logro de los objetivos trazados, y las relaciones interpersonales (Coetzee y Veldsman,

2022).

Frente a esto, es importante destacar el rol que tiene el talento humano en una era de alta tecnologfa, llena
de retos y en constante evoluciéon. Tal como lo comentan Okubo (2020), Bloom, et al., (2021) y Willige
y Markovitz (2023), independientemente de los cambios tecnolégicos, las personas seguiran haciendo que
las cosas sucedan, lo que implicara ajustarse a entornos laborales cada vez mas cambiantes y globales, en
medio de estos espacios de trabajo hibridos, con métricas mas exigentes.

El momento que se tiene y el entorno actual es una gran oportunidad para favorecer y fortalecer los
esquemas de desarrollo, crecimiento y superacion de las personas y que puedan datrse cuenta de que es
momento de adaptacién a las nuevas circunstancias que se tienen en el mundo, y es necesario que
desarrollen nuevas habilidades, para poder mantener un balance, es decir, un equilibrio entre su vida
laboral y personal, en lugar de sentirse angustiados o desesperados porque pueden ser desplazadas y
perder su trabajo, pero principalmente que se puedan convertir en una mejor versioén de si mismos (Battur
y Kandagal, 2022; Bobbio et al., 2022). Aunado a la resistencia al cambio debido al desconocimiento de
las nuevas herramientas de trabajo y a la adopcion de las tecnologias emergentes por parte de las empresas
para enfrentar la competencia de los mercados globales, todo esto se ha convertido en una gran
oportunidad para ayudar en el desarrollo profesional e integral de las personas para que ademas de tener
impacto en sus lugares de trabajo también lo puedan hacer en algin otro espacio de la sociedad.

Para lograr la adaptacién de la nueva cultura laboral, basada en la conectividad y en la movilidad, hay que
enfrentarse a una transformacién 4gil en las practicas de gestion empresarial, pues incluye un cambio
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profundo en el pensamiento, en la conducta, en el desempefio del trabajo, en las diversas relaciones
interpersonales que se tienen, en fin, con todos los que estan involucrados en el negocio en si, decir, los
grupos de interés, teniendo en cuenta que muchas de esas acciones deben tener repercusiones en el
ambito de la sociedad (Saarikallio y Tyrviinen, 2023). Frente a estos fenémenos producidos o acelerados
por la pandemia del Covid-19, autores como Ainsworth y Knox (2022), Schwartz et al. (2020) y Yawson
(2022) han manifestado la importancia de generar reflexiones acerca de las implicaciones e impactos que
estos tendran sobre futuro del trabajo.

Considerando lo anterior, surgen interrogantes que establecen una agenda de investigacion acerca del
futuro del trabajo, las modalidades de trabajo hibridos y la gestiéon de las personas al interior de las
organizaciones:

¢Cual fue la evolucién que tuvieron las modalidades de trabajo?

¢Cémo se define el futuro del trabajo?

¢Coémo pueden las empresas preparar a sus colaboradores para enfrentar las nuevas formas de trabajar?
¢Cémo se pueden preparar las empresas para enfrentar el futuro del trabajo?

¢Cudles son las implicaciones del futuro del trabajo y la gestion de las personas en el ambiente laboral?

A partir de estas preguntas, el objetivo y alcance de esta investigacién es reconocer las caracteristicas y
retos del futuro del trabajo teniendo en cuenta los cambios en las formas de trabajar derivados de la
pandemia del COVID-19 y sus posibles efectos en los procesos de la gestion del talento en las
organizaciones.

Método

La investigacion se desarrollé bajo el enfoque mixto. El primer enfoque de tipo cuantitativo que implicd
la aplicacién de un cuestionario para obtener informacion descriptiva que tuvo como finalidad conocer
la manera en que las personas realizaban sus actividades laborales y cual era la percepcién que tenfan para
regresar a trabajar a sus oficinas.

El cuestionario fue aplicado en tres momentos a diferentes personas que trabajan en diversas empresas
de la zona metropolitana de Monterrey y tienen entre 18 y 55 afios. El marco temporal exacto de la
investigacion inicia entre el 5 y el 21 de octubre de 2020 con la primera recoleccién de informacion en la
que participaron un total de 1070 personas. La segunda ocasion que se aplico fue del 15 al 28 de octubre
de 2021, en la que participaron 1057 personas. La dltima aplicacion fue del 12 al 24 de octubre de 2022,
en la que participaron 2059 personas.

La recopilacion de datos realizada en fechas distintas permite analizar el comportamiento de las variables
a lo largo del tiempo permitiendo identificar patrones y dindmicas evolutivas en el contexto laboral post-
pandemia, tratando de identificar su relacion con la realidad que se tiene, ademas de buscar informacion
objetiva. Este disefio metodolégico ofrece una vision mas detallada de como las respuestas de los
participantes han variado en funcién de las condiciones cambiantes, lo cual afiade robustez y profundidad
al analisis (Creswell y Poth, 2018; Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2023).

Para el enfoque cualitativo se realizaron 31 entrevistas durante enero y marzo de 2021 a personas que
ocupan posiciones directivas en diversas empresas en la zona metropolitana de Monterrey y de la Ciudad
de México. Se destaca la diversidad de los entrevistados, los cuales 12 son del género femenino y 19 del
masculino, 4 son del sector industrial manufacturero, 4 del sector comercial y 23 del sector de servicios.
Se elabord y estructurd un cuestionario con cuatro preguntas para conocer las opiniones y experiencias
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relacionadas con la manera en que se esta trabajando en las estrategias y practicas organizacionales
relacionadas con el futuro del trabajo.

Durante el proceso de anilisis de los datos cualitativos obtenidos a través de las entrevistas, se
implement6 un sistema de numeracion para organizar y categorizar las respuestas de los entrevistados. A
cada entrevistado se le asigné un nimero tnico con el fin de mantener su anonimato y, al mismo tiempo,
facilitar el analisis tematico. Los nimeros acompafian las citas en la seccién de resultados y fueron
utilizados para identificar la procedencia de cada cita dentro del conjunto de entrevistas, de acuerdo con
lo que menciona Muhr (2022). Este enfoque permitié una clasificacion sistematica de la informacion y
garantizo la transparencia en la presentacion de los resultados, proporcionando una referencia clara para
el lector en el contexto del analisis de datos. La informacién cualitativa obtenida fue analizada mediante
el software Atlas. Ti version 9.1.3.0.

Resultados y Discusion

Inicialmente se presentan los resultados de la fase cuantitativa para posteriormente soportar los
hallazgos con los analisis cualitativos. La Tabla 1 refleja la evolucion en la implementacion de las
modalidades de trabajo desde octubre de 2020 hasta octubre de 2022. En un analisis mas
profundo, se puede observar que el porcentaje de trabajadores que continuaron trabajando a
distancia disminuy6 drasticamente del 50.8% en 2020 a solo 7.2% en 2022, lo que indica una
tendencia clara hacia el retorno parcial o total a las oficinas. Este descenso coincide con los
comentarios cualitativos de algunos directivos, quienes mencionaron que la falta de interaccion
fisica dificultaba la colaboracién en proyectos complejos, a pesar de que la productividad
individual se mantenia alta. Esta conexion subraya la percepcion de que, si bien el teletrabajo es
eficiente en términos de tareas individuales, su viabilidad a largo plazo enfrenta barreras en
términos de trabajo colaborativo y dinamicas de equipo.

Por otro lado, se observa un incremento en la adopcién del esquema combinado o mixto, que
pasé del 21.7% en 2020 al 39.9% en 2022. Las entrevistas cualitativas refuerzan esta tendencia,
ya que muchos entrevistados destacaron que este modelo hibrido ofrece flexibilidad al tiempo
que permite mantener el contacto personal necesario para la cohesion y la coordinacion del
equipo. Sin embargo, también surgieron preocupaciones logisticas relacionadas con la
sincronizaciéon de horarios presenciales, lo que sugiere que, aunque el esquema mixto es
preferido, su implementacion ain enfrenta desafios operativos.

En contraste, el porcentaje de empleados que regresaron a la oficina a tiempo completo aumento
significativamente de 11.6% en 2020 a 36.4% en 2022. Este resultado esta respaldado por los
testimonios de los directivos, quienes indicaron que ciertos roles requerfan una supervision fisica
directa o dependian de recursos no disponibles de forma remota, lo que motivé la vuelta a la
oficina. Esto es consistente con la resistencia que algunas industrias o areas de trabajo
experimentan en la transicion hacia modalidades remotas o hibridas, donde la naturaleza de las
tareas limita esta flexibilidad.

Finalmente, se destaca que el porcentaje de empleados cuyo trabajo no puede realizarse a
distancia se mantuvo relativamente estable en torno al 15-16% en los tres afios observados. Los
comentarios cualitativos revelan que estas son principalmente posiciones operativas o de
manufactura, que por su propia naturaleza no permiten la flexibilidad del teletrabajo. Este
hallazgo resalta las limitaciones estructurales dentro de ciertas areas laborales que impiden la
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implementacion de esquemas de trabajo remoto o mixto, independientemente de la evolucién
tecnologica o de las preferencias organizacionales.

Tabla 1.
Evolucion de las modalidades de trabajo
Pregunta: ;En este momento se realizan actividades Oct. 2020 Oct. 2021 Oct. 2022
laborales de manera remota?
Si, se continta trabajando a distancia 50.8% 34.9% 7.2%

Comentarios: En las entrevistas, algunos directivos mencionaron que, aunque la productividad se
mantuvo alta durante el teletrabajo, la falta de interaccion fisica afect6 la colaboracion en ciertos
proyectos complejos.

Si, ahora en un esquema combinado o mixto 21.7% 35.8% 39.9%

Comentarios: Muchos entrevistados ven en el trabajo hibrido una forma de obtener lo mejor de
ambos mundos: flexibilidad y contacto personal, aunque algunos mencionan desatios logisticos como
la coordinacién de horatios para reuniones en persona.

No, ya se esta de regreso de tiempo completo en la 11.6% 18.9% 36.4%
oficina
Comentarios: En las entrevistas, algunos directivos mencionaron que ciertos roles esenciales
requerian presencia fisica contintia debido a la naturaleza de las tareas o la necesidad de supervision
directa.
No, el trabajo en la empresa no se puede realizar a 15.9% 10.4% 16.5%
distancia
Comentarios: Los entrevistados indicaron que las tareas operativas o de manufactura requerian la
presencia fisica de los trabajadores en el lugar de trabajo, por lo que no se pudo implementar
teletrabajo para estos casos.
Fuente: Elaboracién propia.

Continuando con el analisis del trabajo hibrido como una estrategia para el futuro del trabajo, se
agregd un reactivo para conocer la percepcion que tienen las personas sobre el regreso a las
oficinas o a su lugar de trabajo en los proximos afios, obteniendo en la primera recoleccion de
datos en octubre de 2020, el 8.8% indica que es muy probable que no regrese a las oficinas, el
42.1% senala que desconoce la fecha exacta para regresar, mientras que el 21.7%, ya esta
regresando pero de manera hibrida o combinada, mientras que en octubre de 2021, el 6.1%
indica que es muy probable que no regrese a las oficinas, el 19.7% sefiala que desconoce la fecha
exacta para regresar, mientras que el 45.3%, ya estd regresando, pero de manera hibrida o
combinada, en octubre de 2022, el 7.4% indica que es muy probable que no regrese a las oficinas,
el 4.9% senala que desconoce la fecha exacta para regresar, mientras que el 29.8%, ya esta
regresando pero de manera hibrida o combinada tal como se observa en tabla 2.
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Tabla 2.
Opiniones sobre el regreso a los lugares de trabajo

Pregunta: ;Qué interpretacion se tiene sobre el regreso alos | Oct. 2020 Oct. 2021 Oct. 2022
lugares de trabajo?

Es muy probable que no se regrese a las oficinas 8.8% 6.1% 7.4%

Comentarios: Varios entrevistados mencionaron que la pandemia cambio sus preferencias laborales, y
algunos empleados prefieren mantener el trabajo a distancia (teletrabajo) para evitar los largos traslados y
optimizar el tiempo con sus familias.

Se desconoce la fecha para regresar de manera continua | 42.1% | 19.7% | 4.9%

Comentarios: Las empresas comenzaron a definir politicas claras sobre el regreso a las oficinas, lo que redujo
la incertidumbre entre los trabajadores sobre la fecha de retorno.

Ya se esta regresando de manera escalonada o combinada | 21.7% | 45.3% | 29.8%

Comentarios: El trabajo hibrido fue percibido por los directivos como una solucion flexible que permitié la
adaptacion de las empresas, aunque surgieron desafios logisticos, como la coordinacion de los dias
presenciales.

Ya se ha regresado a las actividades de manera normal | 11.9% | 19.2% | 37.6%

En los sectores operativos y de manufactura, muchos roles requieren presencia fisica, lo que justifica el
retorno completo a las oficinas, segin mencionaron varios entrevistados.

Nunca se han suspendido las actividades para hacerlas de 15.6% 9.6% 20.2%
manera remota

Comentarios: En las entrevistas, los directivos sefialaron que los roles esenciales, como los de manufactura,
nunca dejaron de ser presenciales debido a la naturaleza de las tareas que requieren supervision directa.

Fuente: Elaboraciéon propia.

El porcentaje de empleados que consideraban que no regresarian a las oficinas se mantuvo relativamente
estable, pasando del 8.8% en 2020 al 7.4% en 2022. A nivel cualitativo, varios entrevistados mencionaron
que la pandemia cambi6 radicalmente sus preferencias laborales. Aquellos que manifestaron su deseo de
no regresar a las oficinas mencionaron como principales razones la mejora en el balance vida-trabajo, el
ahorro de tiempo al evitar largos traslados y la posibilidad de pasar mds tiempo con sus familias. Este
hallazgo sugiere que, aunque las politicas organizacionales tienden hacia un retorno parcial o total a la
oficina, sigue habiendo un grupo significativo de trabajadores que valoran las ventajas del trabajo remoto
y preferirfan mantener esta modalidad indefinidamente.

En cuanto a la modalidad combinada o escalonada, el porcentaje de empleados que reportan haber
regresado de esta manera aumentd de 21.7% en 2020 a 45.3% en 2021, lo que sugiere una fuerte adopcién
de modelos de trabajo hibrido. Sin embargo, en 2022 este porcentaje se redujo al 29.8%, lo que puede
interpretarse como una consolidacion del regreso a la oficina o la normalizacién de esquemas hibridos en
lugar de la modalidad escalonada. En las entrevistas, los empleados mencionaron que, aunque valoran la
flexibilidad del trabajo hibrido, la coordinacién de horarios presenciales y remotos sigue siendo un desafio
logistico importante, lo que podria explicar este descenso.

Finalmente, es interesante notar que el porcentaje de empleados cuyas actividades nunca se suspendieron
y continuaron de manera presencial se mantuvo relativamente constante, pasando del 15.6% en 2020 al
20.2% en 2022. Los datos cualitativos apoyan este hallazgo, ya que muchos trabajadores en posiciones
operativas o esenciales mencionaron que no podian realizar su trabajo a distancia debido a la naturaleza
fisica de sus tareas. Esto subraya la limitacién estructural de ciertos sectores para adoptar modalidades
remotas o hibridas, independientemente de las circunstancias.
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Siguiendo con el analisis y la discusién de los resultados obtenidos, a continuacion, se presentan los
analisis cualitativos, de tal manera que se amplie la comprensién acerca del futuro del trabajo
considerando las opiniones que tienen los directivos en Monterrey y Ciudad de México.

¢Cémo se define el futuro del trabajo?

De acuerdo con los analisis realizados, se identifican 11 familias de cédigos esenciales que agrupan la
conceptualizacion del futuro del trabajo segtn la frecuencia de cédigos evidenciados en el discurso de los
entrevistados. Las frecuencias encontradas son: Trabajo remoto y modelos hibridos (14), Organizacién y
espacio fisico (9), Futuro del trabajo (8), Tecnologia y transformacion digital (8) Impactos de la pandemia
(7) son las cinco familias con mayor cantidad de cédigos citados dentro del analisis, ver tabla 3.

A continuacién, se presenta el andlisis de los cédigos que componen cada una de las familias. El listado
se organiza de mayor a menor frecuencia de aparicion en el discurso de los entrevistados:

1. Trabajo remoto y modelos hibridos: Destaca la transicién hacia esquemas hibridos, donde la
flexibilidad y el home office se convierten en estandares.

2. Organizacién y espacio fisico: Los lugares de trabajo se transforman, priorizando flexibilidad y
reduccién de costos.

3. Futuro del trabajo: Se plantea un entorno laboral mas flexible, apoyado en resultados y adaptado a la
tecnologfa.

4. Tecnologia y transformacién digital: Esta categoria abarca cémo las tecnologias avanzadas y la
digitalizacion transforman procesos laborales y los modelos de negocio.

5. Impactos de la pandemia: La pandemia fue un catalizador para la innovaciéon en esquemas laborales y
tecnologicos, como cambios en la calidad de vida, adaptacién a modelos de trabajo a distancia y
propuestas de trabajo en modalidades hibridas y remotas.

6. Calidad de vida y equilibrio: La medicién por resultados y el bienestar laboral son esenciales para el
futuro del trabajo.

7. Sectores especificos: Algunos sectores tienen dinamicas Gnicas que afectan cémo adoptan modelos
hibridos o tecnolégicos. La industria manufacturera presenta menor virtualizacion debido a la naturaleza
fisica del trabajo mientras que la industria de servicios y productos tangibles requiere el contacto fisico
con clientes y sigue siendo esencial.

8. Interaccion humana y colaboracion: A pesar de la digitalizacion, la interaccion presencial sigue siendo
esencial para ciertas actividades, el contacto cara a cara es clave para ciertas actividades, como redes de
contacto (networking) y el desarrollo profesional.

9. Impacto en clientes: La digitalizacién ha transformado la experiencia del cliente, aunque sectores
tradicionales atin requieren contacto fisico.

10. Comunicacién y colaboraciéon en modelos hibridos: La combinacién de entornos presenciales y
remotos genera nuevos desafios para la interaccién de personas en un ambiente laboral.
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11. Desarrollo organizacional: El enfoque en liderazgo, equipos interdisciplinarios y empoderamiento es
clave en entornos de trabajo hibridos.

A continuacion, se presenta el analisis de coocurrencias sobre el codigo Modelo Hibrido, el cual es el de
mayor frecuencia de aparicién en el analisis del documento sobre la definicion del futuro del trabajo. Para
este codigo se evidencian las siguientes seis relaciones de coocurrencias con mayor coeficiente (en un
rango entre 0.29 y 0.33):

1. Reconfiguracion de espacios laborales (4): El modelo hibrido impulsa un cambio en la funcién
y diseflo de las oficinas, que pasan a ser espacios mas pequefos, flexibles y destinados a tareas
especificas como reuniones estratégicas o colaborativas. Esta reconfiguracion esta orientada a
optimizar costos, promover la flexibilidad y adaptarse a las nuevas dinamicas laborales.

2. Oficinas como puntos de reunioén (4): En el modelo hibrido, las oficinas no son lugares de trabajo
diario, sino puntos de encuentro para actividades especificas como reuniones estratégicas, trabajo
colaborativo o celebraciones. Las oficinas se transforman en espacios mas funcionales y flexibles,
usados de manera puntual y adaptados a las dinamicas hibridas. Este enfoque refleja una
transicién hacia un entorno laboral mas eficiente y adaptado a las necesidades de flexibilidad
post-pandemia.

3. Redes de contacto (Nefworking) en ambientes hibridos (4): La interaccién humana sigue siendo
clave para el crecimiento profesional y la generacién de ideas, pero el esquema hibrido plantea
nuevos desafios. En el modelo hibrido, las oficinas se utilizan para actividades que requieren
networking presencial y colaboracion mas efectiva. Los ambientes hibridos presentan desatios
especificos como: Conversaciones laterales que no funcionan en entornos virtuales y la dificultad
de mantener contacto con personas que trabajan en dfas alternos.

4. Limitaciones en interaccién virtual (4): En un modelo hibrido, ciertas actividades (como
reuniones estratégicas y celebraciones) requieren interaccion presencial, ya que no son efectivas
en entornos completamente virtuales. Las videoconferencias presentan limitaciones como:
Dificultad para manejar conversaciones simultaneas, Falta de contacto personal con compafieros
que no coinciden en dias presenciales. Estas batreras resaltan la importancia de la presencialidad
estratégica en un modelo hibrido. A pesar de estas limitaciones, el modelo hibrido se consolida
como una solucién viable, pero con la necesidad de ajustar herramientas y dindmicas para superar
las barreras de interaccién virtual.

5. Importancia de la interaccién presencial (4): En un modelo hibrido, el contacto humano es
esencial para actividades especificas como reuniones estratégicas, networking y celebraciones. En
el modelo hibrido, las oficinas son vistas como puntos de reunion que fortalecen la colaboracién
y las relaciones personales en momentos especificos. Aunque el modelo hibrido combina trabajo
remoto y presencial, se enfatiza que las interacciones virtuales tienen restricciones que afectan la
calidad de la comunicacién y la conexiéon humana. El modelo hibrido permite la flexibilidad del
trabajo remoto, pero no sustituye completamente la importancia del contacto presencial para
garantizar el éxito y la cohesion en equipos y organizaciones.
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6. Adaptacién a modelos de trabajo a distancia (4): Todos los fragmentos de las entrevistas
reconocen que la pandemia forzé una adaptacién rapida al trabajo remoto, que sirvié como base
para el desarrollo del modelo hibrido. Este modelo permite combinar las ventajas del trabajo
remoto con la presencialidad estratégica, ajustaindose a las necesidades de las industrias y los
colaboradores. Aunque el trabajo remoto demostré ser viable, existen problemas relacionados
con la infraestructura, la gestion de objetivos y la productividad a largo plazo en esquemas
hibridos. La eliminacién de traslados y el aumento de tiempo personal fueron beneficios clave
que fortalecieron la aceptacion del trabajo a distancia como parte del modelo hibrido.

El modelo hibrido es el resultado de una rapida adaptacién a modelos de trabajo a distancia durante la
pandemia. Si bien ha mejorado la calidad de vida y demostrado ser funcional, enfrenta desafios en
términos de productividad, estructura organizacional y adaptacion a largo plazo. La flexibilidad de este
modelo lo hace atractivo, pero debe equilibrarse cuidadosamente para evitar problemas en la
implementacién futura.

¢Coémo pueden las empresas preparar a sus colaboradores para enfrentar las nuevas formas de trabajar?

Se identifican 10 familias de cddigos esenciales que agrupan las acciones que las empresas desarrollan
para preparar a sus colaboradores frente a las nuevas formas de trabajar segun la frecuencia de c6digos
evidenciados en el discurso de los entrevistados. Destacando la Transformacion Digital y Adaptacion
Tecnoldgica (11), Modelos de Trabajo y Cultura Organizacional (9), Herramientas y Ejecucion (7),
Capacitacion y Aprendizaje (0), Bienestar y Seguridad (6) son las cinco familias con mayor cantidad de
cédigos citados dentro del analisis, ver tabla 3.

A continuacion, se presenta el analisis de los codigos que componen cada una de las familias. El listado
se organiza de mayor a menor frecuencia de aparicion en el discurso de los entrevistados:

1. Transformacién Digital y Adaptacion Tecnolégica: Promueve el uso eficiente de herramientas
tecnolégicas y cambios culturales para integrar innovaciones en los procesos organizacionales. Lo que
implica capacitacion en competencias digitales y la adopcién de nuevas tecnologias con la necesidad de
integrar nuevas herramientas tecnologicas en las organizaciones.

2. Modelos de Trabajo y Cultura Organizacional: Redisefia dinamicas laborales y valores corporativos
para adaptarse a entornos hibridos, flexibles y colaborativos, con politicas claras y nuevos lineamientos
en las formas de trabajar.

3. Herramientas y Ejecucién: Enfatiza la adopcion e implementacion efectiva de plataformas y métodos
para mejorar la eficiencia y sostenibilidad operativa.

4. Capacitacion y Aprendizaje: Facilita el desarrollo continuo de habilidades técnicas y blandas, con énfasis
en la flexibilidad y el aprendizaje autodirigido.

5. Bienestar y Seguridad: Garantiza la salud fisica, emocional y profesional de los empleados, equilibrando
sus necesidades con las demandas del entorno laboral.

6. Liderazgo y Gestion del Talento: Desarrolla lideres inclusivos y se fomenta el crecimiento y desatrollo
de los colaboradores, alineando su motivacion con los objetivos y metas de la organizacion.
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7. Cambio Organizacional: Gestiona la transiciéon hacia nuevas formas de trabajo y pensamiento,
rompiendo paradigmas y adaptando la cultura corporativa.

8. Inclusiéon y Diversidad: Incorpora politicas y practicas que valoran las diferencias culturales,
generacionales y personales para enriquecer la organizacion, apoyando la conciliacién laboral y familiar,
promoviendo la igualdad de oportunidades.

9. Comunicacién y Transparencia: Fomenta la confianza y el alineamiento organizacional a través de un
intercambio claro, constante y honesto de informacion.

10. Productividad y Gestién del Rendimiento: Optimiza el desempefio organizacional mediante la
medicion, mejora de procesos y creaciéon de entornos que favorezcan la colaboracion efectiva.

A continuacién, se presenta el andlisis de coocurrencias sobre los cédigos Capacitaciéon en Competencias
Digitales, Autogestion y Autonomia, Técnicas de Implementacion, los cuales son los de mayor frecuencia
de aparicién en el analisis del documento sobre las acciones que realizan las empresas para preparar a los
colaboradores frente a las nuevas formas de trabajo

Para el cédigo Capacitacion en Competencias Digitales se evidencian las siguientes tres relaciones de
coocurrencias con mayor coeficiente (0.50 cada una):

1 Capacitacion en linea y autoaprendizaje (3): La necesidad de capacitarse en competencias digitales
y desarrollar habilidades de autoaprendizaje surgié de forma acelerada durante la pandemia,
impulsando el trabajo remoto y la dependencia de plataformas tecnoldgicas para mantener la
productividad y la continuidad operativa. El autoaprendizaje no solo representa una solucion
ante la falta de recursos presenciales, sino que también responde a las demandas de un entorno
laboral cambiante. Los colaboradores tienen la oportunidad de aprender a su propio ritmo y
desarrollar habilidades especificas segtin sus necesidades laborales inmediatas.

Este enfoque ofrece una ventaja competitiva, pero debe complementarse con estrategias
organizacionales que brinden soporte técnico, contenido accesible y estructuras claras patra
maximizar el impacto de estas iniciativas.

2 Digitalizacién de procesos (3): Las citas destacan que el desarrollo de competencias digitales
requiere una infraestructura tecnoldgica adecuada y un proceso gradual de adopcion de nuevas
herramientas. Los colaboradores deben familiarizarse con plataformas digitales que permitan
trabajar de manera eficiente y digitalizar procesos clave, como la colaboracién y la medicién de
la productividad. El uso de software para la gestion de tareas y la productividad y la
implementacién de pizarrones colaborativos refuerzan la idea de que la digitalizacién de procesos
es un requisito para el desarrollo de competencias digitales.

Para maximizar los beneficios, las organizaciones deben implementar estrategias integrales que
combinen la formacién en habilidades digitales con la adopcién gradual y estructurada de
procesos digitales. Esto no solo facilitara el trabajo remoto, sino que también preparard a los
empleados para los desafios de un entorno laboral cada vez mas tecnolégico.
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3 Uso de plataformas tecnoldgicas (3): En los fragmentos analizados, se observa cémo el uso de
plataformas tecnoldgicas no solo facilita el trabajo a distancia, sino que también es una
herramienta clave para la capacitaciéon en competencias digitales. Por ejemplo, los softwares
mencionados por algunos entrevistados estan directamente relacionados con la productividad,
eficiencia y organizacion de los equipos, asf mismo se destacan como herramientas para emular
el trabajo de oficina en entornos virtuales. Esto subraya la necesidad de formar a los empleados
en competencias digitales que les permitan aprovechar al maximo estas plataformas. Se
menciona explicitamente la capacitacion para organizarse y trabajar utilizando plataformas
tecnologicas.

La coocurrencia entre Capacitaciéon en Competencias Digitales y Uso de Plataformas Tecnologicas
demuestra una relacién sinérgica. Las plataformas digitales no solo facilitan el trabajo remoto y la
colaboracién, sino que también son el vehiculo a través del cual se desarrollan competencias digitales.

Para el codigo Autogestion y Autonomia se evidencian las siguientes tres relaciones de coocurrencias con
mayor coeficiente (0.80 las dos primeras y 0.43 técnicas de implementacion):

1 Cambio cultural hacia la autogestion (4): Los fragmentos resaltan que la transicion hacia una
cultura basada en la autogestion requiere no solo de herramientas y lineamientos claros, sino
también de un cambio en la mentalidad organizacional y en la forma en que se perciben las
responsabilidades laborales. Este cambio es fundamental para fomentar la autonomia y garantizar
el éxito de modelos mas flexibles.

La coocurrencia entre Autogestién, Autonomia y Cambio cultural reflejan una transformacion
profunda en las dinamicas laborales. L.a implementacion de una cultura de autogestion depende
de romper paradigmas tradicionales, proporcionar lineamientos claros y fomentar la
responsabilidad individual.

2 Cultura organizacional flexible (4): Los fragmentos destacan que el cambio hacia una cultura
organizacional mas flexible se sustenta en la autogestién y la autonomia de los colaboradores. Se
menciona que una cultura basada en la autogestion debe estar respaldada por lineamientos claros
y el apoyo de profesionales especializados, subrayando la necesidad de un equilibrio entre libertad
y estructura. Se resalta la importancia de permitir a los colaboradores decidir el ambiente y el
horario en el que se sientan mas productivos, reforzando la conexién entre la autonomia laboral
y una cultura organizacional que se adapta a las necesidades individuales.

La coocurrencia entre Autogestion, Autonomia y Cultura organizacional flexible refleja una
evolucién hacia modelos laborales mas adaptativos y centrados en el colaborador. La flexibilidad
organizacional, respaldada por lineamientos claros y programas de formacion, permite a los
colaboradores asumir mayores niveles de autonomia y responsabilidad.

Sin embargo, para que esta transicién sea efectiva, es necesario romper con paradigmas
tradicionales, implementar cambios de manera progresiva y garantizar que tanto los lideres como
los empleados estén equipados con las herramientas y habilidades necesarias para prosperar en
un entorno flexible. Esto no solo mejora la productividad, sino que también fortalece la
sostenibilidad organizacional a largo plazo.
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3 Técnicas de implementacion (3): Los fragmentos destacan que la autogestion y la autonomia
dependen de la correcta implementacion de técnicas que estructuren el cambio cultural y
operativo. Se menciona que los lineamientos claros y el apoyo de especialistas en recursos
humanos son factores criticos para el éxito de una cultura basada en la autogestion. Se subraya
la importancia de la comunicacién con los empleados para explicar los cambios en las dindmicas
de trabajo, como el modelo hibrido. Esto asegura que los colaboradores entiendan su rol dentro
de esta transicion, fomentando la autogestion en el uso de espacios compartidos y la organizacion
de sus tareas.

La coocutrencia entre Autogestién y autonomia y Técnicas de implementacion refleja que la
transiciéon hacia modelos laborales mas flexibles requiere de estrategias estructuradas y
herramientas adecuadas. La comunicaciéon constante, el disefio de lineamientos claros y el
enfoque gradual son técnicas clave para garantizar que los colaboradores puedan adaptarse a
nuevas dinamicas de trabajo de manera auténoma.

Para el c6digo Técnicas de Implementacion se evidencian las siguientes tres relaciones de coocurrencias
con mayor coeficiente (0.50 en todos los casos):

1 Cambio cultural hacia la autogestion (3): En todos los fragmentos, se evidencia que las técnicas

de implementacién son herramientas esenciales para facilitar el cambio cultural hacia la
autogestion. Se menciona que establecer lineamientos claros y contar con personal especializado
son técnicas clave para implementar una cultura de trabajo basada en la autogestion. Se subraya
la importancia de mantener un contacto constante con los empleados para explicar los cambios
asociados al modelo hibrido. La comunicacién no solo asegura que los colaboradores entiendan
las razones del cambio, sino que también fomenta su aceptacion, un paso ctitico para consolidar
la autogestion.
La coocurrencia entre Técnicas de implementaciéon y Cambio cultural hacia la autogestion refleja
una interdependencia critica. Las técnicas efectivas, como la comunicacién constante, los
lineamientos claros y las herramientas adecuadas, son esenciales para que el cambio cultural hacia
la autogestion sea exitoso.

2 Digitalizacién de procesos (3): Los fragmentos destacan que la digitalizacién de procesos no es
solo una cuestiéon técnica, sino que depende de la adopcién de técnicas de implementacion
efectivas. Se mencionan ejercicios como la adopcién de herramientas tecnoldgicas y
colaborativas (ejemplo: Trello, Microsoft Teams) como practicas clave para digitalizar y
optimizar las dinamicas laborales. Se enfatiza que el cambio cultural y la digitalizacién requieren
herramientas adecuadas. Esto incluye tanto software como metodologias que permitan a los
colaboradores adoptar progresivamente nuevas formas de trabajo digitalizado, rompiendo con
paradigmas tradicionales que limitan la autonomia laboral.

La coocurrencia entre Técnicas de implementacién y Digitalizacion de procesos evidencia que la
transformacion digital en las organizaciones depende de estrategias claras y herramientas
adecuadas. Aunque la digitalizacién mejora la productividad y la colaboracién, su éxito depende
de cémo se implementen estas herramientas y de la capacidad de las organizaciones para
gestionar la transicién cultural y técnica. Esto refuerza la importancia de integrar técnicas de
implementacion bien estructuradas en los procesos de digitalizacién organizacional.
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3 Trabajo hibrido (3): Los fragmentos destacan que la implementacién efectiva de modelos
hibridos requiere técnicas claras y estructuradas. Se menciona la importancia de la comunicacion
constante para asegurar que los empleados comprendan las razones del cambio, lo que garantiza
la aceptacion y el éxito del modelo hibrido.

La coocurrencia entre Técnicas de implementacién y Trabajo hibrido evidencia que la transicion
hacia este modelo laboral requiere estrategias claras y herramientas especificas. Las técnicas de
implementacién, como la comunicacién constante, el establecimiento de lineamientos y la
adopcioén de tecnologia, son esenciales para que el trabajo hibrido sea funcional y efectivo.

¢Coémo se preparan las empresas para enfrentar el futuro del trabajo?

Para esta pregunta, se identifican 10 familias de cédigos esenciales que agrupan las acciones que las
empresas estan desarrollando para enfrentar el futuro del trabajo segin la frecuencia de cédigos
evidenciados en el discurso de los entrevistados. Resaltando que Infraestructura (9), Tecnologia y
Digitalizacién (8), Cultura Organizacional (6), Gestién del Talento (6), Innovacién (6) y Modelos de
Trabajo (6) son las seis familias con mayor cantidad de cédigos citados dentro del analisis, ver tabla 3.

A continuacion, se presenta el analisis de los codigos que componen cada una de las familias. El listado
se organiza de mayor a menor frecuencia de aparicion en el discurso de los entrevistados:

1. Infraestructura: Se refiere a la creacién, mantenimiento y adaptacion de los espacios fisicos y recursos
necesatios para apoyar las actividades laborales. Estd compuesta de los siguientes codigos: Espacios de
trabajo flexibles, Inversion en tecnologia, Estaciones de trabajo y la Adaptacion de las oficinas.

2. Tecnologia y Digitalizacién: Se enfoca en la adopcién e integracion de tecnologias avanzadas para
automatizar procesos, mejorar la eficiencia, analizar datos y facilitar las operaciones en entornos laborales.

3. Cultura Organizacional: Se enfoca en los valores, creencias, practicas y comportamientos que definen
el ambiente de trabajo en una organizacion, con la finalidad de apoyar los ajustes en los nuevos modelos
de trabajo.

4. Gestion del Talento: Se centra en las practicas y estrategias destinadas principalmente para atraer,
retener y desarrollar el talento humano dentro de las organizaciones, apoyandose de esquemas de
capacitaciéon con un enfoque en la reeducacion de su personal para adaptarse a las nuevas exigencias
tecnologicas y organizacionales.

5. Innovacién: Explora la implementacién de nuevas ideas, tecnologias y practicas para mejorar los
procesos empresariales y atender las nuevas tendencias en desarrollo, por ejemplo, la adopciéon de
tecnologfas como la minerfa de datos y la personalizacién de herramientas redefine los procesos
empresariales.

6. Modelos de Trabajo: Aborda las diferentes estrategias y estructuras laborales que las organizaciones
adoptan para adaptarse a las necesidades contemporaneas. Estd compuesta de los siguientes codigos:
Adopcién de modelos colaborativos, Trabajo remoto y Trabajo hibrido: Flexibilidad laboral y
Reevaluacion de puestos de trabajo.

7. Estrategia y Planeacién: Engloba la formulacién y ejecucion de planes estratégicos dinamicos que
responden a las necesidades del entorno competitivo, para enfocarse en el disefio y cumplimiento de un
sistema fuerte de indicadores permite evaluar la ejecucion de los planes estratégicos, asi como ajustar sus
procesos para alinearse con las demandas de sus clientes y socios clave o grupos de interés.
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8. Industria y Limitaciones: Aborda las caracteristicas y restricciones especificas de sectores empresatiales
o econdémicos, como las limitaciones de las PYMES, los desafios en manufactura y las adaptaciones
requeridas para mantenerse competitivos en el mercado.

9. Salud y Bienestar: Incluye iniciativas y programas diseflados para promover la salud fisica, mental y
emocional de los empleados.

10. Certificaciones y Cumplimiento: Se refiere a la busqueda y obtencién de certificaciones tanto
nacionales como internacionales que avalen el cumplimiento de estindares de calidad, seguridad, y
desempefio. Estas certificaciones fortalecen la competitividad y credibilidad de las empresas.

A continuacién, se presenta el analisis de coocurrencias sobre el cédigo Automatizacion de Procesos, el
cual es el de mayor frecuencia de aparicién en el andlisis del documento sobre las acciones que estan
realizando las empresas para enfrentar el futuro del trabajo: Para este codigo se evidencian las siguientes
tres relaciones de coocurrencias con mayor coeficiente (en un rango entre 0.38 y 0.33):

1. Ajustes en el modelo de trabajo (3): Se evidencia la intencién de digitalizar procesos bajo estrictas
medidas de protecciéon, acompafiado de una reevaluacion de los puestos laborales para
determinar cuales deben ser presenciales o remotos, un claro ajuste en el modelo de trabajo para
promover el bienestar de los empleados y clientes (1). As{ mismo, se destaca la inversiéon en
infraestructura tecnolégica como un medio para evolucionar y automatizar procesos, ajustandose
tanto a las necesidades de la industria como a las demandas especificas de clientes y aseguradoras
(2). Finalmente, se observa un enfoque en la automatizaciéon como parte de los cambios
organizacionales, junto con la implementaciéon de un modelo laboral hibrido (2 dfas en casa, 3
en oficina), lo que refleja un ajuste significativo en las dindmicas de trabajo corporativo. Este
modelo incluye ademads consideraciones hacia un cambio generacional en la gerencia, lo que
podtia influir en la adopcién de practicas mas modernas (9).

La coocurrencia entre Automatizacién de procesos y Ajustes en el modelo de trabajo revela
c6émo la implementacién de tecnologia no solo optimiza los procesos organizacionales, sino que
también transforma los modelos laborales para adaptarse a un entorno cambiante. Esto permite
a las empresas ser mas eficientes, satisfacer las expectativas de empleados y clientes, y prepararse
para transiciones generacionales y demandas futuras.

2. Implementacién de herramientas tecnolégicas (3): Se observa una clara relacién entre la
automatizacién de procesos y la implementacion de herramientas tecnolégicas, destacando el uso
de RP’s y sistemas de voz para sustituir procesos manuales y facilitar la administraciéon de
colaboradores a nivel global. Este enfoque no solo moderniza los procesos, sino que optimiza
recursos al delegar tareas simples a sistemas automatizados (4). Adicionalmente se menciona que
la organizacién se prepara mediante mejoras tecnoldgicas y actualizaciéon de procesos, lo que
evidencia un esfuerzo por implementar herramientas que respalden su automatizacién y
optimizacion estratégica (8). Finalmente, se enfatiza la inversiéon tecnolégica destinada a
automatizar procesos en areas especificas, lo que refuerza la importancia de las herramientas
como facilitadoras clave en este esfuerzo (14).

La coocurrencia entre los cédigos Automatizacion de procesos e Implementacién de
herramientas tecnologicas demuestra como las organizaciones estin utilizando tecnologias
avanzadas, como RP’s y sistemas especificos, para automatizar y optimizar procesos clave. Estas
iniciativas no solo mejoran la eficiencia operativa, sino que también permiten a las empresas
adaptarse rapidamente a las demandas del mercado y garantizar una gestiéon mas eficiente de sus
recursos.
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3. Inversién en tecnologia (3): Se observa una clara relacion entre la inversién en infraestructura
tecnologica y la automatizaciéon de procesos, destacando como la organizacion adapta sus
operaciones a los cambios tecnoldgicos y las necesidades de clientes y aseguradoras. Esto
evidencia una estrategia que combina recursos tecnolégicos con procesos optimizados patra
garantizar la supervivencia y la competitividad (2). Se menciona que la institucién trabaja en
mejoras tecnologicas y la revisiéon de procesos como pilares de su preparacion, lo que refuerza la
inversion en tecnologia como base para avanzar en la automatizacion (8). Por ultimo, se hace
énfasis en que la organizacién estd invirtiendo directamente en tecnologia para automatizar
procesos en areas especificas, lo que muestra un enfoque deliberado y estratégico hacia la
modernizacién operativa (14).

La coocurrencia entre los codigos Automatizacion de procesos e Inversion en tecnologia resalta
cémo las organizaciones priorizan la adquisicion y aplicacion de tecnologias avanzadas para
optimizar sus operaciones. Estas inversiones permiten no solo la automatizacién de procesos
clave, sino también la adaptacién a un entorno dinamico, fortaleciendo la competitividad y la

capacidad de respuesta a las demandas del mercado.

Tabla 3.
Agrupacion de cidigos

Aspectos a considerar

Codigos esenciales del Diagrama de
Sankey

Codigos del Analisis de
coocurrencias

Definicion de futuro del
trabajo

Trabajo remoto y modelos hibridos
(14), Organizacién y espacio fisico (9),
Futuro del trabajo (8), Tecnologia y
transformacion digital (8) e Impactos
de la pandemia (7), Calidad de vida y
equilibrio (5), Interaccién humana y
colaboracién (5), Sectores especificos

®)

Para Modelo hibrido:
Reconfiguracion de espacios (4),
Oficinas como punto de reunion

(4), Redes de contacto en
ambientes hibridos (4),
Importancia de la interaccion
presencial (4), Adaptacién a
modelos de trabajo a distancia (4)

Coémo pueden las
empresas prepatar a sus
colaboradores

Transformacién Digital y Adaptacion
Tecnoldgica (11), Modelos de Trabajo
y Cultura Organizacional (9),
Herramientas y Ejecucion (7),
Bienestar y Seguridad (6), Capacitacion
en competencias digitales (6), Cambio
organizacional (5), Liderazgo y gestion
del talento (5)

Para Capacitacion en
competencias digitales: Uso de
plataformas tecnoldgicas (3),
Digitalizacién de procesos (3) y
Autoaprendizaje (3)

Para Auto-gestiéon y Autonomia:
Cultura organizacional flexible
(4), Cambio cultural (4) y
Técnicas de implementacion (3)

Coémo se preparan las
empresas para enfrentar
el futuro del trabajo

Infraestructura (9), Tecnologia y
Digitalizacién (8), Cultura
Organizacional (6), Gestién del Talento
(6), Innovaciéon (6) y Modelos de
Trabajo (0), Estrategia y Planeacion (4)

Para automatizacion de procesos:
Inversion en tecnologia (3),
Implementacién de herramientas
tecnologicas (3), Ajustes en los
modelos de trabajo (3)

Fuente: Elaboraciéon propia.

¢Cudles son las implicaciones del futuro del trabajo y la gestion de las personas en el ambiente laboral?

Para responder la pregunta se observa que los analisis tanto cuantitativo como cualitativo confirman la
implementacién de aspectos relacionados con la digitalizacion y la adopcion de la tecnologia, es decir, el
futuro del trabajo estard mediado principalmente por hardware y software hiperactualizado, por medio
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de los cuales se aplicaran técnicas de gestion innovadoras y disruptivas (Klein et al., 2021; Schroeck et al.,

2019).

Por otra parte, se confirma también el cambio en el disefio de las organizaciones y los espacios de trabajo,
en todo lo que respecta la implementacién de las modalidades de trabajo en casa y en un formato hibrido
o combinado (Fang, et al., 2021; Okubo, 2020), pues apoyado con la tecnologia, es un complemento que
se estd implementando en muchos lugares, por ejemplo, al momento de realizar las reuniones virtuales o
asincronicas (Rosen, 2017; Rubinger, et al., 2020), generado adecuaciones en la forma de liderar los
equipos de trabajo sin afectar la productividad o algunas otras métricas propias de la gestiéon (Bloom, et
al., 2023)

Las dreas funcionales en las empresas, pero principalmente las relacionadas con la gestién del talento,
operaciones y seguridad e higiene, tuvieron que adaptar de manera inmediata diversas politicas y
procedimientos internos en la empresa, enfatizando los protocolos de acceso y distanciamiento social
para evitar el contagio en los colaboradores, principalmente en aquellos negocios considerados como
esenciales, aunque también se tuvieron que disefiar los esquemas para que los colaboradores pudieran
realizar las actividades del trabajo a distancia, evitando asi aglomeraciones en los accesos a las instalaciones
de la empresa y el contagio entre las personas involucradas. En la actualidad esta parte ha sido mas
controlada, observando que hasta cierto punto los riesgos han estado disminuyendo, pero para el futuro
todos estos acontecimientos seran una experiencia que se debera superar mediante la adaptacién y la
resiliencia (Lamorgese et al., 2024).

En el futuro las empresas no so6lo se encargaran de reclutar a los mejores candidatos, sino que ellos seran
los que eligen las mejores alternativas y los mejores lugares para trabajar de un grupo de varias empresas,
enfocandose en la que mejor convenga a sus intereses y vaya mas de acuerdo con las implicaciones
sociales y sustentables. También es importante mencionar que las expectativas de las personas que estaran
buscando trabajo, se centrarin en tener experiencias agradables, enfocadas al crecimiento y desarrollo
profesional, es decir, experiencias que se viven durante las actividades laborales y se conviertan en un
factor clave en la atraccién del talento, Madero (2019). Platicando sobre este tema con un directivo de
una empresa durante las entrevistas realizadas para este proyecto, mencionaba que para prepararse para
el futuro del trabajo y las nuevas variantes de la flexibilidad laboral, las caracteristicas que ellos buscan en
las personas interesadas en colaborar en su empresa son la curiosidad, el pensamiento analitico, la facilidad
de adaptacién al cambio constante, la apertura para confrontar puntos de vista divergentes, que estén
dispuestos a manejar ambientes ambiguos y que sean emocionalmente inteligentes.

Algunas caracteristicas del trabajo en el futuro podtian ser: a) flexibilidad laboral, relacionado con los
espacios y la forma de trabajar, ya sea presencial, hibrida o remota; b) calidad de vida, todo lo que implica
generar experiencias favorables al colaborador, por el ambiente y las condiciones de trabajo que se
presenten; c) consolidacion digital, es decir, las implicaciones que tiene el uso de la tecnologia para
favorecer la automatizacién y digitalizacién de los procesos de gestion empresarial; d) paquetes de
compensacion integrales y variables, alineados con las lineas estratégicas de la empresa; e) mejores
practicas de gestion del talento que impulsen estrategias humanistas de integridad, diversidad e inclusion
de las distintas generaciones que contribuyan en agregar valor con la finalidad de buscar el florecimiento
humano, la satisfaccién laboral de los colaboradores y el bienestar integral de las personas; y finalmente
f) los aspectos relacionados con los procesos sostenibles para beneficio del medio ambiente, de la persona
y de la sociedad en general.

Es crucial entender que el futuro del trabajo se puede definir como una forma de realizar los procesos
empresariales utilizando mds tecnologia y aplicaciones en beneficio de la organizacién y sus diversos
grupos de interés. Al parecer, la modalidad hibrida ha llegado para beneficiar a ciertos sectores y a
determinadas posiciones administrativas de las empresas, asi como a los grandes corporativos, destacando
la implementacion de estas formas de trabajo como estrategias de atraccion de talento. Sin embargo, para
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aquellas actividades operativas que necesitan seguir realizindose de manera presencial la practica del
trabajo a distancia no es muy viable, aunque pueda existir una posibilidad para muchas personas que
también se estd adaptando a esta forma de trabajo.

Tras el periodo de confinamiento generado por la pandemia, muchas organizaciones implementaron
estrategias de trabajo remoto que no solo permitieron la continuidad operativa y la flexibilidad geografica
como lo mencionan Prithwiraj, et al., (2021), sino que también fomentaron un cambio estructural en los
modelos laborales, siendo aspectos clave en la redefiniciéon del concepto de lugar de trabajo y en la
creacion de un modelo laboral mas flexible y resiliente frente a futuros desafios.

Con estos resultados se han generado una serie de reflexiones sobre la relevancia de conocer las
implicaciones que tiene el futuro del trabajo relacionado con el trabajo hibrido y el uso de la tecnologfa,
asi como los efectos que pudieran tener tanto en las organizaciones como en las personas, pudiendo
observar que se han redefinido nuevos retos que es conveniente conocer y empezar a atender (Deloitte,
2020; Manyika, 2017). Por ejemplo, para las empresas se evidencia los siguientes aspectos: mantener la
rentabilidad del negocio, adaptarse a las exigencias del mercado y dar seguimiento en el alcance de las
metas estratégicas con la finalidad de cumplir con los compromisos adquiridos, principalmente con sus
grupos de interés.

Por otra parte, para los lideres de las organizaciones, los retos estaran enfocados en lograr o regresar la
motivacién y el interés por el trabajo de sus colaboradores en los entornos hibridos, asi como ser
empatico para entender claramente las necesidades de las personas que forman los equipos de trabajo,
debido al nuevo entorno laboral. Asi mismo, en lo que respecta a los colaboradores, entre los retos a los
que se pueden enfrentar, en estas nuevas formas de trabajo, estan el hecho de adaptarse lo mas rapido
posible a las nuevas formas de trabajo, as{ como realizar trabajo colaborativo con personas de otras areas
de la empresa y tener disponible la infraestructura fisica y tecnolégica para realizar el trabajo en esta nueva

modalidad.

Aunque la presente investigacién se concentré en empresas localizadas en la zona metropolitana de
Monterrey y en la Ciudad de México, los resultados cuantitativos y cualitativos de la investigacion indican
algunas tendencias en la adopcién de estrategias de cambio y limitaciones para no ser generalizados a toda
la poblacién ni a todas las organizaciones, independientemente del contexto sectorial o regional.

Con este trabajo de investigacién, se confirma la relevancia que tienen las nuevas modalidades de trabajo
y se puede observar que existen preferencias favorables por parte de las empresas y colaboradores para
seguir utilizandolas, lo cual es un tema interesante como posibles lineas futuras de investigacion pues ese
sera uno de los esquemas que muchas empresas podran estar adoptando en el futuro.

Se sugiere la ampliacion del estudio a otras regiones geograficas en investigaciones futuras, lo que
permititfa comparar los resultados y evaluar si los hallazgos observados son consistentes en diversos
contextos. Ademas, se propone la inclusiéon de una muestra mas diversa en términos de sectores
industriales y tamafios de empresas, lo que enriqueceria el andlisis y facilitarfa la generalizaciéon de los
resultados a un espectro mas amplio de organizaciones. Finalmente surgen surgen las siguientes preguntas
a contestar en las proximas investigaciones: ¢Cudl es la mejor manera de enfrentar el futuro del trabajor;
¢Qué estrategias empresariales y practicas de gestion se estan utilizando para enfrentar los retos por el
futuro del trabajo? y ¢Qué efectos pudieran tener en las personas los ambientes de trabajo hibridos y con
alto uso de tecnologfa?
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