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PRESENTACION

ANALISIS E INTERVENCION EN LAS
ORGANIZACIONES

Elvia Espinosa Infante
Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

INTRODUCCION

Una organizacion es una entidad social compleja que reune
a personas con el proposito de lograr objetivos especificos
mediante la coordinacion de recursos y actividades. Podemos
decir que es un grupo estructurado de personas que trabajan
juntas para lograr objetivos o metas especificas. Estas metas
pueden variar ampliamente y pueden incluir la prestacion de
servicios, la produccion de bienes, la investigacion cientifica,
la promocion de causas sociales, entre otras cosas. Las orga-
nizaciones pueden adoptar diversas formas y tamafos, desde
pequenas empresas y organizaciones sin fines de lucro, has-
ta grandes corporaciones. Independientemente de su tamafio
o proposito, todas las organizaciones comparten algunas ca-
racteristicas: las construyen e integran personas, tienen una
estructura, dentro de ellas se realizan procesos, tienen obje-
tivos, metas, sistemas de comunicacion, cultura y se encuen-
tran en un medio ambiente, el cual influye en ellas, asi como
ellas influyen en este.
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El concepto de organizacion es reciente, data de los anos
sesenta del siglo pasado. R. Hall en su libro Organizaciones, es-
tructuras, procesos y resultados tiene una definicion que se ha cons-
tituido como clasica. Fl defini6 a la organizaciéon como:

(-..) una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autori-
dad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coot-
dinacion de membresias; esta colectividad existe de
manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un
conjunto de metas; las actividades tienen resultados
paralos miembros de la organizacion, la organizacion
misma y la sociedad (Hall, 1996, p. 33).

Un punto importante en la definiciéon de Hall, es que las
organizaciones se caracterizan por la diferenciacién interna,
y dentro de ellas hay individuos o grupos luchando por el
control situados en fuerzas opositoras.

Desde mediados del siglo pasado, cuando se inicia las
teorizaciones de lo que debe entenderse por organizacion, se
establece lo que no debe entenderse por organizacion. Etzio-
ni sefala:

(...) las organizaciones son unidades sociales cons-
truidas y reconstruidas de forma deliberada para bus-
car metas especificas. Se incluyen las corporaciones,
ejércitos, escuelas, hospitales, iglesias y prisiones. Se
excluyen las tribus, las clases, grupos étnicos y fami-
lias (Etzioni, 1972, p. 3).

Por tanto, queda establecido que a las organizaciones se
pertenece voluntariamente no se nace en ellas. Ademas, pode-
mos observar que se ha agrupado a organizaciones disimbo-
las ¢Qué tendria que ver una universidad con el ejército o una
prision? Para solventar la dificultad fue necesario la construc-
cion de diferentes tipologias que permitieron la agrupacion de
las organizaciones por caracteristicas similares. Lla definicion
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de organizacién, asi como la tipologia de estas ha sido cons-
truida y reconstruida. Hay varias definiciones, asi como varias
tipologfas.

Las organizaciones en un primer momento fueron estu-
diadas como un espacio donde el individuo lograba cubrir
sus necesidades economicas, psicologicas y donde encontra-
ba una familia (Mayo, 2014). La preocupacion de los inves-
tigadores que las estudiaban se centraba en encontrar cémo
incrementar la productividad. Actualmente cuando se habla
de organizaciones pocas veces son definidas como entidades
neutras y bondadosas. Se reconocen como un posible lugar
donde a las personas se les genera sufrimiento, violencia fisica
y psicoldgica, aburrimiento o desesperacion, no soélo en el ni-
vel de los trabajadores manuales, sino también, en los mandos
medios y superiores.

Por lo tanto, la organizacioén ya no sélo es entendida co-
mo un espacio de produccion, con problemas de tecnologia,
administracion, liderazgo, motivacién, grupos de trabajo, co-
municacion, toma de decisiones, etcétera, sino como un espa-
cio de conflictos, de obtencion de estatus y movilidad social,
de lucha por el poder, violencia fisica y simbdlica, de discrimi-
nacién por raza, género, de odio, amor, envidia, sufrimiento,
entre otras cosas.

En esos espacios complejos donde subsisten infinidad de
fenémenos es donde se debe hacer un minucioso analisis para
poder hacer una intervencion cuando se detecta alguna pro-
blematica dentro de ellas. Pero ;Qué es una intervencion or-
ganizacional?

La primera mirada se concentré en las organizaciones de
produccion, es decir en las empresas y en la preocupacion
de éstas por la productividad. Y quienes brindaron soluciones
fueron otras organizaciones constituidas como consultorias.
La consultoria constituyé por mucho tiempo el apoyo externo
que las organizaciones (principalmente empresas) utilizaron
como asesoras, esencialmente para mejorar la productividad.
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El caracter de dicha relacién es eminentemente econémico
y funcionalista, la forma del proceso es cominmente bajo la
l6gica de la prescripcion, incluso antes del diagnostico. Por lo
general las consultorias venden modelos sin analizar proble-
mas: modelos de reingenierfa, de calidad toral, de adminis-
tracion por objetivos, etcétera; modelos que dependen de la
moda administrativa imperante en el mercado en determina-
do momento histérico. Y las empresas los compran creyendo
que con ellos solucionaran sus problemas de produccion.

Posteriormente aparecié la intervencién organizacional
construida desde una vision compleja y multidisciplinaria
que permite observar, analizar y tomar en cuenta diferentes
fenémenos para resolver el conflicto. Podemos decir que la
intervencion organizacional busca solucionar problemas téc-
nico-estructurales y de produccién en la administracion y al
mismo tiempo encontrar el cambio social que permita reducir
la incertidumbre de la vida social organizacional construyen-
do relaciones sociales mas saludables que aseguren gestiones
mas eficientes.

El concepto de intervencion ha sido utilizado en diferen-
tes disciplinas. Por ejemplo, el trabajo social llama interven-
ci6én al proceso a través del cual penetra comunidades donde
se ha detectado alguna problematica; la psicologia entiende por
intervencion el conjunto de acciones terapéuticas encamina-
das a analizar y transformar el comportamiento patologico y
destructivo de sujetos concretos; la antropologia interviene en
comunidades para estudiarlas y mejorarlas, la medicina a una
operacion quirurgica la llama intervencion y es realizada para
restablecer la salud del sujeto. Por lo tanto, se puede identifi-
car un espectro amplio de teorias construido desde diferen-
tes disciplinas que abordan la intervenciéon (Pacheco, 2015).
El estudio de las organizaciones también ha construido su
propio marco tedrico y metodologico para intervenir en las
organizaciones.
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Una intervencion desde cualquier disciplina implica una
“intromisién” para lograr ciertos objetivos, los cuales se esta-
blecieron con la ayuda de marcos tedricos referenciales, cate-
gorfas y herramientas metodoldgicas propias de la disciplina.
Sin embargo, las intervenciones organizacionales exigen mu-
cho mas que una sola disciplina. L.as organizaciones son com-
plejas, los fendmenos dentro de ellas multiples e involucran
una gran cantidad de variables, no son sélo problemas téc-
nicos los que hay que resolver dentro de ellas, sino una serie
de contradicciones, producto de la interaccion de los actores,
sus deseos y anhelos, frustracién y sufrimientos, entre otras
cosas; por tanto, el proceso de intervenir en ellas conlleva la
necesidad de un abordaje multidisciplinario, amplio y articu-
lado (Pacheco, 2015).

El reconocimiento de la complejidad organizacional
obliga a que la intervencion sea construida desde una vision
compleja y multidisciplinaria. Herreros (2004) sefiala que la
intervencion posee un caracter pldastico al sefialar que se han
articulado diversas disciplinas, paradigmas, teorias y méto-
dos, todos necesarios para intervenir en las organizaciones,
presentando asf una intervencion que asume la hibrides que la
atraviesa reivindicandola y cultivandola.

Ahora bien, no existe un modelo de intervencién unico
que pretenda homogenizar a todas las organizaciones existen-
tes. Garcia Herrera (2009) sefiala que no existe, un dispositi-
vo de intervencion que no vaya acompafiado de una metafora
tanto de la sociedad, del hombre y de la politica. Por tanto, la
intervencion es impensable sin un modelo de sociedad detras.
Minguet (2001) sefiala que no hay teoria de la intervencion si-
no diversas teorfas formalizadas de la sociedad y de la accion
que sirven de modelos para la intervencion. Como no hay una
teorfa y métodos especificos para la intervencion, sino diver-
sas teorfas formalizadas de la sociedad y de la acciéon que sit-
ven de modelos para la intervencién no hay una sola forma de
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poner en practica la intervencion. Por tanto, hay tantos mé-
todos como organizaciones existen (Fernandez, ef al., 2012).

Enriquez (2001) sefiala que para que se dé una interven-
cioén es necesario que alguien de la organizacion lo demande;
esa solicitud puede provenir de diferentes partes de la estruc-
tura organizacional, que perciben una situacion de crisis. Por
tanto, el interventor es un agente externo que desde afuera
tedrica y metodologicamente disefia y opera sus propuestas
para comprender la compleja naturaleza de la organizacion,
asi como lograr inducir su transformacion. Es por ello por lo
que el proceso de intervencion implica que un tercero irrum-
pa en la vida organizacional y lleve a cabo una investigacion
especializada que tiene como finalidad emitir una opinion,
promover, impulsar, construir, implementar una solucién a
un problema. El interventor es por tanto un apoyo para que
los miembros de la organizacion encuentren el sentido comu-
nitario de la accion (Fernandez, et al., 2012).

Para llevar a cabo una intervencién es necesario
crear un modelo ad hoc a las necesidades, caracte-
risticas, realidad, historia, contexto, etcétera, de la
organizacion. Para construir ese modelo ad hoc a la
organizacion los interventores requeriran de teorfa,
metodologia y técnicas. Con la teoria se cimienta la
perspectiva para explicar a la organizacion; la accién
interventora no es lineal sino es un ir y venir entre la
realidad y la teoria, entre el interventor y los miem-
bros de la organizacién; una vez que se conocen las
necesidades de la organizacion, se llevara a cabo un
diagnostico integral de la organizacién tomando las
herramientas conocidas y una vez hecho esto, el in-
terventor puede construir un instrumento metodo-
légico para emprender la accidn interventora, este
serd quien marque el método de acciéon para lograr
la transformacién de la organizacién (Morales, Mar-
tinez y Carrillo 2015).
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Una intervencién organizacional se refiere a acciones pla-
nificadas y sistemadticas que se implementan en una organi-
zacion con el objetivo de mejorar su rendimiento, eficacia,
eficiencia o la calidad de vida laboral de sus miembros. Estas
intervenciones pueden ser iniciadas para abordar problemas
especificos dentro de la organizacion, mejorar procesos, for-
talecer la cultura organizativa o facilitar el cambio. Pero siem-
pre, después de una intervencion se espera un cambio que
mejore la totalidad de la organizacion.

El analisis organizacional para realizar el proceso de in-
tervencion es fundamental ya que permite entender la dina-
mica organizacional para proponer intervenciones efectivas.
Es fundamental realizar un diagnoéstico a través del cual se
evalia a la organizacién en todos los aspectos, incluyendo la
cultura. Esto permitira identificar los problemas y necesida-
des especificas lo cual es esencial para disenar las estrategias
de intervencién. Una vez definidas las estrategias, se procede
a la planificacién e implementacion detallada de la interven-
cién, se monitorea y se realizan ajustes si es necesario.

Morales, Martinez y Carrillo proponen un procedimiento
para la intervencion, el cual presentamos en el Cuadro 1.

La intervencién en las organizaciones es un proceso
continuo y dinamico. Requiere una comprension profun-
da de la organizacion y de su capacidad para adaptarse a
cambios. La efectividad de este proceso radica en la capa-
cidad de identificar problemas, disefiar intervenciones ade-
cuadas y evaluar continuamente los resultados para lograr
una mejora sostenible. En la intervencién organizacional es
necesario contar con la participacion de los miembros de la
organizacion, una gestion del cambio que pueda manejar las
resistencias a las modificaciones, asi como un sistema de co-
municacion eficaz.

Después de implementar las intervenciones, se deben
realizar evaluaciones para medir el impacto, comparando los

17



Cuadro 1.

Procedimiento de intervencion

1.Contacto

2. Recabacion de la
informacion

4. Establecimiento de
objetivos

estrategia

6. Implementacion de
estrategia

U

7. Evaluacion y

ajustes

Primer contacto con la organizacion

Conocer la percepcion del director del problema
Visualizar la situaciéon que se enuncia como problema
Realizar plan de acercamiento

. Recopilacion de informacion

. Primeros acercamientos para conocer de
manera general a la organizacion

. Visualizar la situacion que se enuncia como
problema

. Aplicar las herramientas necesarias para conocer la
organizacion de manera global

. Conocer realmente el problema de la organizacion

. Brindar informacion de lo encontrado —Informe-

. Acordar entre interventor y directivo los
objetivos de la intervencién
. Confrontar percepcion Vs hechos

. Involucramiento de los miembros de la
organizacion

. Construir la estrategia de intervencion

. Implementar la estrategia de intervencion

. Evaluacion de la intervencion
. Realizar ajustes pertinentes

Fuente: Morales, Martinez y Carrillo (2015).
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resultados con los objetivos establecidos, identificar lecciones
aprendidas y ajustar las estrategias segiin sea necesario.

Algunas formas comunes de intervencion organizacional
incluyen la reestructuracion, programas de desarrollo de li-
derazgo, implementacion de nuevas tecnologias, procesos de
mejora continua, gestion del cambio cultural, entre otros. La
eleccién de la intervencion especifica depende de los desafios
y metas particulares de la organizacion.

El género es un factor crucial en el analisis e interven-
cién en las organizaciones. Este enfoque permite reconocer
las diferencias y desigualdades de género que pueden existir
en el entorno organizacional y abordarlas de manera inclusi-
vay equitativa. Realizar una intervencién con perspectiva de
género ayuda a crear entornos laborales mas justos y propot-
ciona igualdad de oportunidades para todos los empleados,
independientemente de su género. La diversidad de género
en los equipos y en toda la organizacion puede contribuir
positivamente al desempefio, la creatividad, soluciones mas
innovadoras y mejoras en la toma de decisiones. Las orga-
nizaciones que promueven la igualdad de género son mas
propensas a retener y atraer talento diverso. Las politicas
y practicas de género inclusivas pueden mejorar la reputa-
cién de la empresa, haciéndola mas atractiva para profesio-
nales talentosos de todos los géneros. Muchas jurisdicciones
tienen leyes y regulaciones que prohiben la discriminacion
de género en el lugar de trabajo. Considerar el género en el
analisis organizacional y las intervenciones no solo es ético,
sino que también ayuda a las organizaciones a cumplir con
las normativas legales vigentes. La inclusion del género con-
tribuye a la construccion de una cultura organizacional mas
diversa e inclusiva. Esto no solo beneficia a los empleados
directamente afectados, sino que también mejora el ambien-
te de trabajo para todos. Las organizaciones que compren-
den las necesidades especificas relacionadas con el género
pueden implementar politicas y programas que promuevan
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un ambiente laboral mas saludable y apoyen el equilibrio entre
la vida laboral y personal.

El analisis e intervencion organizacional centrados en el
género son esenciales para promover la equidad, la diversidad
y la inclusion en el lugar de trabajo. Estos enfoques no solo
son socialmente responsables, sino que también pueden con-
ducir a beneficios tangibles para la organizaciéon en términos
de rendimiento, retencién de talento y reputacion.

Pero las miradas sobre la problematica organizacional,
las variables tomadas en cuenta para realizar el diagndstico y
construir el instrumento metodologico para emprender la ac-
cién interventora estan en manos del interventor. El interven-
tor esta en una situacion especial, en una cumbre que permite
mirar todo desde el exterior. El interventor tiene su propia
metafora de hombre, organizacion y sociedad, sus valores y
creencias sobre el buen funcionamiento de la organizacion. El
tomara ciertas actitudes frente a diversas situaciones, a veces
se dejara llevar por movimientos de simpatia y otras veces por
movimientos de contra-transferencia-negativa. Uhalde y Osty
(2000) senalan que mas alla del requerimiento y exigencia de
distanciamiento y objetivacion la practica de la intervencion
supone una clarificacion de las referencias y valores que guian
al interventor. La neutralidad es una ilusién. De ahi la impor-
tancia de la ética del interventor.

Uno de los referentes mas relevantes con respecto al te-
ma ético y las practicas del interventor dentro de la organi-
zacion es Bugene Enriquez, quien en su trabajo Lethigue de
Lintervenant pone de relieve el papel de la ética en la actividad
de intervenciéon. Enriquez (2001) sefiala que el primer prin-
cipio ético del interventor es el precepto de Hipdcrates que
seflala “no hacer dafio a nadie”, no buscar “mejorar la orga-
nizacion” si esto dafiara a alguien lo cual puede enfermar aun
mas a la organizacion y crear mas patologias (Espinosa y Lo-
zano, 2017).
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El proceso de intervencion siempre conllevara el dilema
de los valores del interventor, estos estaran presentes, y la sa-
na distancia del objeto estudiado siempre sera cuestionada,
como es cuestionado el hecho de que el interventor “recibe
un pago” interviene y se retira (Espinosa y Lozano, 2017).

Bien, podemos decir que la intervencion organizacional
esta construida desde una mirada compleja y multidiscipli-
nar que involucra una vision del conjunto de la organizacion.
Busca resolver problemas que la administracion plantea, pe-
ro tomando en cuenta los diferentes actores que interactian
en el espacio organizacional, reconociendo las dimensiones
complejas de la organizacion para poder explicar los procesos
antes de mejorarlos. Antes de intervenir, amplia la informa-
ci6n sobre los problemas y preocupaciones tanto individuales
como colectivos. La intervencion organizacional se preocupa
por garantizar la eficacia y eficiencia, pero consciente de la
idea de encontrar el cambio social y poder reducir las incerti-
dumbres de la vida social dentro de la organizacion.

Creemos que con lo expuesto es suficiente y por lo tanto
es momento de abordar los capitulos que contiene el presen-
te libro. Primero presentemos los trabajos que se ocupan de
la intervencién organizacional. Posteriormente aquellos que
analizan diferentes problemas organizacionales.

El primer capitulo del libro lleva por titulo: Intervencion
para el equilibrio moral emocional en la organizacion y es una colabo-
racién de: Victor Hugo Robles Francia, Victor Adrian Robles
Ramos y Adriana Mariela de la Cruz Caballero. Los autores
plantean que las emociones del individuo son relevantes en
el comportamiento y fundamentales en los impulsos morales
que condicionan su actuar en el ambito organizacional. Las
acciones inmorales e incorrectas en el entorno organizacio-
nal, se consideran afectaciones en la salud emocional. Estas
afectaciones ocasionan un desbalance moral emocional que
precisa tratarse mediante una intervencion. Los autores abor-
dan en el capitulo los preceptos generales para una interven-
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cién para lograr el equilibrio moral emocional del individuo
en la organizacion. Su propuesta es trabajar mediante la in-
teraccion sensorial y emocional de las personas que realiza
la sociologia de las emociones, la sociologia clinica y la psi-
cologia moral. Los autores detallan el procedimiento de in-
tervencion a nivel individual dentro de la organizacion. Para
lograrlo sugieren un procedimiento de seis fases sobre la deli-
beracion emocional, estas son: la representacion de la historia
moral emocional, la deliberacion individual, la deliberacién
progrupo, la deliberacion intergrupal, la deliberacion versus
grupo y la sintesis final. En el capitulo presentan detalles de
las fases y sus implicaciones finales.

El capitulo dos: La necesaria perspectiva de género en la interven-
cion organizacional es una aportacion de Elvia Espinosa Infante
y Nancy Fabiola Martinez Cervantes. El planteamiento que se
presenta en este capitulo es que la cultura ha creado la oposi-
ci6on hombre y mujer, esta distincién contribuye a la esenciali-
zacion de la feminidad y de la masculinidad y produce efectos
en el imaginario de las personas. A lo largo de la historia, se
ha construido a la mujer subordinada a lo masculino, lo que la
ha colocado al margen de muchos derechos, asi como acceso
al conocimiento y a la tecnologia. Esta construccion simboli-
co cultural de la diferencia sexual introyectada en los sujetos y
presente en toda accion cotidiana penetra en las organizacio-
nes. Por tanto, mirar los fenémenos organizacionales desde
una perspectiva de género se hace indispensable en cualquier
proceso de intervencion. Las autoras parten del supuesto de
que la organizacion es un espacio complejo donde coexisten
infinidad de fenémenos y algunos de ellos estan relacionados
con la presencia de mujeres dentro de éstas. Por tanto, para
poder disefiar posibles soluciones a conflictos organizaciona-
les es indispensable el analisis, comprension y propuesta que
contemple la perspectiva de género, solo asi la intervencion
organizacional estara completa. Las autoras utilizan la tecno-
logia como variable en el analisis debido a que ésta tiene un
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profundo impacto en los procesos de cambio en las organi-
zaciones y al hecho de que las mujeres tienen poca presencia
en este campo.

Graciela Salgado-Escobar y Mario Aguilar-Fernandez
presentan el trabajo que lleva por titulo Experiencia de inter-
vencion organizacional en la empresa familiar Fresvit. 1.os autores ar-
gumentan que las pymes son un motor para la economia en
México, sin embargo, cada vez es mas incierta su capacidad
para responder a los problemas complejos como la crisis pro-
vocada por el virus del SARS-COV-2 (COVID-19). Por lo tanto,
proponen la pertinencia de hablar de intervencién organiza-
cional en las pymes. En el capitulo se presenta el caso en la
empresa familiar Fresvif ubicada en el estado de Morelos de-
dicada a purificar y envasado de agua. Los autores describen
la aplicacion de una metodologia de intervenciéon organiza-
cional para la acreditacion de las inspecciones de salubridad
y mejorar el desempefio de la organizacion. La investigacion
se realiz6 en cinco fases: 1) contacto inicial para atender las
anomalias registradas en una inspeccién por parte de la Se-
cretarfa de Salubridad del estado de Morelos. 2) diagnéstico
para identificar la problematica de produccion, control de ca-
lidad, servicio al cliente, logistica, entre otras. 3) disefio de la
propuesta centrada en la mejora de los procesos, con base en
metodologias de administracion, ingenierfa, mercadotecnia y
recursos humanos, 4) intervencion de dos afos y 5) presenta-
cion de resultados, los cuales fueron positivos; entre los mas
representativos: cumpliendo al 100% de los requerimientos
de salubridad, menor porcentaje de producto rechazado, con-
figuracion de rutas de distribucién lo que permitié reducir
costos, tiempos y aumentar la satisfaccion del cliente.

Topicos de gestion para la educacion superior POS-COVID-19. la-
xonomias, patologias y convalecencia del sector; es la colaboracion de
Alfredo Garibay Suarez. El capitulo presenta, en palabras del
autor, una investigacion desde una visiéon progresista, positi-
vista y de orden estratégico, de la gestion de la educacion su-

23



perior POS-COVID-19 a partir de un proceso de intervencion
institucional, que se encuentra en las propuestas de un Pro-
grama Estratégico de Gestion de un Departamento en una
institucién de educacién superior.

Los siguientes trabajos del libro se centran en el anali-
sis de diversos fenémenos organizacionales, iniciemos con
el trabajo Retos y desafios del mercado laboral y su inmaterializacion
en México presentado por Sandra Alejandra Carillo Andrés,
Aureola Quifiénez Salcido y Mariana Moranchel Pocaterra.
En este capitulo se examina el proceso de transformacion del
concepto de trabajo, identificando las diversas modalidades
que han surgido a lo largo del tiempo y que han llevado a su
virtualizacion. Se abordan aspectos como su integracion en el
ambito empresarial, su regulacion y los efectos econémicos,
sociales y organizacionales resultantes. El capitulo esta dividi-
do en tres apartados, en el primero exponen los antecedentes
relacionados con la conceptualizacion del mercado laboral, en
el segundo los cambios experimentados en el trabajo como
respuesta a las variaciones en los medios de produccion, con
especial atencion en la influencia de la tecnologia en los dife-
rentes sectores economicos, aqui las autoras analizan la tran-
sicion hacia la virtualizaciéon del trabajo, acentuada durante
la pandemia provocada por el virus SARS-COV-2 (COVID-19),
en la tercera parte examinan las transformaciones en la re-
gulacién del mercado laboral, destacando especialmente su
virtualizacién y explorando los impactos organizacionales y
socioeconémicos con el objetivo de comprender los desafios
que enfrenta el mercado laboral de México.

Maria Teresa Godinez Rivera presenta el capitulo titu-
lado Estrategias en el manejo de personal. Caso: empresa de consul-
toria W “postpandemia”, ahi sefiala que la pandemia fue una
oportunidad para que los directivos de muchas organizacio-
nes detectaran problematicas y dieran respuesta a los retos y
desafios. Sostiene que un elemento vital para atender las ne-
cesidades de cambio en las organizaciones son las personas,
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a las cuales hay que mirar de manera integral: conocimientos,
habilidades, competencias, aptitudes, emociones valores y ac-
titudes. En el caso que la autora ha venido estudiando Empresa
de Consultoria W sus estrategias de administracion de personal,
buscan buenas practicas que conduzcan al beneficio mutuo,
estabilidad, certidumbre, crecimiento y a la mejora continua
de la empresa. En el capitulo la autora hace un recuento de
lo que han sido las diversas estrategias de manejo de personal
en la Empresa de Consultoria W antes, durante y después de la
pandemia.

Estos son los seis trabajos que integran el libro del area
Andlisis y gestion de las organizaciones. Solo nos falta, como en
todos los obras, senalar la profunda gratitud a quienes parti-
ciparon en este proyecto. Nuestro especial agradecimiento a
Margarita Rios Hernandez y Gabriela Hernandez Segura ayu-
dantes de investigacion del area por su apoyo en la integracion
y lecturas del libro.
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CAPITULO 1.

INTERVENCION PARA EL EQUILIBRIO
MORAL EMOCIONAL EN LA ORGANIZACION

Victor Hugo Robles Francia
Universidad Judrez Auténoma de Tabasco

Victor Adrian Robles Ramos
Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

Adriana Mariela de la Cruz Caballero
Tecnologico Nacional de México, ITS Centla

INTRODUCCION

Las emociones del individuo son relevantes en el comporta-
miento, y fundamentales en los impulsos morales que con-
dicionan su actuar en el ambito organizacional. Las acciones
inmorales e incorrectas en el entorno organizacional, se con-
sideran afectaciones en la salud emocional. Estas afectaciones
ocasionan un desbalance moral emocional, que precisa tra-
tarse mediante una intervencion. En el presente capitulo se
abordan los preceptos generales de una intervencion para el
equilibrio moral emocional del individuo en la organizacion.
Esto mediante la interaccidn sensorial y emocional de las per-
sonas, de la sociologia de las emociones, la sociologia clinica
y la psicologia moral. Se detalla el procedimiento de interven-
ci6n a nivel individual organizacional. El procedimiento su-
gerido establece seis fases sobre la deliberaciéon emocional: la
representacion de la historia moral emocional, la deliberacion
individual, la deliberacién progrupo, la deliberaciéon intergru-
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pal, la deliberacion versus grupo y la sintesis final. Se presen-
tan los detalles de las fases y sus implicaciones finales.

1. EMOCIONES MORALES, UNA ALTERNATIVA EN
LA INTERVENCION ORGANIZACIONAL

La perspectiva epistemoldgica convencional, como el em-
pirismo logico y el racionalismo, asi como el funcionalismo
utilitarista de la organizacion, excluyen el estudio de las sen-
saciones emotivas. Desde esta perspectiva se arguye que, las
emociones solo expresan deseos y no portan nada al conoci-
miento organizacional. Sin embargo, a través de las teorias in-
tuicionista y la cognitiva de las emociones, se ha demostrado
que las emociones proporcionan conocimiento. En la actua-
ci6on humana dentro de la organizacion, las emociones deter-
minan parte importante de su interaccion personal, grupal y
organizacional. De tal modo, la persona desea el placer o evi-
ta el sufrimiento dentro de la organizacién. En este sentido,
un estado emocional equilibrado de la persona en la organiza-
cién implica una actuacion correcta, un cumplimiento de las
normas, politicas y metas organizacionales. Contrariamente,
refiere un desbalance emocional moral con acciones incorrec-
tas organizacionales. Por ello, el objetivo principal del presen-
te capitulo es exponer un procedimiento de intervencion para
desarrollar el equilibrio moral emocional en la organizacion.

1.1. Otrganizacién y cuerpo

Primeramente, reconocemos conforme a Chanlat (1994), que
la obsesion por la eficacia, la productividad y el desempefio
utilitarista en las organizaciones, han orientado y limitado los
estudios solamente a su control, excluyendo la investigacion
de las emociones. En este mismo sentido, Montafio (2010)
alude, que esta vision utilitarista organizacional relega toda
critica sobre los principios y la moral de la organizacion. Es-
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to es, ni las emociones ni la moral son objeto de estudio con-
vencional de la organizacion. Encima de ello, las limitaciones
explicativas en la organizacion se deben a su perspectiva epis-
temoldgica convencional. Asimismo, los aspectos funciona-
listas utilitarios, de acuerdo con Bermudez (2013), no han
logrado comprender el sufrimiento ni el placer de las activi-
dades humanas en la organizacion.

No obstante, las experiencias emocionales son abordadas
evidentemente por areas de la Sociologia, como la sociologia
de las emociones donde las aportaciones de Simmel (2014)
son fundamentales (Sabido, 2016). La interaccién corporal,
junto con la sociologfa clinica (Bermudez, 2013) conforman
el fundamento de la presente propuesta de intervencion en el
equilibrio moral emocional en la organizacion.

1.2. Intervencion en el equilibrio moral en la
organizacion

Respecto a la intervencién, de acuerdo con Nielsen, Taris y
Cox (2010), se pretende incidir favorablemente en la salud y
el bienestar, especificamente en el equilibrio moral emocio-
nal de las personas en la organizacion. Donde el equilibrio
moral emocional, conforme a Robles (2021), se asume como
el estado emotivo satisfactorio o saludable, mediante el cual
la persona en la organizacién actua correctamente, teniendo
umbrales balanceados de sufrimiento y de placer moral.

Asimismo, conforme a Garcfa Retana (2012), el balance
moral organizacional depende del estado emocional y de las
vivencias afectivas de los individuos. Aqui, las interacciones
personales se enmarcan en un entorno moral particular, don-
de segun Barreiro (2012), 1a estructura socioemocional de jus-
ticia influye en su razonamiento y equilibrio moral.

Por otro lado, el equilibrio moral emocional se ve afec-
tado por experiencias desagradables en la organizacion y
muchas veces intensas, inclinando al individuo a incumplir
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normas personales, grupales, sociales y corromper incluso,
sus propios principios. Estas alteraciones, aseveran Castro-
Ospino, ez al. (2020), suelen deberse a acciones violentas orga-
nizacionales, psicolégicas o fisicas, que transitan de lo sutil e
insidiosa a lo evidente y descarada, orientadas muchas veces,
a uno o varios miembros de la organizacion.

1.3. Intervencioén organizacional

En el ambito organizacional, se asume la definiciéon de Niel-
sen et al. (2010), sobre intervencioén, como las acciones planifi-
cadas para resolver las causas de una patologia organizacional,
orientadas individual o grupalmente a sus miembros. Enton-
ces, la intervencion en el equilibrio moral emocional en la
organizacion refiere a las tareas encaminadas a mantener un
estado de bienestar y de balance emocional, por medio del
cual, el individuo cumple integramente las normas y reglas.
Esto es, las acciones encaminadas a sustentar la moral orga-
nizacional.

Asimismo, Nielsen y Abildgaard (2013) exponen que,
desde la primera década de este milenio ha crecido el interés
por la intervencion organizacional con la finalidad de incidir
favorablemente en la salud de los trabajadores y en el bienes-
tar general de ellos. Estos autores asumen, que las interven-
ciones organizacionales son un conjunto de propuestas para
comenzar y llevar a cabo acciones para un cambio propicio en
la salud laboral (Nielsen y Abildgaar, 2013).

1.4. Intervencion planeada o reactiva

Respecto a la intervenciéon del equilibrio moral organiza-
cional, recurrimos a la perspectiva de las acciones para los
cambios que sugiere Pérez-Vallejo, Vilarifio-Corella y Ronda-
Pupo (2016), que las organizaciones pueden asumirse como
adaptaciones. Estos autores afirman, que las organizaciones
emergen del cambio e igualmente sufren transformaciones
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(Pérez-Vallejo, ez al., 2016). De tal forma, las organizaciones
bien pueden ser planeadas mediante una meditaciéon profun-
da, un ajuste paulatino de la organizacion o, por el contrario,
como lo establece Sandoval (2014), deberse a una reaccion an-
te una situacion particular del entorno organizacional.

No obstante, ya sea reactivos o profusamente planea-
dos, los cambios implican intervenciones en los seres hu-
manos dentro de una organizacion. Nielsen y Abildgaard
(2013) establecen, que las intervenciones, por su mecanismo
de actuacion, se clasifican en tres categorifas: i) primarias,
encaminadas a tratar la causa de origen, ii) secundarias, en-
focadas a incrementar las capacidades de la persona para
el trabajo y iii) terciarias, destinadas a solventar los pade-
cimientos en la salud de los empleados (Randall y Nielsen,
2010). Asimismo, se puede complementar la taxonomia de
las intervenciones organizacionales, con base a las unidades
de aplicacién, como sugiere Nielsen y Abildgaard (2013), en
cuatro niveles: el grupo, el lider, la organizacion y la estruc-
tura o procedimientos.

Sin embargo, se enfatiza particularmente en el presente
manuscrito, el papel protagonico que representa el nivel indi-
vidual en la intervencién del equilibrio moral emocional orga-
nizacional. Pues apoyados en la propuesta de Simmel (2014),
se establece que las interacciones individuales son las que de-
terminan la organizacién como una construccion social (Sa-
bido, 2016). Asimismo, los procedimientos de intervencion
en la persona y su interaccion con otros no abundan. Esto
es, los estudios para mejorar la salud y el bienestar de los em-
pleados son muy limitados. Mas reducidos lo son, las investi-
gaciones el equilibrio moral emocional. Enfatizando de esta
forma, el objetivo del presente manuscrito, proponer un pro-
cedimiento de intervencion para el equilibrio moral emocio-
nal en la organizacion.
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2. DESARROLLO

2.1. Las emociones en el juicio moral organizacional

Nielsen y Abildgaard (2013) afirman, que existen pocas in-
tervenciones en la salud, debido a que es complicada la eva-
luacién de sus efectos. Por ello, Chanlat (1994) nos obliga
a dar prioridad a una antropologia de la organizacion, para
la comprension de la realidad humana en ella, reconocien-
do la influencia reciproca entre el individuo y la organizacion
(Chanlat, 1994).

Ademas, conforme a Simmel (2014), el individuo organi-
zacional se forma por interacciones corporales y emocionales,
gestandose asi una construccion social. Donde, la proximidad
corpérea, dice Simmel (2014) genera una percepcion del otro
por los sentidos, también entre personas y con objetos del
mundo (Sabido, 2000).

En la interaccion entre los individuos y la organizacion
las emociones juegan un rol estelar con el cumplimiento del
deber y las reglas sociales. En este sentido, conforme a Co-
va et al. (2015), las emociones relacionadas con las normas se
asumen como emociones morales. Asimismo, Bericart (2012)
Vélez y Ostrosky (2006) exponen, que las emociones morales
negativas reflejan algun tipo de afliccion y, contrariamente las
positivas provocan cierta sensacion gratificante. Considera-
mos asi, que un sujeto equilibrado emocional y moralmente
en la organizaciéon no tendra una sensacion emotiva dolorosa
que lo impulse a una actuacién violenta e incluso cuando la
persona siente una sensacion exageradamente placentera, es-
to le causard algin trastorno, en desequilibrio emocional en
umbrales extremos que incidan en conductas incorrectas o
inmorales en la organizacion.

Por otro lado, anadiendo dos emociones morales elemen-
tales en la interacciéon humana, incluyendo en la organizacion,
podemos sefialar conforme a Kaplan y Tivnan (2014), que el
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incumplimiento de las reglas origina la emocién de la culpa,
generando una sensacion angustiante, desagradable. Contra-
riamente, estos mismos autores sefialan, que el cumplimiento
cabal de las normas genera una emocion gratificante (Kaplan
y Tivnan, 2014), reconocida como el orgullo. Se asumen asi,
estas dos emociones basicas del balance emocional moral ade-
cuado para la actuacion conforme a la moral organizacional,
que de acuerdo con Prinz (2007), este equilibrio determina
una accion correcta.

2.2. La interaccion sensitiva organizacional

Mediante las interacciones se perciben moralmente las accio-
nes de los otros y se emite una sentencia, correcta o inco-
rrecta, haciendo sentir al actuante, mediante una mirada de
desaprobacion, un gesto del rostro o una reacciéon corporea
especial, la culpabilidad de hacer algo malo o de aprobacion,
imprimiendo la sensaciéon de orgullo, por haber cumplido con
lo que dicta las normas y el deber en la organizacion. Esto es,
apoyado en Sabido (2017), se tiene la impresion sensorial del
medio, el cual genera el conocimiento mutuo de los actores y
se produce una sensacion sobre el otro, percibiendo una sen-
sacion placentera o dolorosa.

En la interacciéon emocional de los individuos en la orga-
nizacion, consideramos que los sentidos humanos conforman
la base fundamental en la intersubjetividad organizacional,
pues las personas se perciben mediante ellos, se ven, se oyen
y se huelen, entre otras asunciones sensibles, que resultan
fundamentales para su comportamiento. Conforme a Rizo
(20006), se consideran dos percepciones sensoriales funda-
mentales para la relacion entre la persona y su mundo, la vista
y el oido, en donde las personas se descubren mutuamente,
tomando conciencia de si mismas por medio de las percepcio-
nes sensibles con los otros.
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En las interacciones de las personas en la organizacion,
apoyados en Simmel (2014), Goffman (1991), Casas y Dasso
(2020), consideramos que las impresiones sensibles siempre
trabajan en conjunto y nunca de manera aislada. Estos mis-
mos autores confirman que la vista es la protagonista y el sen-
tido del oido el coprotagonista sensorial.

Simmel (2014) asevera, que el rostro representa la parte
del cuerpo humano mas diferenciada del individuo, determi-
nado por condiciones historicas que, mediante su observa-
cion, orienta la interaccion del sujeto con el otro y descubre
los vestigios de su condicion afectiva (Sabido, 2017). Asi, la
ruta del individualismo, conforme a Simmel (2014), Dettano
(2013) y Lvovich (2011), se genera gracias al privilegio de la
vista y en menor grado por los demas sentidos, como el del
oido y los de mayor proximidad e intimidad, como el olfato,
el tacto y el gusto.

De esta manera, desde la visién interaccionista sociolo-
gica de los cuerpos propuesta por Simmel (2014) y la pers-
pectiva antropoldgica de la organizacion de Chanlat (1994),
se propone una intervencion mediante el nivel individual
organizacional. Donde el sujeto existe mediante la percep-
cién sensorial e interaccion con otros (Rizo, 20006; Casas y
Dasso, 2020).

2.3. Intervencion en el equilibrio moral emocional

Habiendo expuesto la importancia de la categoria individual
organizacional, se detallan a continuacion los pasos propues-
tos para la intervencion del equilibrio moral emocional, 1a In-
tervencion Mediante 1a Deliberacion De Dilemas Morales Enocionales
IDDME.

El dilema moral emocional es la parte central del IDD-
ME. El dilema como estimulo, interacta con el participante,
quien es estimulado y conforme a Grasseli y Salomone (2013),
se generan dos escenarios para €l; uno interior, referido a las
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emociones, fantasias y representaciones propias y, otro exte-
rior al sujeto, implicado de relaciones sociales y culturales.
Asi, la percepcion de los dilemas en las intervenciones orga-
nizacionales, como cualquier otra actividad de cambio pla-
nificada, como sugiere Nielsen y Abildgaard (2013) deben
adaptarse a las rutinas y condiciones contextuales de la orga-
nizacion. Esto es, los dilemas deben estar adaptados a las ru-
tinas y contexto organizacional de la intervencion.

El procedimiento IDDME propuesto, se apoya a su vez, en
los procedimientos de la deliberacion de dilemas y del teatro
forum. En la IDDME el dilema moral emocional funge como
estimulo central sobre el que versa la exposicion del interven-
tor, la deliberacion individual, la deliberacion a favor de las
sensaciones y sentencia del grupo, la deliberaciéon multigru-
pal, contragrupal y sintesis autoreflexiva individual como se
observa en la Figura 1.

Figura 1.
Procedimiento general de la IDDME

Dilema moral

Sintesis utoreflexiva
individual

Deliberaci6n versus-

grupal
(emotiva/cognitiva)

Deliberacién multi-
grupal
(emotiva/cognitiva)

emocional
situacién contextaul

auto-trayectoria

Deliberacién individual
(emotiva/cognitiva)

Deliberacién pro-
grupal
(emotiva/cognitiva)
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2.3.1. Exposicion del dilema moral emocional

Iniciando con los pasos especificos en la IDDME, primera-
mente, se expone una historia, real, semireal o hipotética, co-
mun a la poblacién por intervenir. De acuerdo con Gomez, ef
al. (2017), la situacion descrita en la historia influye para que
las personas se reflejen en ella, donde el narrador le otorga
voz al protagonista del relato.

El narrador debe reconocer las expresiones corporales re-
activas de la audiencia y observar sila presentacion fue exitosa
a partir de las reacciones de los participantes. Reconocer las
reacciones sensibles de la mirada, los sonidos, exclamacio-
nes o silencios de la audiencia, observar las reacciones cot-
poreas sugiere Goffman (1991) y Simmel (2014), incluyendo
todos sus matices corporales. Terminando la narraciéon del
dilema, el expositor inquiere y motiva la deliberacién con los
cuestionamientos: ;Qué tan penoso o doloroso sientes tu que
fue para el protagonista? y sen qué magnitud él sinti6 culpa
u orgullo? Por favor escribe los motivos de tu razonamiento
sobre la emocion que sintié el protagonista.

En la exposicion del dilema expuesto por el narrador, se
enfatiza la entonacién de las palabras, siguiendo el acto del
cuentacuentos (Casado, 2014). El narrador, como buen actor,
debe enfatizar la exclamacién, denotando admiracién, incre-
dulidad o silencios, cuando refiere cierta carga emocional de
la historia narrada. Igualmente, con la mirada, al observar a la
audiencia, como un puiblico ante una obra teatral, asombrada,
con los ojos bien abiertos, con una manifestacion de incre-
dulidad o desagrado, condenando o apreciando la actuacion
mediante la interaccién sensorial y particularmente con la mi-
rada (Simmel, 2014; Sabido, 2000).

En este procedimiento, el aula o el espacio de interven-
cioén se configura como un escenario, a manera de herradura,
tal como se muestra en la Figura 2. Esto, con la finalidad de
que todos los participantes observen la exposicion del narra-
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dor, tengan una interaccion donde observen el rostro del na-
rrador y éste observe las reacciones del publico.

Figura 2.
Distribucion del escenario de intervencion

2.3.2. Autodeliberacion

Una vez expuesta la historia, en el siguiente momento, los
participantes realizan una autodeliberacion sobre el desenla-
ce, las sensaciones y las emociones del protagonista. Recono-
ciendo que, en la deliberacion, de acuerdo con Panea (2018),
se emplean metaforas, imagenes y emociones, asumiendo una
concatenacion de procesos psicologicos para dictar una sen-
tencia moral.

En la autodeliberacion, a partir de la imaginacion del mis-
mo individuo, él genera naturalmente sus propias imagenes y
remembranzas sentimentales, mediante los cuales sentencia
la actuacion del protagonista del dilema. En el personaje, al
igual que en el jurado que delibera, se plasma la estructura
freudiana: el yo que reflexiona sobre los instintos y pulsiones
del e/lo, que atenta contra las maximas o principios impuestos
por el super yo (Freud, 1923). Asi, la valoracién moral es encau-
sada primero afectivamente; seguida, por la parte racional de
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nuestra mente, pretendiendo enfatizarse la estructura emotiva
a lo largo del IDDME.

2.3.3. Deliberacion en pequefios grupos

En la IDDME el participante reflexiona y delibera en peque-
flos grupos sobre el dilema y su desenlace. Se establecen pre-
guntas detonantes, ¢Piensa usted que el protagonista debi6
sentirse culpable u orgulloso? :Qué razones piensa usted que
serfan validas para ello? La deliberacion como establecié Pa-
nea (2018), se concatenan varios procesos mentales y particu-
larmente con las interacciones con los otros, como propone
Simmel (2011), nos reconocemos por la percepcion de los
otros, sus impresiones sobre NOsoOtros.

En la interacciéon emocional, Grasseli y Salomone (2012)
aseveran, que los individuos perciben los escenarios descritos
en rutinas y entornos organizacionales. Apoyados en Simmel
(2014), mediante las interacciones sensoriales, los participan-
tes en la intervenciéon comparten sensaciones, emociones y
deliberan sobre el escenario descrito y percibido, como se ob-
serva en la Figura 3. Individual y grupalmente, conforme a

Figura 3.
Interaccion sensible y balance moral emocional intersujetos

DILEMA MORAL

EMOCIONAL
OTRO(s)
percepcion
sensacion
(mirar/escuchar)

— INTERACCION SENSIBLE +/-——

\=

INDIVIDUO
percepcion
sensacion
(mirar/escuchar)
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Panea (2018), la reaccion intuitiva de aprobacion o rechazo
constituye la base de la valoraciéon moral. Este autor aseve-
ra que, lo que provoca bienestar se considera moral y lo que
causa rechazo se considerara inmoral (Panea, 2018). De esta
manera, las reacciones intuitivas responden a patrones adap-
tativos forjados en el cerebro por la convivencia en grupos
pequenos.

Asi, la deliberacion a favor del grupo, integrado por 4 a 5
participantes, comparten argumentaciones, deducciones, in-
tuiciones; miradas y entonaciones de voz, entre otra comuni-
cacion gestual o kinestésica. Asi, se comparte y se comunican
lo que piensan, sienten y argumentan los integrantes del gru-
po, emitiendo un dictamen a favor y del consenso del grupo.
Se promueve que los participantes observen mutuamente sus
rostros y todas sus reacciones emotivas sensitivas, como se
observa en la Figura 4.

Figura 4.
Configuraciéon de mesa de un grupo pequefio

2.3.4. Deliberacion intergrupal

En esta etapa se describen las sensaciones a favor o en contra
de los razonamientos del grupo. Se invita a escuchar con aten-
cién a quienes exponen, los representantes y/o integrantes de
los demas grupos en el debate. Se motiva a escribir las ideas
y, sobre todo, aquellas que contradicen o difieren a las ideas o
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pensamientos del grupo. La distribucién del espacio para la
configuracion grupal se observa en la Figura 5, en esta etapa
se sugiere una participacion a la vez, una a favor del desenla-
ce y otra en contra del desenlace. La deliberacion intergrupal
permite el reconocimiento del yo, a partir de otro individuo,
considerado extrafio, porque no es parte de mi grupo, no se
identifica con mi yo.

Figura 5.
Configuracién de distribucion de los grupos para

la deliberacién intergrupal

2.3.5. Deliberacion en contra del grupo

En el mismo grupo, se delibera sobre las sensaciones, los ra-
zonamientos diferentes y deducciones contrarias al grupo.
Pro y versus grupo. Nosotros contra ellos, en contra de los
otros. Dice Sabido (2006) contra quienes desafian la fron-
tera de nosotros mediante sus miradas, gestos, voces, entre
sus seflalamientos y opiniones. De esta forma, a partir de la
interaccion con el otro y los otros, estamos inmersos en re-
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laciones intersubjetivas, implicando una serie de reacciones
emocionales que nos impulsan a conseguir lo deseado, a bus-
car lo que es bueno y correcto. Instaurandose asi, escenarios
morales, tanto internos con imagenes estimuladas en noso-
tros mismos, como externos, conformados juntamente con
otros y en contra de algunos otros. Donde cada uno, con sus
mismas historias, inflexiones tanto de sufrimiento como de
placer, que segun Freud (2019) se enfatizan a partir de la cul-
pa segun establece Bermudez (2013) y del orgullo respectiva-
mente (Tracy ez al., 2020).

2.3.6. Autodeliberacion y sintesis final

La dltima etapa del IDDME consiste en invitar a todos los pat-
ticipantes a realizar una sintesis de las sensaciones, las emocio-
nes y los pensamientos durante toda la sesién. De tal forma,
la deliberacion individual, al inicio y al final, como sintesis del
proceso de intervencion, centrado en las interacciones emoti-
vas de los miembros concluye la IDDME.

2.4. El relato como dilema moral emocional

El relato propio del participante es parte importante comple-
mentaria de la intervencién, pues este sigue de la exposicion
de los primeros dilemas emocionales. Al respecto, de acuerdo
con Grasseli y Salomone (2012), el desarrollo moral del indi-
viduo se gesta en su dinamica social, a través de un trabajo
sobre si mismo, reconociendo la unidad dialéctica entre sujeto
e historia, donde el relato de un intervalo de vida permite dar
un tratamiento objetivo del pasado del sujeto y reconstruir el
trazado de esa etapa de vida.

De esta forma, en la presente fase del procedimiento de
IDDME se considera la trayectoria de la persona, que confor-
me a Elder (1998), refiere a un periodo de vida que cambia de
direccion. Es decir, se forma un punto de inflexiéon por even-
tos particulares, que provocan fuertes modificaciones emo-
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cionales, traducidos en un importante viraje del curso de la
vida moral. Este cambio surge de acontecimientos identifi-
cables o bien de situaciones subjetivas relevantes emocional-
mente. En cualquier caso, argumentando con base a Blanco
(2011), se presenta un cambio que implica la desviacion moral
en uno o mas puntos de la trayectoria vital.

2.5. Incremento emocional

Este procedimiento de intervencion implica ademas de la de-
liberacion grupal, la inflexién emocional moral de una tra-
yectoria personal y la interaccién emocional, agradable y
desagradable.

Este procedimiento se ejecuta a razén de seis sesiones
por intervencion conforme a lo sugerido por Lind (2008) y
Robles (2011), lo cual no implica que el nimero de sesiones,
pueden probarse empiricamente, conforme se observe los re-
querimientos de la poblacién para ser estimulada.

Se introducen paulatinamente los dilemas, desde los me-
nos emotivos hasta los mds intensos emocionalmente. En
seguida, como se observa en la Figura 6, la intensidad emo-
cional inversamente desciende y termina con un dilema con
baja emocién, enteramente vinculados con la vida cotidiana
de los participantes (Robles ¢ al., 2022). De tal forma, se su-
giere realizar incremental y paulatinamente la primera mitad
de las sesiones y, la segunda mitad de forma inversa decre-
mentalmente, la intensidad emocional de los dilemas.

A manera de ejemplo: el primer dilema sobre una com-
plicacién de un despido organizacional y relacién emocional
entre trabajadores, el segundo, sobre la dignidad y la vida de
un miembro de la organizacion, el tercero una trayectoria per-
sonal sobre una inflexion moral emocional, el cuarto la tra-
yectoria moral emocional organizacional, el quinto sobre la
lealtad hacia un grupo y el sexto acerca del desempeno orga-
nizacional de un miembro.
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Figura 6.
Intensidad emocional

Intensidad
emocional

1 2 3 a 5 6 ’ Sesiones

REFLEXIONES FINALES

Las seis fases de la Intervencién mediante la Discusion de
Dilemas Morales Emocionales IDDME se fundamentan en la
sociologia de las emociones, la sociologfa clinica y en la psico-
logia moral (Simmel 2014; Chanlat 1994; Sabido 2006). Mos-
trando la importancia de las percepciones sensibles y de las
emociones en la intervencion, posibilitando lograr el Equili-
brio Moral Emocional de los Miembros de la Organizacién.

El presente procedimiento constituye una herramien-
ta para el interventor, gerentes, directivo o gestor organiza-
cional; que apoya la posible solucién del actuar incorrecto y
el desequilibrio socioemocional del trabajador en la organi-
zacion, permitiendo prevenir conductas no deseadas en sus
miembros.

Como interrogantes futuras, cabe la posibilidad de poder
adaptar el presente procedimiento IDDME a otros topicos de
comportamiento organizacional, competencias o habilidades,
tales como el liderazgo y el compromiso, por comentar solo
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dos ejemplos. Por otro lado, la evaluacion del efecto del IDD-
ME puede ser limitado y no prever todas sus derivaciones como lo se-
fiala Nielsen y Abildgaard (2013).

Finalmente, l]a IDDME mostr6 la aplicacion de una vision
antropoldgica de la organizacion, sobre el desequilibrio moral
emocional, que auxilia su actuar moral en ella, observando-
se la influencia reciproca entre el individuo y la organizacion
(Chanlat, 1994). Asimismo, se asumio en el disefio de esta
intervencion, las interacciones corporales y emocionales mo-
rales, donde se gesta su construccion social (Simmel, 2014;

Sabido, 2016).
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CAPITULO 2.

LA NECESARIA PERSPECTIVA DE GENERO EN
LA INTERVENCION ORGANIZACIONAL

Elvia Espinosa Infante
Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

Nancy Fabiola Martinez Cervantes
Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

INTRODUCCION

La cultura ha creado la oposicion hombre y mujer, esta dis-
tincion contribuye a la esencializacion de la feminidad y de la
masculinidad y produce efectos en el imaginario de las perso-
nas. Dicho de otra manera, la cultura marca a los sexos con el
género y éste marca la percepcion de todo lo demas: lo social,
lo politico, lo religioso, lo cotidiano. .o que da fuerza a dicha
l6gica es la accion simbdlica colectiva (Lamas, 2005), la cual,
a lo largo de la historia, ha construido a la mujer subordinada
a lo masculino, lo que la ha colocado al margen de muchos
derechos, acceso al conocimiento y a la tecnologia. Esta cons-
truccion simbdlico cultural de la diferencia sexual introyecta-
da en los sujetos y presente en toda accion cotidiana penetra
en las organizaciones. Por tanto, mirar los fenémenos organi-
zacionales desde una perspectiva de género se hace indispen-
sable en cualquier proceso de intervencion.

En el presente capitulo se pretende argumentar que es
necesaria la perspectiva de género al realizar una interven-
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cién dentro de las organizaciones, retomando el papel que
juega la tecnologia en esa relacion. Partimos del supuesto de
que la organizacion es un espacio complejo donde coexisten
infinidad de fenémenos y algunos de ellos estan relacionados
con la presencia de mujeres dentro de éstas. Por tanto, plan-
teamos que para poder disenar posibles soluciones a conflic-
tos organizacionales es indispensable el analisis, comprension
y propuesta que contemple la perspectiva de género, creemos
que solo asi la propuesta de intervencion organizacional esta-
ra completa.

El capitulo se encuentra dividido en apartados. Iniciamos
con la presente introduccion, en seguida reflexionamos sobre
lo que entendemos por intervencion en las organizaciones,
seflalando a la tecnologia como uno de los elementos clave en
los procesos organizacionales de cambio; la decision de utili-
zar la tecnologia como variable en el analisis se debi6 a que
ésta tiene un profundo impacto en los procesos de cambio en
las organizaciones y al hecho de que las mujeres tienen poca
presencia en este campo. En el siguiente apartado abordamos
la perspectiva de género y su necesaria presencia dentro de las
organizaciones. En seguida se encuentra la propuesta de reali-
zar intervencion organizacional desde una perspectiva de gé-
nero; concluimos con unas breves reflexiones.

1. INTERVENCION ORGANIZACIONAL Y
TECNOLOGIA

a) Breve acercamiento a la intervencion
organizacional

La organizacién es un espacio social complejo, que asume dis-
tintas formas (empresa, universidad, iglesia, hospital, orfana-
to, ejército, prision, asociacion civil, etcétera); ya no es sélo un
espacio tnico y exclusivo de produccion de bienes o servicios,
es un lugar donde se entretejen las percepciones individuales,
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la construccién de significados, ambigiiedad, incertidumbre,
incoherencia, la percepcion del presente y las formas de ima-
ginar el futuro, entre otras cosas. Su verdadero significado
no puede ser advertido a primera vista, porque nuevos feno-
menos son reconocidos. Hoy, al analizar a las organizaciones
se hace indispensable hablar no sélo de produccion, tecnolo-
gfa, administracion, liderazgo, motivacion, grupos de trabajo,
comunicacion, toma de decisiones, etcétera, sino de cultura,
instituciones, violencia fisica y simbolica, poder, raza, género,
odio, amor, envidia, sufrimiento, entre otras cosas; por lo que
es necesario un esfuerzo tedrico metodolégico para hacerla
inteligible (Espinosa y Zarur, 2012). Asi pues, la organizacion
es un espacio complejo.

Para Morin (1990) la complejidad significa que no pode-
mos ver las cosas como unicas y aisladas sino como una parte
interdependiente. Asocia la complejidad a la idea de unidad
de la diversidad o la multiplicidad; es decir una unidad glo-
bal que esta constituida por partes diversas interrelacionadas,
en donde el todo es mas que la suma de sus partes (Morales,
Martinez y Carrillo, 2015, pp. 42-43).

El reconocimiento de la organizaciéon como un espa-
cio complejo, donde coexisten infinidad de fenémenos que
se pueden entender desde diferentes perspectivas tedrico-
metodoldgicas permite observar otros fenémenos no con-
templados, negados, disimulados o quiza ocultados en las
organizaciones por ciertas corrientes cuya preocupacion se
centra en la produccién y en la eficiencia. L.a concurrencia
de la multidisciplina y el analisis complejo, ademas de com-
prender conlleva la posibilidad de plantear diversas solucio-
nes a los problemas existentes en las organizaciones, lo cual es
imprescindible para una posible intervencién organizacional
(Espinosa y Lozano, 2017).

La intervenciéon puede ser entendida como el conjunto
de acciones, tedricamente sustentadas y metodolégicamente
ordenadas, orientadas a conocer e inducir integralmente la
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transformacion practica de las organizaciones, considerando
los impactos que tales transformaciones tendran en el me-
dio ambiente, en la sociedad y en el individuo; todo ello en
colaboracién permanente y concertadamente con los actores
relevantes de la organizacién en cuestion. Se ha establecido
la necesidad de que toda accién de intervencion en la organi-
zacion se debe realizar a partir de reflexiones tedricas solidas
que permitan ganar conocimiento respecto a la naturaleza,
compleja, contradictoria y ambigua de las organizaciones (Es-
pinosa y Lozano, 2017).

La intervencién tiende a confundirse con la consultoria
ya que a primera vista presentan aspectos en comun, pero hay
diferencias. La consultoria asume que los problemas son de
orden técnico, incluso aquellos que se inscriben en la esfera
social (Friedberg: 1993, citado por Montafio y Rendon, 2015);
por ello pertenecen al mundo de la administracion y atiende
los problemas de la empresa, aquellos que estan ligados direc-
tamente a la productividad, las finanzas, la mercadotecnia, los
recursos humanos (Montafio y Rendon, 2015, p. 30).

La intervencion trata de preservar la importancia del sen-
tido a largo plazo de la organizacién ademas también se pre-
ocupa por el sentido social, que le da coherencia a la accién
organizacional y su contribucién social. En la intervencion se
suele hablar mas de problematica que de problema, lo funda-
mental se encuentra en el ambito social mas que en el tecno-
l6gico, enfrentandose por lo tanto a lo complejo mas que a lo
complicado. LLos problemas, en esta vision, no son facilmente
solucionables, no sélo no existe la mejor solucion sino en mu-
chos casos tampoco la satisfactoria o la contingente. Lo mas
importante es la reelaboracion del sentido de la accién, pro-
curando con ello reducir el conflicto cotidiano y lograr mayo-
res consensos, que encontrarle respuesta a los problemas que
plantea el mundo técnico (Montafio y Rendon, 2015, p. 31).

Arturo Pacheco (2015), en el Cuadro 1 nos muestra la di-
ferencia entre consultoria e intervencion organizacional:
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Cuadro 1.
Diferencias entre consultoria e intervencion organizacional

Aspecto Consultoria Intervencion organizacional
Perspectiva Funcionalista, mecanicista, La complejidad, la ambigtiedad,
de la organizacion positivista, managerial la interpretativa
Objetivo central Solucién puntual Trasformacion integral
Sujeto Aplicador de técnicas Analista y trasformador integral
puntuales de las organizaciones
Herramientas Técnicas especificas Metodologias cuantitativas
de uso universal y cualitativas. Técnicas

especificas adaptadas

Resultados Solucién puntual Propuesta de trasformacion
Nivel de reflexion Reflexion sobre la efectividad Reflexion sobre el proceso integral
de la técnica utilizada de intervencion operado, desde su

génesis hasta sus resultados
(te6rico metodologicos y practicos)

Fuente: Pacheco, Arturo (2015).

Como puede observarse en el cuadro 1 hay diferencias
entre consultoria e intervencién. Montafio y Rendén (2015)
seflalan que los despachos de consultoria poseen un conjun-
to de modelos considerados como soluciones ideales a los
problemas de las organizaciones; estas empresas consultoras
disponen, por ejemplo, de modelos de reingenieria de pro-
cesos, de calidad total, de planeacion estratégica, etcétera, y
ofrecen estas modalidades de solucién, a la moda, al conjunto
de sus organizaciones cliente. El objetivo no es comprender
una problematica sino mejorar resultados en el corto plazo.
Su preocupacion esta enfocada en la productividad por lo ge-
neral no profundizan en los origenes de los problemas de la
organizacion, en las dificultades para lograr acuerdos entre los
actores, en las contradicciones entre las identidades de éstos o
la cultura organizacional (Espinosa y Lozano, 2015, p. 6).

La intervencion organizacional tiene una propuesta dife-
rente, esta construida desde la multidisciplina e involucra una

53



vision del conjunto de la organizacion, busca resolver proble-
mas que la administracién plantea, pero tomando en cuenta
los diferentes actores que interactian en el espacio organiza-
cional. Problemas de orden social, de convivencia cotidiana,
de frustracion ante el trabajo repetitivo, de no entendimiento
entre los actores, de conflictos entre los trabajadores, de lu-
chas por el poder, de homofobias, de discriminacién por sexo,
por raza, etcétera, Podemos decir que la intervencion organi-
zacional esta tocada por la idea de encontrar el cambio social
y poder reducir las incertidumbres de la vida social dentro de
la organizacion (Espinosa y Lozano, 2015, pp. 6-7).

Una intervencién implica una “intromision” para lograr
ciertos objetivos, los cuales se establecieron con la ayuda de
marcos teoricos referenciales, categorias y herramientas me-
todoldgicas propias de la disciplina y que posee el interventor.
Esto siempre nos lleva a la ética del interventor.

Uno de los referentes mas relevantes con respecto al te-
ma ético y las practicas del interventor dentro de la organi-
zacion es Bugene Enriquez, quien en su trabajo Lethigue de
Lintervenant pone de relieve el papel de la ética en la activi-
dad de intervencién. Enriquez (2001) sefala que el primer
principio ético del interventor es “no hacer dafio a nadie”, no
buscar “mejorar la organizacion si esto dafara a alguien”; el
interventor debe adoptar una postura que permita tratar la
crisis respetando la integridad de los diferentes interlocutores
en la organizacién. Enriquez (2001) afiade que el interventor
emprende su trabajo con las implicaciones de su personali-
dad; lo que lo hace ser sensible, afectado o resistente a cier-
tos grupos y personas, es decir el interventor se mueve en la
intervencion acorde a sus valores y preceptos. El proceso de
intervencion siempre conllevara el dilema de los valores del
interventor, estos estaran presentes, y la sana distancia del ob-
jeto estudiado siempre sera cuestionada, como es cuestionado
el hecho de que el interventor “recibe un pago” interviene y
se retira (Espinosa y Lozano, 2017).
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De lo anteriormente expresado cobra relevancia que el in-
terventor conozca la desigualdad vivida a lo largo de la historia
por las mujeres y que ésta se reproduce al interior de las organi-
zaciones. Con la perspectiva de género podra observar lo que
para muchos interventores es invisible y le permitira adoptar
una postura de respeto a la integridad de los diferentes inter-
locutores organizacionales independientemente de su género.

b) La importancia de la tecnologia en la organizaciéon

Reconocer que las tecnologias son incluidas en el analisis de
la organizacién no es nuevo, lo que si llama la atencioén es que
las mismas son vistas como detonadores que pueden coadyu-
var en procesos de intervencion.

Actualmente, un conjunto de tecnologias emergentes es-
ta haciendo su aparicién sobre la infraestructura de las revo-
luciones tecnoldgicas previas, fusionando el mundo fisico, el
biolégico y el digital, impactando con ello el conocimiento,
las diversas disciplinas para su estudio, la economia, las in-
dustrias y los negocios.

Situados en la denominada cuarta revolucién industrial,
también conocida como revolucién digital y robética o re-
volucién industrial y tecnoldgica 4.0., la digitalizacion y la
robética han concretizado la nanotecnologfa, la realidad vir-
tual, la impresion 3D, el Internet de las Cosas, la inteligencia
artificial y la biologia avanzada (Gémez, Martinez y Avella-
neda, 2020) (ver Imagen 1).

Esta cuarta revolucion industrial descansa en un Internet
de uso mas generalizado y mévil, en sensores mas pequefos,
potentes y baratos, y en la inteligencia artificial y el machine
learning (aprendizaje automitico);' todo lo anterior inevita-

' En el reporte del McKinsey Global Institute se sefiala que los grandes avances en

tecnologia se presentaran en: Internet mévil, automatizacion del trabajo del conoci-
miento, Internet de las cosas, tecnologfa de la nube, robdtica, genoma, autos auténo-
mos, almacenaje de energfa, impresion 3D, nanomateriales avanzados, explotacion y
recuperacion de petréleo y gas, y energfa renovable (Manyika, Chui ez a/., 2003).
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blemente afecta al trabajo, a las organizaciones, asi como a los
hombres y mujeres que estan insertos en ellas (Gomez, Mar-
tinez y Avellaneda, 2020).

Imagen 1.
Tecnologias de la cuarta revolucion industrial
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Fuente: A. Pérez Espafol, Los cambios que trae la industria 4.0, en Drew, 29 noviem-
bre 2019 (en: Gémez, Martinez y Avellaneda 2020, p. 179).

LLa tecnologia es vista, por tanto, como uno de los facto-
res que tiene mayor impacto en el ambito de las organizacio-
nes, debido a que su perfeccionamiento favorece la eficiencia
y productividad transformandose en una herramienta a través
de la cual se accede a una gran cantidad de informacién sobre
mercado, clientes, competencia, entre otras cosas (Acosta-Ve-
lazquez y Pedraza-Amador, 2020).

El desarrollo constante y exponencial de la tecnologfa y
su impacto en las organizaciones constituyen un aspecto cla-
ve en el desarrollo de éstas y una fuente de generaciéon de
empleo; pero estos empleos requieren de profesionales con
competencias tecnologicas y conocimientos cada vez mas es-
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pecificos en ciencias, tecnologia, ingenierfa o matematicas,
disciplinas donde las mujeres tienen baja o nula presencia, por
lo cual la perspectiva de género se torna clave (Gémez, Mar-
tinez y Avellaneda 2020) para comprender su ausencia en las
organizaciones.

2. GENERO, ORGANIZACIONES Y TECNOLOGIA

a) Concepto de género

La asimetria de poder entre hombres y mujeres ha tenido di-
ferentes explicaciones a lo largo de la historia. El imagina-
rio religioso construyé a la mujer subordinada al hombre,
construida desde una parte de su cuerpo. La ilustraciéon que
edificé derechos para los hombres excluyo6 a las mujeres por
considerarlas de otra naturaleza, por supuesto inferior; la
ciencia tampoco las liberé, mas bien las explicé como infe-
riores, con cerebros pequenos y cuerpos fragiles atrapadas en
sus deseos. Es por lo que las mujeres han tenido que luchar
por sus derechos, han tenido que generar teorias que expli-
quen su realidad. En un primer momento el debate se centrd
entre lo innato y lo adquirido del comportamiento humano,
que bien podriamos definir como una discusion entre natu-
raleza/cultura o sea entre la evolucién biolégica y el compot-
tamiento sociocultural. De esa busqueda de explicaciones las
feministas generaron el concepto de género. Pero este ha sido
construido y deconstruido por las mismas feministas en un
intento de encontrar respuestas.

Podemos definir lo que se entiende por género con la
ayuda de Martha Lamas (2005):

El género es el conjunto de ideas sobre la diferen-
cia sexual que atribuye caracterfsticas “femeninas” y
“masculinas” a cada sexo. Esta simbolizacion cultu-
ral de la diferencia anatémica toma forma en un con-
junto de practicas, ideas, discursos y representaciones
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sociales que dan atribuciones a la conducta objetiva y
subjetiva de las personas en funcién de su sexo. Asi
mediante el proceso de constitucion del género, la so-
ciedad fabrica las ideas de lo que deben ser los hom-
bres y las mujeres.

En cada cultura la oposicion binaria hombre/mujer
es clave en la trama de los procesos de significacion.
Esta distincion recreada en el orden representacional
contribuye ideol6gicamente a la esencializacion de la
feminidad y de la masculinidad y produce efectos en
el imaginario de las personas. La ley social refleja e
incorpora los valores e ideas del orden simbélico de
la sociedad, con todas sus contradicciones e incon-
gruencias. ..

O sea, la cultura marca a los sexos con el género y el
género marca la percepcion de todo lo demas: lo so-
cial, lo politico, lo religioso, lo cotidiano. Compren-
der los procesos psiquicos y culturales mediante los
cuales las personas nos convertimos en hombres y
mujeres dentro de un esquema cultural de género, lle-
va a desentrafiar la red de interrelaciones e interaccio-
nes sociales del orden simbdlico vigente. ..

La logica del género parte de una oposiciéon binaria:
lo propio del hombre y lo propio de la mujer. Lo que
da fuerza a dicha légica es la accion simbolica colecti-
va. Bourdieu sefala la eficacia que tiene legitimar una
relacién al inscribirla en lo biolégico, que es en si mis-
mo una construccion social biologizada. Una cons-
truccion social “biologizada” es, por ejemplo, pensar
la sexualidad “natural” como la heterosexualidad a
partir de la complementariedad de los sexos para la
reproduccién. Dicha construccion social no reconoce
la calidad indiferenciada de la libido sexual y restrin-
ge el espectro de la sexualidad humana, enviando al
lindero de lo “antinatural” todo lo que no se vincule
con la vida reproductiva (Lamas, 2005, pp. 53-55).



El género es una categoria historica, una forma cultural
de configurar el cuerpo y esta abierto a su continua reforma;
por tanto, la anatomia y el sexo no existen sin un marco cul-
tural. Asi los términos para designar el género nunca se es-
tablecen de una vez por todas, sino que estan siempre en el
proceso de estar siendo rehechos (Butler, 2000, p. 25). Lo an-
terior nos permite pensar que las mujeres pueden resignificar
su identidad de género al tener interacciones que no estén en-
marcadas en la subordinacién en la cual la cultura las ha co-
locado; y un espacio para lograr esto son las organizaciones.

b) Perspectiva de género dentro de la organizacion

Podemos sefialar que el concepto de género ha estado pre-
sente en el debate en los ultimos afios. Con esta categorfa de
analisis se ha estudiado, diseccionado e interpretado la reali-
dad. Bajo este paraguas se han analizado cuestiones como la
distribuciéon de cargas y beneficios en la sociedad, la micro
técnica del poder, la identidad y las aspiraciones individuales,
el estatus social, practicas disciplinarias, la semiotica del cuer-
po, el sexo y la sexualidad, estereotipos sexuales, entre otros
temas (Valera, 2019, citado por Espinosa 2021). El concepto
ha penetrado y ayudado a comprender los fenémenos orga-
nizacionales.

Los estudios de la organizaciéon no han sido ajenos a es-
tos movimientos y construcciones teodricas del feminismo y
la preocupacion por la desigualdad. Los diversos conceptos
y agendas se han visto aplicadas al entendimiento de las or-
ganizaciones y han llevado a diversos planteamientos que van
desde reformar hasta trasformar a las organizaciones.

Quiza lo primero que debemos sefialar, al hablar del gé-
nero y las organizaciones, es que los principios y las practicas
organizacionales has sido basicamente literatura escrita por
hombres, para hombres y acerca de los hombres sobre co-
mo ganar la cooperacion de los hombres para lograr fines de
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la organizacién a través de la racionalidad (Calas y Smircich,
2000).

La presencia de las mujeres en las organizaciones ha si-
do explicada como anormalidad. Adn hoy, las mujeres siguen
siendo discriminadas en las organizaciones ya que los puestos
dentro de éstas son definidos desde la masculinidad, sin bus-
car la equidad, lo cual mantiene dentro de las organizaciones
la desigualdad de género.

En los estudios organizacionales hay varias posturas para
explicar la asimetria de poder entre hombres y mujeres den-
tro de éstas; las mas sefialadas son la liberal y la radical. En la
postura liberal las organizaciones son concebidas como ins-
tituciones neutrales con respecto al género, establecidas para
mantener el orden social racional, por tanto, los desequili-
brios de sexo/género se pueden corregir por medio del desa-
rrollo humano o de intervenciones legales/estructurales. La
postura de las radicales es diferente ya que conceptualizan a
la organizacion como instituciones de orden patriarcal, crea-
das para mantener la segregacion de género y discriminacion
en el dominio publico, asi como mantener la opresioén en lo
privado. Esta tltima postura sostiene que es necesario la exis-
tencia de organizaciones feministas que empoderen a las mu-
jeres (Calas y Smircich, 2006). Ambas posturas reconocen la
asimetria de género dentro de las organizaciones y sefialan la
necesaria modificacioén de esto para una sana convivencia. Pe-
ro, este es un fenomeno que tiende a negarse dentro de la or-
ganizacion, visibilizarlo para poder desmontarlo requiere de
herramientas que proporciona la teorfa de género.

El conocimiento de la asimetria de poder entre hom-
bres y mujeres podria permitir a los interventores mantener
el principio ético de “no hacer dafio a nadie”, no buscar “me-
jorar la organizacion si esto dafiara a alguien” y adoptar una
postura que permita tratar la crisis, por la que la intervencion
debiera respetar la integridad de los diferentes actores en la
organizacion, incluyendo a las mujeres.
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El uso de la perspectiva de género dentro de las organi-
zaciones ayudarfa principalmente a:

*  Desnaturalizar las explicaciones sobre las diferen-
cias entre mujeres y hombres que tienen como base
aspectos biolégicos.

e Comprender los procesos a través de los cuales las
diferencias entre hombres y mujeres se convierten
en desigualdades dentro de la organizacion.

e Identificar vias y alternativas para modificar la des-
igualdad de género y promover la igualdad entre mu-
jeres y hombres en la organizacion.

¢ Visibilizar la experiencia de los hombres en su con-
dicién de género dentro de la organizacion lo cual
ayudaria a desplazar la creencia de que son espacios
masculinos, incluyendo el uso y la apropiacion tec-
nologica.

c) Género y tecnologia

En los ochenta del siglo xx el mundo se trasformé debido al
uso generalizado de la tecnologia en la ciencia, la produccion,
las comunicaciones, el comercio, la educacion, etcétera, lo que
dio lugar a la necesidad de la alfabetizacion digital, la cual no
siempre fue equitativa y dej6 al margen a muchos.

Cabrera (2005) refiere al componente tecnolégico, con-
cretamente a las Tecnologias de la Informacién y Comunica-
ci6én (TIC), como un factor generador de exclusion que frena
la incorporacion de las personas a la sociedad en funcion de
su situacién econdmica y de su género, enfatizando que existe
una “desigualdad de género que hace que las mujeres accedan
en menor medida y para usos diferentes a las TIC” (Acosta-
Velazquez y Pedraza-Amador, 2020, p. 23).

Las TIC contribuyen a mejorar la calidad de vida de las per-
sonas al facilitar la comunicacion, la transmisién de informa-
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cion y el trabajo; sin embargo para que esto suceda se requieren
nuevas habilidades y competencias, sin éstas no es posible (o
por lo menos es dificil) interactuar, comunicarse, hacer uso de
ellas para acceder a la informacion y gestionarla, lo cual genera
nuevas desigualdades y formas de exclusion debido a que el ac-
ceso para el desarrollo de competencias digitales se encuentra
en funcion de la formacion académica, el nivel socioecondmi-
co, la edad y el género. Las mujeres suelen enfrentar una se-
rie de obstaculos para incorporarse al mundo de la tecnologia
(Acosta-Velazquez y Pedraza-Amador, 2020).

Aguinaga (2016) destaca que la mayor brecha se en-
cuentra entre los que acceden y los que no acceden a
las TIC, y su medida cambia en funcién del incremen-
to al uso y el consumo; asi mismo Toudert (2019),
refiere que mas alla del acceso, la brecha digital de-
pende de las habilidades y el aprovechamiento de los
usuarios de internet, en concordancia con Castafio
(2009), quien sefiala que la mayor barrera no es el ac-
ceso sino el uso, toda vez que las oportunidades que
las nuevas tecnologias crean para el desarrollo pro-
tesional de los individuos depende en gran medida
de la forma en que las utilizan (Acosta-Velazquez y
Pedraza-Amador, 2020, p. 24).

Hay muchos puntos importantes para debatir cuando se
habla de mujeres y tecnologia. Por ejemplo, los estudios so-
bre género y uso del Internet nos llevan inexorablemente a
reflexionar en lo que se ha convertido este espacio. En los ul-
timos afios se ha generado un cambio radical en el Internet
el cual en sus inicios habia generado la esperanza de libertad.
Hoy estamos frente a un Internet sometido a practicas tales
como la privatizacion, el monopolio y el vacio legal. Se ha
convertido en el espacio privilegiado de intereses corporati-
vos y manipulaciones politicas, de indexacion, bots, e-commerce
y copyright, asi como de vigilancia y control por la senda de los
rastros digitales. Hoy rigen en este espacio la logica neolibe-
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ral, mercantilizada y extractivista, 16gica de #pload donde las
personas producen informacién que depositan en nubes, de
las cuales tienen poca nocion sobre donde estan, quiénes son
y qué hacen con la informacién. Cada vez mas este es un si-
tio donde la violencia de género se desarrolla, motivo por el
cual grupos feministas trabajan buscando la creacion de redes
libres, herramientas de seguridad informatica, plataformas li-
bres y seguras, algoritmos confiables y servidores éticos, para
evitar a los gigantes como Google y Facebook? (Natansohn
y Paz, 2018).

El uso de las tecnologias digitales por las mujeres es un
terreno que debe analizarse y visibilizarse cuando los inter-
ventores ven en esta relacion una posibilidad de transforma-
cion. Las feministas ya han demostrado su capacidad para
utilizar las tecnologfas digitales. Un ejemplo de ello es la or-
ganizacion y coordinacion del Paro Internacional de Mujeres
en 57 paises, el 8 de marzo de 2017, logrado a través del uso
de tecnologias digitales. La estrategia de difusion fue una trfa-
da sostenida por dos redes sociales comerciales y una pagina
web. La eleccion de la plataforma comercial Facebook desde
el comienzo del proceso organizativo como dispositivo de co-
municacion preferencial se debi6 a su predominante presencia
entre mujeres jovenes a escala mundial. Es necesario sefialar
que se presentaron multiples denuncias de mujeres y grupos
feministas por censura, violencias especificas que se desarro-
llaron en el entorno de la plataforma Facebook, la mayorfa
de las veces sin resoluciéon adecuada por parte de la empresa.

2 Algunos de estos proyectos son: en Brasil, la servidora (asf la nombran) feminista

Vedetas (https://vedetas.org) brazo del backerspace Marial.ab (https://marialab.org)
produce material de licencia abierta de defensa digital para proyectos feministas. En
México y Argentina comenzé a funcionar Kéfir (https://kefir.red/), una cooperativa
transhackfeminista de tecnologias libres que apuesta por la creacién de comunidades
digitales comunitarias. Chicas Hacker es el nodo salvadorefio de Geek Girls Latam,
una hermandad de tecnologia nacida en Colombia que inspira empodera y conecta a
nifias, jévenes y mujeres con el uso, apropiacioén y creacion de tecnologia (Natansohn

y Paz, 2018).
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Lo mismo sucedié con Twitter, que fue la segunda platafor-
ma utilizada (Laudano, 2018). Pero a pesar de estos inconve-
nientes se gener6 una movilizacién internacional exitosa con
la ayuda de tecnologias. Podemos sefialar que las mujeres han
aprendido a usar ciertas tecnologifas y lo han realizado exito-
samente como se muestra en este ejemplo.

Pero, hay una diferencia entre usar tecnologia y crearla;
sobre esto hay que sefialar que las mujeres tienen poca presen-
cia en donde se hace ciencia y se construye tecnologia. Quiza
lo mas representativo que permite ilustrar la ausencia de las
mujeres en esos espacios es observar la matricula en carre-
ras relacionadas con la tecnologia. LLos datos de los Anuarios
Estadisticos de Educaciéon Superior de la Asociacién Nacio-
nal de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES), con informacion del comportamiento de la matri-
cula en los campos de ciencias computacionales y tecnologias
de informacién de todas las instituciones de educacion supe-
rior de México muestran lo siguiente:

*  En el ciclo 2012-2013, de 114,322 fichas ofertadas se
solicitaron 85,115 y se inscribieron 75,624 estudian-
tes, de los cuales 75% fueron hombres y 25% mujeres.

* En 2013-2014, de 115,642 fichas ofertadas solo
106,963 fueron solicitadas y 76,019 se inscribieron
de los cuales 74% fueron hombres y 26% mujeres.

*  En 2014-2015 hubo un decremento en la oferta con
85,992 fichas ofertadas y 83,297 solicitudes, solo
54,643 estudiantes ingresaron: 76% de hombres y
24% de mujeres.

*  En 2015-2016 de 88,398 fichas ofertadas se solicita-
ron 88,336 e ingresaron 55,908: 77% fueron hom-
bres y 23% mujeres.

*  En 2016-2017 de 93,010 fichas ofertadas se solicita-
ron 92,049 e ingresaron 55,926: 78% fueron hom-
bres y 22% mujeres.
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*  En2017-2018 de 103,924 fichas ofertadas se solicitaron
100,870 e ingresaron 68,025: 76% fueron hombres y
24% mmgeres (Aguas, Sanchez y Gémez, 2019, p. 1).

Los datos revelan la poca participacion de las mujeres en
carreras de ciencia y tecnologfa. Veamos los datos de las si-
guientes graficas y tablas:

Grafica 1.
Matricula de alumnos de educacion superior en el campo amplio
de tecnologias de la informaciéon y comunicacion

‘Matrl'cula

24% ‘Mujeres

Matricula
76% Hombres

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Asociacién Nacional de Universida-
des e Instituciones de Educacién Superior (s.f.).

Puede observarse en la Grafica 1 que la participacion de
las mujeres en el estudio de las tecnologias de la informacion
y comunicacién es marcadamente inferior, los datos propor-
cionados por los Anuarios Estadisticos de Educacion Supe-
rior de ANUIES, sefialan que de 2013 a 2018 los porcentajes
no han tenido incrementos. Pero, de 2016 a 2017 la medicion
reporta un preocupante decremento. La Grafica 2 muestra las
areas del conocimiento que tienen que ver con la implementa-
cion e innovacion de tecnologias, en ella se observa un mayor
porcentaje de hombres matriculados tanto en implementa-
cién como en innovacién de tecnologfa. Al desagregar en el
campo amplio de tecnologias de la informacioén y comunica-
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ci6n de manera especifica y detallada (Tabla 1 y Grafica 3) se
observa con mas detalle las areas de conocimiento donde las
mujeres tienen presencia.

Grafica 2.
Matricula de alumnos de educacion superior en el campo
amplio de tecnologias de la informacién y comunicacion de
manera especifica

77.74%
73.09%

26.91%
22.26%

Implementacion de las tecnologias de la  Innovacién en tecnologias de la informacion
informacion y la comunicacion y la comunicacion

Matricula Mujeres Matricula Hombres

Fuente: Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Su-
petior (s.f).

La formacién universitaria es un canal de movilidad so-
cial para hombres y mujeres, pero en el caso especifico de
las mujeres, constituye un vector que acelera la posibilidad
de transformacion del rol de género asignado socialmente.
La asimilaciéon de conocimientos que generan competencias
y cristalizan en un mejor desempeno profesional necesario
en las organizaciones modifica las asimetrias de género en el
campo profesional y organizacional.

Los grados académicos generan capacidades que permi-
ten la competitividad en las organizaciones. La Tabla 2 y la
Grafica 4 muestran que las mujeres en el campo de la tecno-
logfa atin sufren un rezago considerable, mucho mas marcado
que en otras disciplinas.
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Tabla 1.
Matricula de alumnos de educacion superior en el campo amplio
de tecnologias de la informaciéon y comunicacion de manera
especifica y detallada

Matricula | Matricula | Matricula
Mujeres Hombres Total
Implementacién de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion 27,956 75,915 103,871
Informatica 20,574 51,304 71,878
Planes multidisciplinarios o generales
del campo de implementacion de las
tecnologias de la informacion
y la comunicacién. 779 693 1,472
Soporte y servicios de mantenimiento
a las tecnologias de la informacion
y comunicacion. 766 1,908 2,674
Telecomunicaciones 5,837 22,010 27,847
Innovacion en tecnologias de la
informacion y la comunicacion. 38,086 132,979 171,065
Ciencias computacionales. 1,717 7,339 9,056
Desarrollo de hardware. 35 203 238
Desarrollo de software. 28,929 103,922 132,851
Planes multidisciplinarios o generales
del campo de innovacion en tecnologias
de la informacién y la comunicacion. 7,405 21,515 28,920
Total general 66,042 208,894 274,936

Fuente: Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Su-
perior (s.f.).

De acuerdo con el World Economic Forum (WEF, 2016),
en su informe “El futuro de los empleos”, cuando los robots,
la inteligencia artificial y la automatizacion dejen a 7.1 millo-
nes de personas sin trabajo a través de la redundancia, auto-
matizacion o desintermediacion, las mujeres van a sobrellevar
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Tabla 2.
Matricula de alumnos por grado de educacion superior en el
campo amplio de tecnologias de la informacién y comunicacion

Matricula Matricula | Matricula
Mujeres Hombres Total
Doctorado 223 623 846
Especialidad 116 255 371
Licenciatura universitaria y tecnologica 58,936 190,002 248,938
Maestria 2,259 5,805 8,064
Técnico Superior 4,508 12,209 16,717
Total general 66,042 208,894 274,936

Fuente: Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Su-

perior (s.f)).

Grafica 4.
Matricula de alumnos por grado de educacién superior en el
campo amplio de tecnologias de la informacién y comunicacion

Matricula Hombres Matricula Mujeres
Técnico Superior 26.97% 73.03%
Maestria 28.01% 71.99%
Licenciatura universitaria y tecnolégica 23.67% 76.33%
Especialidad 31.07% 68.73%
Doctorado 26.36% 73.64%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Asociacién Nacional de Universida-
des e Instituciones de Educacién Superior (s.f.).
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el peso del desempleo primordialmente por dos motivos: a)
la mayoria de las pérdidas de empleo en la tecnologia estan
en roles dominados por mujeres, como la administracion, y
b) aunque la creacién de 2.1 millones de nuevos puestos de
trabajo compensara parcialmente las pérdidas de empleo, la
mujer tendra poca participacion en ellos, debido a su falta de
preparacion en areas como informatica, matematicas, arqui-
tectura e ingenierfa. Por consiguiente, es menos factible que
las nuevas posiciones sean ocupadas por mujeres (Arredondo,
Vazquez y Velazquez, 2019).

La brecha digital muestra la forma en que el género es-
tructura la desigualdad entre hombres y mujeres, y ello
también se reproduce en las organizaciones. La cultura tec-
nolégica esta atravesada desde su concepciodn, valores, usos y
significados por el orden dominante y este orden es masculi-
no. La relacion de los actores con las tecnologias reproduce el
orden de género, originando procesos de apropiacion y socia-
lizacién diferenciada. Desde los primeros afios de formacion
se marcan los mecanismos de exclusion de las mujeres que se
incrementan en la escuela, en los medios de comunicacion o
en la publicidad que orienta a las mujeres al consumo y no a
la creacién de tecnologia. “Esta exclusion legitimada se ex-
presa en diferentes niveles de la cultura tecnoldgica: la dife-
rencia numérica y la poca visibilidad de la participacion de las
mujeres en la produccion de tecnologias, la desvalorizacion
de los conocimientos y las tecnologias que se consideran fe-
meninos, la jerarquia de los tipos de desarrollos tecnologicos
que se consideran prioritarios, la banalizacion de las practicas
digitales de la poblaciéon femenina o las violencias recurren-
tes en los entornos digitales. Es decir, los procesos de acceso,
uso y apropiacion de las TIC de las mujeres presentan con-
dicionantes que no se encuentran en las experiencias de los

varones y de las que no siempre dan cuenta las estadisticas”
(Pedraza, 2021, p. 13).
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3. LA INTERVENCION ORGANIZACIONAL CON
PERSPECTIVA DE GENERO

a) La tecnologia atravesada por una mirada de género
en la intervencion en la organizacion.

Abordar la asimetria entre hombres y mujeres puede hacerse
desde diferentes miradas, nosotras hemos elegido incorporar
la brecha digital de género porque la tecnologia en los ul-
timos afos ha incrementado su influencia en los procesos
organizacionales. Creemos que la brecha digital de género y
las condiciones socioculturales presentes en los aprendizajes,
aplicaciones y adquisiciones tecnologicas que las mujeres rea-
lizan estan presentes en las organizaciones.

La percepcién de los actores organizacionales esta per-
meado por el género; veamos un ejemplo de esto: los emplea-
dores generalmente contratan a mujeres para ocupar puestos
en servicios al cliente, areas comerciales, comunicacién, re-
cursos humanos por la creencia de que tienen habilidades
para esos puestos pues consideran que poseen apertura, sen-
sibilidad, empatia, buena comunicacién, paciencia, minucio-
sidad, el imaginario colectivo cree que esa son las cualidades
con las que nacen las mujeres por tanto son naturales en ellas
y, como ya ha sido sefialado, ese imaginario penetra las orga-
nizaciones, sin percatarse de que conllevan una mirada este-
reotipada de género (Monroy, 2019). LLa mujer no es percibida
como justa, inteligente, racional, pacifica, prodigiosa o valien-
te ya que estos adjetivos describen masculinidades. Lo no in-
teligente, no racional no se encuentra en el area de tecnologia
e innovacién, sino en los servicios.

Los diferentes actores al relacionarse con las tecnologias
reproducen el orden de género, originando procesos de apro-
piacion y socializacion diferenciada. La familia, la escuela,
los medios, entre otros legitima el imaginario de las mujeres
como ajenas a las tecnologfas, exclusion que se incrementan
a través de un curriculo escolar donde la tecnologia no esta
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presente en la formacién de las mujeres, sumado a la ausencia
de referentes femeninos ligados al quehacer tecnolégico y a
medios de comunicacién y publicidad orientados al consumo
y no a la produccién de saberes dentro de la tecnologia (Pe-
draza, 2021).

Derivado de encuestas realizadas a 500 mujeres de todo
el mundo que trabajan en tecnologia se hizo un analisis del
por qué las mujeres estan subrepresentadas en este campo y
se identificaron cinco principales causas:

e La falta de mentoras (citada por el 48%);

* La falta de modelos femeninos en el campo de la tec-
nologia (42%0);

¢ Sesgo de género en el lugar de trabajo (39%);

¢ Oportunidades de crecimiento desigual para las mu-
jeres en comparacioén con los hombres (36%); v

*  Desigual remuneracién por las mismas habilidades
(35%) (Aguas, Sanchez y Gémez, 2019, p. 2).

Reconciliar las relaciones de género en la tecnologia esta
atravesado por la necesidad de que hombres y mujeres acce-
dan al conocimiento para su uso y su creacion. Las mujeres
no deben ser solo usuarias, sino también planificadoras, pro-
motoras y productoras de tecnologia, es necesario redefinir
la inclusién de las mujeres en areas de tecnologia e ingenierfa
dentro de las organizaciones (Cano, 2012).

Bien, se ha sefialado en este trabajo que entendemos la in-
tervencion organizacional como una propuesta diferente que
implica una visiéon del conjunto de la organizacién que bus-
ca resolver problematicas tomando en cuenta a los diferentes
actores organizacionales. Se ha sefialado que la intervencion
debe observar el orden social, la convivencia cotidiana, la
frustracion ante el trabajo repetitivo, el no entendimiento en-
tre los actores, los conflictos entre los trabajadores, las luchas
por el poder, las homofobias, la discriminaciéon por género,
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etcétera. Hemos sefialado que en la intervencién organizacio-
nal estd presente la idea de encontrar el cambio social y poder
reducir las incertidumbres de la vida social dentro de la orga-
nizacion. Las mujeres estan presentes en la organizacion y su
presencia conlleva la desigualdad construida desde lo social.
LLa mirada social sobre lo que es, lo que puede hacer y lo que
no puede hacer una mujer, marcan su paso por las organiza-
ciones y reproducen el orden social.

ILa mirada de género en las diferentes organizaciones (es-
cuelas, hospitales, empresas, universidades, organismos pu-
blicos, etcétera) debe estar presente; por tanto, si se realiza
un proceso de intervencion organizacional la perspectiva de
género permitira:

e Desnaturalizar las diferencias entre mujeres y hombres.

e Comprender los procesos que se convierten en des-
igualdades.

e Identificar vias y alternativas para modificar la des-
igualdad de género.

e  Desmontar la creencia de que las organizaciones son
espacios masculinos.

El principio ético del interventor de “no hacer dafio a na-
die”, no buscar “mejorar la organizacion si esto dafiara a al-
guien”; respetar la integridad de los diferentes interlocutores
debe estar presente como sefiala Enriquez. Los conocimien-
tos del interventor deben estar enmarcados por la perspectiva
de género para lograr una mejor comprension de los fendome-
nos organizacionales que se propone solucionar.

No se puede hacer intervencion organizacional invisibi-
lizando la presencia de las mujeres y negando la historia de la
desigualdad que aun pesa sobre ellas.
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REFLEXIONES FINALES

El terreno de la intervencién organizacional es un campo de
estudio que requiere de otras disciplinas para abordar las di-
versas problematicas que enfrentan las organizaciones. En
este trabajo se plantea que la perspectiva de género debe in-
cluirse en el analisis de la intervencién debido a que el géne-
ro actua con otros 6rdenes de diferenciacion y jerarquizacion
social que sustentan la desigualdad.

A este respecto es necesario enfatizar que en el trabajo
sé ha hecho énfasis en el concepto de organizacién como un
espacio complejo, donde coexisten infinidad de fenémenos
que se pueden entender desde diferentes perspectivas teori-
co-metodolégicas permitiendo observar otros fenémenos no
contemplados, negados, disimulados o quiza ocultados en las
mismas por ciertas corrientes cuya preocupacion se centra en
la produccion y en la eficiencia.

En la explicacion entre intervencion y género se hizo ne-
cesario considerar la variable de la tecnologia debido a que
la misma puede facilitar oportunidades de crecimiento, de-
sarrollo y transformacion no solo para la organizacién sino
también puede coadyuvar a disminuir las asimetrias existen-
tes entre hombres y mujeres.

Es indispensable que en el momento de hacer una inter-
vencion organizacional el interventor se apoye en la perspec-
tiva de género, lo que le permitira una mejor comprension de
los fenémenos a los que pretende dar solucion.
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CAPITULO 3.

EXPERIENCIA DE INTERVENCION
ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA
FAMILIAR FRESVIT

Graciela Salgado-Escobar
Instituto Politécnico Nacional, UPIICSA

Mario Aguilar-Fernandez
Instituto Politécnico Nacional, UPIICSA-SEPI

INTRODUCCION

Indudablemente, las mipymes son un motor para la econo-
mia en México, sin embargo, cada vez es mas incierta su ca-
pacidad para responder a los problemas complejos que hoy se
viven, tal es la crisis provocada por el virus del SARS-COV-2;
que ha evidenciado que la falta de conocimientos, experiencia
y asesorfa ponen en riesgo la permanencia y la competitividad
de las organizaciones en el mercado. Lo que pone de relieve
la necesidad y la pertinencia de la intervencion en las pymes,
tal como ha sido el caso en la empresa familiar Fresvzz, ubi-
cada en el estado de Morelos y dedicada a purificar y enva-
sar agua. Por lo que, el objetivo de este capitulo de libro es,
describir la aplicaciéon de una metodologia de intervencion
organizacional en la empresa Fresvit para la acreditacion de las
inspecciones de salubridad y mejora del desempeno de la or-
ganizacion. Es una investigacion cualitativa y descriptiva. El
método que se utiliza consta de cinco fases: i) contacto, se ini-
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cia para atender las anomalias registradas en una inspeccion
por parte de la Secretaria de Salubridad del estado de More-
los. ii) Diagnostico, identifica problematicas de produccion,
control de calidad, servicio al cliente, logistica, entre otras. iii)
Diseno de la propuesta, centrada en la mejora de los procesos,
con base en metodologias de administracion, ingenierfa, mer-
cadotecnia y recursos humanos. iv) Intervencion, fua a largo
de dos afios. v) Resultados, los cuales fueron positivos, en-
tre los mas representativos: cumplimiento al 100% de los re-
querimientos de salubridad, un menor porcentaje de producto
rechazado, configuracion de rutas de distribucion, lo que pet-
miti6 reducir costos, tiempos y aumentar la satisfaccion del
cliente. Finalmente, el acompafiamiento y trabajo conjunto ha
fortalecido el compromiso y responsabilidad de quienes la-
boran en la empresa. Asi pues, la contribucion de esta inves-
tigacion, en cuanto a lo metodolégico, es la validacion de la
metodologia de intervencion organizacional, desde lo tedrico,
la presentacion de un caso de estudio en una pyme familiar;
y desde lo practico, el disefio de alternativas, procedimientos
y herramientas para el funcionamiento de una organizacion.
El capitulo de libro consta de cinco apartados: contexto de la
empresa, aproximaciones conceptuales, método, resultados y
reflexiones finales.

1. CONTEXTO DE LA EMPRESA

1.1. Las pequefias y medianas empresas en México

A nivel internacional y nacional, las micro, pequefias y me-
dianas empresas (mipymes) representan el componente de
la economia con mayor aportacién de unidades econémicas,
con una estimacion superior al 90% (INEGI, 2024). De acuer-
do con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geogra-
fia (INEGI), en México, antes de la pandemia provocada por
el SARS-COV-2, existian 4.9 millones de pymes, posterior, s6-
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lo quedd el 79.2% (INEGI, 2020). De las cuales, aproxima-
damente, el 83% son empresas familiares, mismas que son
consideradas con una incierta capacidad para responder a los
problemas complejos del mundo, lo que disminuye su espe-
ranza de vida (San Martin & Duran, 2017). Aun cuando el
20.8% de estas empresas no lograron sobrevivir a la pande-
mia, siguen siendo mayoria y un motor para la economfa.
Uno de los sectores con mayor relevancia en cuanto a
la produccion bruta total, es el manufacturero; en 2018, ge-
ner6 el 48.2% del total nacional, con respecto a unidades
econémicas concentroé el 12.1%, y el 23.9% de personal ocu-
pado (INEGI, 2020). Las pymes que se encuentran dentro
este sector son las que mayor esperanza de vida tienen, se
dedican esencialmente a elaborar productos nuevos a partir
de la transformacion fisica, mecanica o quimica de sustancias
o materiales. Se considera un sector diversificado, debido a
que contempla actividades altamente concentradas, como la
industria automotriz y siderurgica, y las actividades de indus-
trias atomizadas (INEGI, 2020), entre las cuales se encuentra
la purificacién de agua. Tal es el caso de la empresa Fresvit, que
pertenece a este sector y es objeto de estudio de esta investiga-
cion, la cual se ha venido configurando con el paso del tiem-
po, sin ninguna asesoria o acompafiamiento, haciendo frente
a situaciones diversas y adversas, poniendo en riesgo su exis-
tencia; por lo que ha sido imperante fortalecer su desempefio.

1.2. Descripcion de la empresa

La purificadora de agua Fresvit, es una empresa familiar mexi-
cana, ubicada en el estado de Morelos, dedicada a la purifica-
cion, envasado y venta de agua purificada. Fue fundada en el
afio 2007, administrada por la primera generacién de la fami-
lia, y dirigida, predominantemente, por su fundadora, quien
es Quimica en Alimentos (Q.A.). En ella, colaboran 7 miem-
bros de la familia. L.a empresa cuenta con una planta purifica-
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dora y una unidad vehicular para la distribuciéon del producto,
(ver Figura 1).

Figura 1.
La empresa purificadora de agua Fresvit

NN .

\ Fres vit

) Agua Purificada Tel 7771769370

Nota. elaboracién propia.

El proceso de purificacion que la empresa utiliza consiste
en un tratamiento fisico y quimico del agua, el cual se inicia
con la filtracién de solidos suspendidos en el agua, a través
del filtro de lecho profundo. Seguidamente, se adsorben com-
puestos organicos —que pueden producir, olor, color o sa-
bor al agua o ser téxicos— por medio de un filtro de carbén
activado y suavizador. Posteriormente, el agua se esteriliza al
pasar por lampara de luz ultravioleta e inyector de ozono. Fi-
nalmente, pasa por dos filtros de sedimentos de una micra
para obtener el agua purificada.

Fresvit, es una empresa comprometida con la calidad de su
agua purificada, con el bienestar de sus consumidores y con
el cuidado al medio ambiente. Desde su creacién, se ha carac-
terizado por ofrecer agua segura para el consumo humano,
siguiendo los estandares de calidad establecidos en la NOM-
127-sSA1-1994 (SSA, 1994), y en la NOM-201-SSA1-2015 (SSA,
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2015). Asi también, por envasar su agua en contenedores que
ayuden a conservar la calidad del agua, faciliten el manejo y
suministro del liquido para el consumo personal.

Es una empresa que se rige, principalmente, por tres po-
liticas: la primera, utilizar como materia prima agua que mana
de los manantiales del estado de Morelos, la segunda, utilizar
envases que garanticen la conservacion de la frescura y pureza
del agua, asimismo, que sean practicos y de material amiga-
ble con el medio ambiente, y la tercera, no menos importante,
aplicar el justo a tiempo para purificar-envasar el agua. As{
bien, tiene como principal objetivo, dar continuidad a su pro-
ceso de expansion, el cual consideran clave para alcanzar su
vision de ser el lider de mercado de su region.

El agua purificada Fresvit, es envasada en garratén de 19
litros, el cual es de PET, con asa, tapa rosca y dispensador de
llave integrado que protege el producto de las impurezas del
ambiente durante su manipulacion, ver Figura 2.

Figura 2.
Agua purificada Fresvit, garrafon de 19L

Nota. Tomada del Catalogo Orgullo Morelos (p. 99), de Secretaria de Economia, 2016.
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Si bien, es una empresa con mas de quince afios de ex-
periencia, la cual ha participado en el programa “orgullo
Morelos”, aun presenta una diversidad de problematicas

) y
preocupaciones, tales como: acreditar la inspecciéon que rea-
liza cada ano la Secretaria de Salubridad de Morelos (SSM), v

> Y
deficiencias en su desempefo organizacional.
g

2. APROXIMACIONES CONCEPTUALES SOBRE
LA EMPRESA FAMILIAR Y LA INTERVENCION
ORGANIZACIONAL

2.1. La empresa familiar

La identificacion y conceptualizacion de las empresas familia-
res, es todavia tema de estudio, debido a la naturaleza de estas
(San Martin y Duran, 2017). Sin embargo, para efecto de esta
investigacion, pensar en una empresa familiar, implica conce-
bir tres sistemas: la familia, la direccion y la propiedad (Chua
et al., 1999). Asi pues, la empresa familiar, se concibe como
aquel negocio que es administrado por miembros de la mis-
ma familia con la intencién de alcanzar la vision del negocio y
ser potencialmente sostenible, a través de las generaciones de
la familia (Chua ez al., 1999). En el que, principalmente, quien
toma las decisiones es el fundador de la empresa, o quien tie-
ne mayor participacion en el capital de esta (FBN, 2021).

Es importante senalar que estas empresas, al igual que se
plantean objetivos econémicos, también se fijan objetivos no
econémicos, tales como socioemocionales, que se relacionan
con cuestiones de reputacion, preservacion del medio am-
biente, identidad, entre otras (Gémez-Mejia ez al., 2007).

2.2. La intervencion organizacional

La intervencion organizacional es una practica social, en la
que una persona o colectivo, ajeno a la empresa, participa y
apoya en la comprension y solucion de situaciones problemati-
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cas que vive la organizacion, y que impiden su funcionamien-
to (Fernandez e# al., 2012; Pacheco, 2015). Por consiguiente,
el proceso de intervencion, implica cinco aspectos: la empresa
a intervenir, el interventor, la intervencion, los objetivos del
interventor y los instrumentos tedricos y metodolégicos para
llevar a cabo el proceso (Pacheco, 2015).

Asi bien, a través de la intervencion, se busca la trans-
formacion del status quo organizacional, en el que tanto el
interventor como los actores que pertenecen a la empre-
sa, trabajan de manera conjunta, sin embargo, el disefo y
el proceso de intervencion, es responsabilidad del interventor
(Pacheco, 2015). Por lo que, a partir de que el interventor es-
ta consiente de actuar en una organizacion determinada,
este tendra dos tipos de objetivos: el primero, investigar
la naturaleza y funcionalidad de la empresa, y el segundo,
contribuir en la mejora y fortalecimiento del desempefio or-
ganizacional de manera integral, con base en el conocimien-
to diagnodstico (Pacheco, 2015).

De tal manera que, la intervencién organizacional inte-
gra la vision tedrica de “qué es” la organizacion con la visién
practica e instrumental vinculada con el “qué hacer” para
lograr la transformacién y mejora de la organizacion (Pache-
co, 2015). Es importante hacer hincapié, que este proceso
se inicia a peticion de la empresa, en el que estan compro-
metidos en promover, construir e implementar acciones de
solucién a un problema, dando de esta manera un sentido
colectivo a la accién. De ahi, la importancia de involucrar
a los interesados desde que se inicia el diagnostico, hasta la
implementacion de las propuestas para el desarrollo organi-
zacional (Fernandez e al., 2012).

Considerando que, las organizaciones son un ente so-
cial complejo determinado por variables “duras”, como son
los procesos de trabajo, instalaciones, tecnologia, y variables
“suaves”, tal es la cultura, identidad poder, entre otras (Pache-
co, 2015), que se va moldeando a medida que van creciendo
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(Etkin, 2009), el proceso de intervencion organizacional se
visualiza como una alternativa con la que se pretende pro-
mover que los actores de una empresa aprendan a organizar-
se, construir y cooperar para lograr la eficacia organizacional
(Pacheco, 2015), logrando asi la capacidad de hacer frente a
situaciones imprevistas. Por lo que, el objetivo de este capitu-
lo del libro es, describir la aplicacién de una metodologia de
intervencion en la empresa Fresvit para la acreditacion de las
inspecciones salubridad y mejora del desempeno de la orga-
nizacion.

3. METODO

3.1. Alcance y tipo de investigacion

La investigacion se lleva a cabo en Fresvit, que es una pequefia
empresa familiar mexicana ubicada en el estado de Morelos,
en los anos 2018 y 2019. Es un estudio de tipo cualitativo y
descriptivo (Pacheco y Cruz, 2016).

3.2. Proceso de intervencion

El proceso de intervencion se realiza en cinco fases, las cua-
les se desarrollan con base en las metodologias de Pacheco
(2015), Kubr (1997), y Jenkins (1972): 1) Contacto, se establece
la comunicacién con la empresa. ii) Diagndstico, se identifica
el problema, para lo cual se utiliza una lista de comproba-
cion —checklist— (Lewin, 2011), posteriormente y derivado
de los resultados, se analiza (de manera conjunta interventor-
empresa) el qué sucede en la empresa y el por qué. iii) Diseio,
se configuran alternativas de solucién , con base en metodolo-
gias administrativas (Koontz y Weihrich, 1994), de ingenierfa
(Ballou, 2004), mercadotecnia (Kotler, 2016), recursos huma-
nos (Snell y Morris, 2020) y computacion (Yascas y Monsal-
ve, 2019), a partir de visualizar un ambiente futuro para la
empresa, las cuales se plantean en dos momentos: el primero
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para dar solucion al “aqui”, es decir, para dar cumplimiento
a los requerimientos de la SSM, y el segundo, pensado para el
“ahora” con la intencién de mejorar el sistema de control de
la empresa. iv) Intervencion, se lleva a cabo la documentacion e
implementacién del disefio propuesto. v) Resultados, se presen-
tan las mejoras obtenidas con base en la apreciacion retros-
pectiva del funcionamiento de la empresa.

4. RESULTADOS

4.1. Contacto

La fase de contacto se origina a raiz de una visita de inspec-
cién por parte de la SSM a la empresa Fresvit, en el afio 2017.
En la que, con base en el reporte emitido por dicha institu-
cion, la empresa mostraba ausencia de algunas disposiciones,
principalmente, que el personal que opera en el area de pro-
duccién o elaboraciéon de producto no ha recibido capacita-
ci6n correspondiente al 2017, asi también, sobre las buenas
practicas de higiene y manufactura. Por lo que, la responsable
de Fresvit, 1a Q.A, asiste a un curso de capacitacion sobre di-
cho tema, mismo en el que se encontraban el agente que rea-
lizarfan la intervencién. Durante el curso, la Q.A. expone las
problematicas de su empresa, recibiendo propuestas de solu-
cion, sin embargo, al finalizar el curso, le manifiesta al agente
que tiene interés por conocer su opinion, de manera mas for-
mal, del cémo podria mejorar su empresa.

Cabe sefialar que una de sus principales preocupaciones
de la Q.A, era acreditar, en la primera visita, el total de linea-
mientos que inspecciona la SSM, ya que no habfa logrado ha-
cerlo, sino hasta la segunda visita. Tenfa muy claro que sélo
se habfan enfocado en controlar la calidad del agua purifica-
da y de los envases, asi como el mantener las instalaciones
adecuadas para evitar que la materia prima y productos se
contaminaran, dejando de lado, los otros aspectos que eran
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importantes para mejorar el funcionamiento de la organiza-
cion. Asi bien, a partir de 2018, se acuerda comenzar con las
visitas a la empresa, una vez por semana, para conocer la si-
tuacion real de la organizacion, dando asi, inicio al proceso de
intervencion organizacional.

4.2. Diagnéstico

En esta fase, se recolectan datos para entender lo que su-
cede en la empresa y la magnitud del problema, por lo que,
tanto el interventor como el responsable de la empresa, tra-
bajan de manera conjunta (Jacobson ez a/., 2005). Asi bien,
el diagnostico se realiza con la finalidad de identificar el ni-
vel de cumplimiento que tiene la empresa, con base en los
requerimientos que solicita la SSM, para lo cual, se elabora
una lista de comprobacion o checklist (Lewin, 2011), en la
que se enlistan los requerimientos que inspecciona la SSM,
para autorizar el funcionamiento de una purificadora. Los
requerimientos se agruparon en nueve apartados, tal como
se muestra en la Tabla 1: i) funcionamiento/apariencia, ii)
etiquetas de identificacion, ii) disposiciones del sanitario, iv)
disposiciones de la planta, v) almacenamiento libre de con-
taminantes, vi) procedimientos, vii) bitacoras, viii) certifica-
ciones y ix) disposiciones del personal.

Con base en los resultados, se observd que la empresa
tenfa un cumplimiento de 79%. Dentro de los aspectos que
estaban ausentes, se pueden mencionar: la documentacion
de procedimientos, de limpieza de equipo, de instalaciones y
transporte, de mantenimiento de equipo y maquinaria, pro-
ducto rechazado, retiro de producto peligroso para la salud,
control de producto terminado y control de la materia prima.
Asimismo, se visualizé la falta de registro en bitacoras del
mantenimiento/calibracién de equipo, devoluciones, fumiga-
cién y control del agua que se utiliza como materia prima.
También se observo, la falta de programacion de cursos sobre
las buenas practicas de manufactura.
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Tabla 1.

Lista de comprobacién para el funcionamiento de la purificadora

Apartado Si/no Apartado Si/no
1. Funcionamiento/apariencia: V. Almacenamiento libre
de contaminantes:
Maquinas Tapas
Equipo auxiliar Liner
Ventanas/puertas Jabon p/lavado
Pintura de paredes Envases (tarima/anaquel)
Focos/lamparas (con proteccion)  Producto terminado
(tarima, anaquel/mesa)
Trampas para ratones/insectos Articulos de limpieza
(fuera de la planta)
Cero objetos/ productos inttiles Devoluciones
(zona identificada y en tarima)
Cero mascotas
Iluminacion en todas las areas VI. Procedimientos:
Limpieza: Lavado y llenado garrafon
Apartado Si/no Apartado Si/no

...continuacion de
Funcionamiento/apariencia:

Pisos

Vidrios
Paredes
Techos
Puertas
Maquinas
Mobiliario
Barfio
Tuberia
Recipientes

Cisterna y su alrededor

continuacion de
Procedimientos:

Limpieza de equipo, instalaciones,
transporte

Mantenimiento de equipo y maquinaria
Devoluciones

Etiquetado y lotificacion

Retiro de producto peligroso para la salud
Erradicacion de plagas

Control de calidad de producto terminado

Control de calidad de materia prima

VII. Bitacoras

Produccion (cantidad y lote)

continua
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Tinacos
Camioneta

Evidencia de pelo/heces fecales
de animales

11. Etiqueta de identificacion:
Tuberia

Tanques

Méquinas

Recipientes/bote de basura
Secciones de la planta
Productos de limpieza

Materias primas e insumos

I11. Disposiciones del sanitario:

Agua

Papel

Jabén

Bote de basura con bolsa y tapa
Toallitas de papel

Lavabo

Retrete

Letrero de “lavate las manos”

1V, Disposiciones de la planta:
Agua en el lavabo

Jabon en el lavabo

Cepillo para ufias

Bote de basura con bolsa y tapa
Toallitas de papel

Letrero de “lavate las manos”

Mantenimiento/calibracion de equipo
Limpieza de la planta

Devoluciones

Fumigacion

Control de agua

VIII. Certificaciones:

Certificado de calidad de producto terminado
Certificado de calidad de agua pipa
Control de plagas

Buenas practicas de higiene y seguridad

IX. Disposiciones del personal
Gorra o cofia

Cubre boca (bigote/barba)
Lavamanos antes de iniciar proceso
Lavamanos después de ir al bafno
Ufias limpias y recortadas

Cero joyas /objetos

Fecha de elaboracion:

Elaborado por:

Letrero de prohibido comer, fumar, escupir

Letrero p/ clientes “cuidado del envase”

Nota: elaboracién propia.
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Derivado de los resultados anteriores, surgieron cuestio-
namientos por parte del interventor y la Q.A., tales como:
¢qué esta sucediendo en la empresa? spor qué sucede? Lo que
dio pauta, a realizar un analisis del funcionamiento de la em-
presa en la que se detectaron algunas problematicas, las cuales
se describen a continuacion:

* Aun cuando existe un procedimiento para elaborar
el producto, cada trabajador lo realiza a su manera,
confiando plenamente en su experiencia.

* Existe nulo control del inventario de garrafones, de
las ventas, de los clientes, de los proveedores y de los
costos.

e Se visualiza que todos los colaboradores utilizan cu-
brebocas y cofia, sin embargo, cada integrante de la
empresa viste a su manera, lo que pone en riesgo la se-
guridad e higiene en el trabajo, de igual manera, a la
imagen de la empresa.

* Si bien, el producto terminado lleva la etiqueta Fres-
vit, el sello de garantia no es personalizado, es de-
cir, se utiliza un sello genérico, lo que podria gene-
rar desconfianza a los clientes, asimismo, aumenta
el riesgo de que alguna otra empresa venda su agua
utilizando los garrafones Fresvit.

¢ El transporte que se utiliza para el reparto no cuen-
ta con algun distintivo de la empresa, por lo que los
clientes desconocen quien les entrega su pedido.

e Los pedidos se surten conforme los clientes van lla-
mando, es decir, no existe una programacion de en-
trega, por lo que, el repartidor llega a ir mas de dos
veces 4 una misma zona.

* Existen deficiencias en el servicio al cliente, ya que no
se tiene definido tiempo de entrega y no existe con-
tacto con el cliente, a menos que éste se comunique
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con la empresa. En el caso de los clientes que solicitan
su producto via telefénica, normalmente, llaman dos
veces a la empresa para saber sobre el estatus de su

pedido.

Finalmente, estas problematicas detectadas de produc-
cion, control de calidad, administracién, servicio al cliente y
logistica, se vincularon con los requerimientos de la SSM, vi-
sualizando asi, la importancia de dar alternativas de solucién
de manera integral, que logren mejorar el funcionamiento de
la empresa y la acreditacion por parte de la SSM.

4.3. Disefio

Para el desarrollo de la fase del disefio, es necesario, compren-
der la estructura y funcionamiento de la empresa, asi también,
identificar los elementos que la configuran y la vinculacién
que estos tienen (Mintzberg, 1999). De tal manera que, se
formulan las alternativas de solucion, con base en metodolo-
gias administrativas, de ingenierfa, mercadotecnia y recursos
humanos, visualizando un ambiente futuro para la empresa.
Para lo cual, se consideré conveniente agruparlas en dos mo-
mentos: el primero, correspondiente al afio 2018, con la in-
tencioén de dar cumplimiento a los requerimientos de la SSM,
y el segundo, en el 2019, para mejorar el funcionamiento de la
empresa, (ver Figura 3).

A continuacion, se describen las actividades correspon-
dientes a cada momento.

Momento 1.

i) Elaborar un manual de procedimientos, el cual tienen
dos intenciones, por un lado, concentrar los procedi-
mientos necesarios para cumplir con los requerimientos
de la SSM, y por el otro, asegurar el funcionamiento de la
empresa. Por lo que, es esencial describir detalladamente
la forma en que se deben llevar a cabo las actividades
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Figura 3.
Linea del tiempo sobre el disefio de la propuesta Fresvit

Actividades:

i) Elaborar un manual de
procedimientos,

i) Verificar semanalmente los
requerimientos de salubridad.

iy Disefiar bitacoras para el control
de los procesos.

iv)  Elaborar un programaanual de
capacitacion para el personal.

Momento 1: cumplir ) Momen;a 2 ) \
con la SSM mejorar el funcionamiento. ‘
Futuras
2018 2019 investigaciones
Actividades: ‘

i) Configurar una base de datos y
de proveedores.

i) Conformar rutas de entrega.

jii) Disefiar un programa para

controlar las ventas y el

inventario de garrafones.

Personalizar sello de garantia

para el producto terminado.

Uniformar a los que colaboran

en la empresa.

Rotular el transporte que realiza

las entregas.

=

Vi

vi

Nota. elaboracién propia.

determinadas (Koontz y Weihrich, 1994). Asi pues, se
proponen -entre otros- los siguientes procedimientos,
que grosso modo, se exponen a continuacion:

a) Con el fin de controlar la calidad del producto termi-
nado, se plantea:

1. Seleccionar diariamente de tres a cinco productos
terminados, de manera aleatoria, para su analisis

de calidad.
2. Analizar que el producto terminado cumpla con

las siguientes especificaciones: el agua debe tener
una apariencia cristalina, sin sabor, sin color, sin

olor y un P.H. de 7.2.

3. Revisar que el garrafén este limpio, correctamente
tapado, sellado y lotificado.
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4. Registrar los resultados en una biticora de mues-
treo de producto terminado.

5. Marcar los productos rechazados que no cumplen
con las especificaciones, posteriormente, seguir
con el procedimiento correspondiente.

b) Para el control de producto rechazado que no cumple
con las especificaciones para su comercializacion:

1. Identificar producto que no cumple con las espe-
cificaciones establecidas, se considera producto re-
chazado.

2. Identificar el producto rechazado.
3. Registrar en la bitacora de producto rechazado.

4. Almacenar el producto retirado para su analisis y
destruccion.
¢) Para retirar producto del mercado que represente peli-
gro para la salud:

1. Detectar que el producto presenta un problema
que pone en riesgo la salud de las personas.

2. Identificar el lote de produccion.

3. Precisar fecha de produccién y clientes a los que
fue entregado todo el lote de producciéon con ba-
se en la bitacora de produccion.

4. Retirar el producto del mercado.

5. Almacenar el producto retirado para su analisis y
destruccion.

if)  Verificar semanalmente, a través del checklist disefiado en

la fase de diagnéstico, que la empresa cumple con los li-
neamientos que exige la SSM para su funcionamiento.

iif) Disefiar bitacoras con base en los requerimientos de la

SSM, con dos intenciones, por un lado, para dar cum-

plimiento con la normatividad, y por el otro, facilitar el
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control de los procesos y tener informacion estructurada

y ordenada para la toma de decisiones, sobre:

Los procesos de produccion.

Calidad e inventario de la materia prima e insu-
mos.

Calidad del producto terminado.
Producto rechazado.
Mantenimiento de equipo.

Ingresos y egresos.

iv) Elaborar un programa anual de capacitacion para el per-
sonal que labora en la empresa, con base en las necesida-
des de la empresa (Snell y Morris, 2020), principalmente,
sobre las buenas practicas de manufactura y servicio a

clientes con el fin de asegurar la calidad del producto y

fortalecer la relacion con los clientes.

Momento 2.

i)

iii)

Configurar una base de datos de clientes y proveedo-
res, con el objeto de facilitar la gestion de la informa-
cion, de tal manera, que esté disponible de manera
estructurada y ordenada. Considerando los recursos
tecnologicos con los que dispone la empresa, se reco-
mienda utilizar el software de Exve/ (Yascas y Mon-
salve, 2019).

Conformar rutas de distribucién (o entrega), a través
del enfoque de la logistica de negocio (Ballou, 2004),
basado en la coordinaciéon de actividades relaciona-
das, con el fin de valor al producto, mejorar el servi-
cio al cliente y las ventas, aprovechar los recursos de
la empresa y disminuir costos operativos.

Desarrollar un programa de ventas que permita
controlar dos aspectos: el primero, las ventas, y el
segundo, los garrafones que salen y entran de la em-
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presa. Para lo cual, se recomendé utilizar los recursos
tecnolégicos con los que cuenta la empresa, en este
caso, el software de Exve/ (Yascas y Monsalve, 2019).
El programa consiste en registrar el/los garrafones
que se le entregan (venden) y/o regresa el cliente, lo
que permite visualizar el total de garrafones que tie-
ne prestado un cliente, asimismo, llevar el control de
ventas por ruta y cliente.

iv) Personalizar el sello de garantia, con el fin de brindar
confianza al consumidor y garantizar la calidad del
producto (Kotler, 2016). Para su disefio, es necesario
tomar en cuenta la normatividad y las necesidades de
la empresa.

v) Uniformar a los que colaboran en la empresa, con
ropa que asegure la higiene y seguridad en el trabajo
(Snell y Morris, 2020), distinga la marca de la com-
petencia, haga publicidad y brinde confianza a los
clientes, de igual manera, fortalezca el compromiso
de los que laboran en la empresa (Kotler, 2016).

vi) Rotular el transporte que se utiliza para distribuir el
producto con el logotipo de la empresa, con el fin de
promover la venta, distinguirlo de la competencia y
dar confianza a los clientes (Kotler, 2016).

Finalmente, de manera consensada, se aprobaron las pro-
puestas. Cabe sefialar, que, en esta fase, se logré fortalecer la
relacion entre los participantes y el interventor.

4.4. Intervencion

La intervencion es la fase en la que se hace la documenta-
ci6n e implementacion de la propuesta. Para lo cual, es im-
prescindible la ayuda del interventor y la participacion de los
miembros de la empresa, con el fin de reconstruir la dinamica
cotidiana y la responsabilidad social (Fernandez ez al., 2012).
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Tal como se disei6 la propuesta, la intervencion se realiza en
dos momentos, mismos que se describen a continuacion:

Momento 1.

Para desarrollar este momento, se considera necesario esque-
matizar la distribucion de la planta, (ver Figura 4), con la fina-
lidad de ubicar fisicamente las areas de la empresa.

Figura 4.
Distribucion fisica de Fresvit
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Nota. elaboracién propia.

Asimismo, se considera conveniente esquematizar el pro-
ceso de produccion, tal como se muestra en la Figura 5, en el
que se vinculan las bitacoras de control correspondientes a
cada etapa. Dicho esquema, fue colocado en un lugar visible
dentro de la empresa, con el fin de que todos conocieran y se
familiarizaran con el proceso.

Posteriormente, se socializaron los procedimientos con
los trabajadores, principalmente el de produccion, con el fin
de homogenizar el proceso para el lavado y llenado de garra-
fon. Por otro lado, se efectua, semanalmente, la supervision
sobre el cumplimiento de los requerimientos de salubridad,
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Figura 5.
Diagrama de proceso Fresvit
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Nota: elaboracién propia.

para lo cual se asigna a un integrante de la empresa como
responsable. Cabe sefalar, que esta persona mostrd cierta re-
sistencia para realizar la actividad, ya que lo consideraban in-
necesario. Ante esta situacion, se optd por realizar platicas
para sensibilizar a todo el personal de la importancia de apli-
car el checklist.

En cuanto a la elaboracion de biticoras, se disefiaron for-
matos que fueran faciles de entender y llenar para todo el
personal, ya que no todos tenfan la misma formacién profe-
sional. Como ejemplo, se describen tres: la primera, bitdcora
de muestreo de materia prima, que como su nombre lo indica,
se utiliza para llevar el control de la materia prima, en la cual
se registran las caracteristicas del agua potable, la tapa, liner,
garrafon Fresvity sello de garantfa, asimismo, se anota la fecha
de registro, el proveedor de la materia prima y el responsable
de la empresa que la recibe (ver Tabla 2).

LLa segunda, bitacora de proceso, se muestra en la Tabla 3,
tiene como finalidad llevar el control de proceso de produc-
cion, en la que se supervisa el agua cruda, para lo cual es ne-
cesario medir la concentracion de cloro, el volumen de agua
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Tabla 2.

Bitacora de muestreo de materia prima

Materia prima Muestra Muestreo Fecha Proveedor Recibe obs.
AGUA POTABLE: 20ml aleatoria
cristalina
sin sabor
sin olor
PH7.2
cloro 1.5
analisis microbiologico
andlisis fisicoquimico
TAPA 10 aleatoria
sin olor
sin fisuras
sin impurezas
LINER 10 aleatoria
Blanco
Sin olor
GARRAFON FRESVIT 10 aleatoria
Azul semi transparente
sin fisuras
sin golpes
sin olor
sin impurezas
SELLO DE GARANTIA 10
tamafio 5 x 8 cm
calendario
tabla de nimeros
leyenda de recomendacion

Nota: elaboracién propia.

Tabla 3.
Bitacora de proceso Fresvit

Mes/afio:

FILTRO FILTRO CARBON LAMPARA

AGUACRUDA

ARENA ACTIVADO w GARRAFON

Dia conc. volumen pH retro- retro- conc. cloro horas Lavado Enjuage Respons  Obs.
cloro lavado lavado r.(DPD)  dia acum i concen tiempo tiempo

Nota. elaboracién propia.

utilizada y su pH, asi también, registrar el funcionamiento y
limpieza de los filtros de arena y carbén activado, la utiliza-
ciéon de la lampara UV, la sustancia con la que se lava el ga-
rrafén, la concentracion del jabon para el lavado, tiempo de
lavado y de enjuague del garrafén, y por dltimo, la persona
responsable del proceso.
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Cabe sefialar que, de igual manera como sucedié con la
implementacién de la lista de comprobacion, el personal tam-
bién se resistié a utilizar las bitacoras, las crefan innecesarias,
complicadas y laboriosas. Sin embargo, gracias al acompafia-
miento, pronto cambié su percepcion. Cabe sefialar que, al
principio se imprimian y llenaban de manera manual, pos-
teriormente, se utilizé el Exve/ para su llenado, facilitando el
trabajo y el acceso a la informaciéon. Como se observa en la
Tabla 4, aun cuando la informacion rara vez cambia, dadas las
caracteristicas del proceso, es necesaria la supervision.

Y la tercera, biticora de producto terminado, cuyo obje-
tivo es controlar las caracteristicas del producto terminado.
Particularmente, se supervisa que el agua Fresvit, tenga una
apariencia cristalina, sea insipida, inodora y con un pH de 7.2.
Asi también, en esta bitacora se lleva el registro de la fecha en
la que se hace el analisis microbiolégico (ver Tabla 5).

Por otra parte, para la capacitacion del personal, se hace
un programa anual, que contiene: el objetivo de la capacita-
cion, a quienes se va a capacitar, en qué fecha y donde se van a
capacitar, asimismo, el costo de la capacitacion. Con el fin de
planificar quiénes supliran a los que tomaran la capacitacion,
y la disposicion de recursos econémicos.

Finalmente, todas las actividades planificadas para el mo-
mento uno, se llevaron a cabo satisfactoriamente. Notandose
un compromiso y participacion por parte de los integrantes
de la empresa.

Momento 2.

El desarrollo de las actividades del momento dos, se inician
en el afo 2019, con la configuracion de la base de datos de clientes
en Exel -recurso tecnolégico con el que dispone la empresa-
que contiene: el nombre del cliente, domicilio, teléfono y fe-
cha de alta. De la misma manera, se configura la base de datos
de proveedores con la informacion similar, sélo que se agrega
el dato sobre el tipo de materia prima o insumo que provee.
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Posteriormente, con ayuda de la base de datos de clien-
tes, se configuran las rutas de distribucion —entrega, como
le dicen en Fresvit— para lo cual, se organizan con base en
la ubicacién y cercania entre los clientes. Posteriormente, se
establece(n) el(los) dia(s) de la semana en el que se da servicio
al cliente, sustentado en la demanda y el nimero de clientes
que la conforman. Asi también, se da seguimiento a las lla-
madas de los clientes, con el fin de confirmar la entrega del
pedido en fecha y hora. Cabe sefialar, que fue dificil la imple-
mentacion, dado que los clientes estaban acostumbrados a ha-
cer su pedido cuando lo necesitaban y la empresa se los surtia
sin ninguna objecion.

Asi bien, con la informacién ya disponible de los clien-
tes, se desarrolla el programa de ventas Fresvit, a través del
cual, se lleva el control de diario de las ventas y la existencia
de garrafones. Para su implementacion, se corrobora la infor-
macién de la base de datos con los clientes, se actualiza la in-
formacion sobre el nimero de garrafones que tenfa cada uno
de ellos y el precio al que se le vende el producto —ya que
dependiendo el cliente es el precio—. Finalmente, se asigna
a un responsable de la empresa para llevar el registro de los
movimientos. En la Tabla 6 se muestra la pagina principal del
programa de ventas.

Tabla 6.
Pagina principal del programa de ventas y control de garrafones
Fresvit
e
MES: L LUNES
# Negocio/ DIRECCION: INV INICIAL INV FINAL EntregaRegresa Total ‘Debe Abono  TOTAL Entrega

CTE _empresa Nombre Calle _# _ Col _CP _ gamaf _adeudo$ precio _garraf _adeudo$ tene 5 5 PASO

Nota:- elaboracién propia.

El registro de ventas y garrafones, se hacen todos los
dfas, al finalizar cada ruta de entrega. Es importante mencio-
nar, que este mismo formato lo lleva consigo el repartidor de
manera fisica para su control, ademas, de utilizarlo como guia
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para visitar los clientes. Asi pues, al finalizar el dia, se obtiene
el reporte diario de ventasy existencias de garrafones, (ver Tabla 7).

Tabla 7.
Reporte general de venta e inventario de garrafones por ruta y dia

LUNES
1°viaje 2 viaje
Entrega  Regresa Total Debe Abono TOTAL  Entrega  Regresa Total Debe Abono TOTAL
tiene $ $ PAGO tiene $ $ PAGO

Nota: elaboracién propia.

Al término de la semana laboral, se obtiene el reporte de
ventas semanal, en el que se analiza el comportamiento de las
ventas, en pesos ($) y en garrafones: por dia, por semana y
por ruta. De igual manera, se obtiene el reporte de venta men-
sual, tal como se muestra en la Figura 6.

Figura 6.
Comportamiento de venta de garrafones mensual

250
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o 100
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1semana 22semana 32semana 42semana

Nota. elaboracién propia.

Por otra parte, el sello genérico de garantfa es sustituido
por uno personalizado con el logotipo de la empresa. Este
cambio, obliga a la empresa a planificar sus compras y llevar
el control de los proveedores, por lo que se le da sentido y uso
a la base de datos de proveedores Fresvzt. Adicionalmente, se

104



rotuld, con el logotipo de la empresa, el transporte que se uti-
liza para la distribucion.

Al mismo tiempo, se implement6 el uso de uniforme para
el personal de la empresa, el cual consiste en una playera y go-
rra serigrafiadas con el logotipo Fresvit. Cabe mencionar que,
al inicio, el personal tuvo un rechazo para portar el uniforme
por considerar que se les quitaba autoridad y libertad, ademas
de cuestionar ¢por qué tenfan que portar un uniforme si ellos
son los duefios? Finalmente, con la intervencion en este pro-
ceso, se logrd sensibilizar y convencer al personal del benefi-
cio para la empresa de utilizar el uniforme de Fresvit.

REFLEXIONES FINALES

A largo de estos dos afos de intervencion en la organizacion,
se observan resultados positivos, y entre los mas representati-
vos estan los siguientes:

1) Al estandarizar y documentar los procesos se logré foca-
lizar y aprovechar los esfuerzos y recursos de la empresa,
asimismo, dar seguridad y confianza al personal de que
esta haciendo correctamente sus actividades.

if) Elllevar a cabo semanalmente la supervision de requeri-
mientos que inspecciona la SSM, asegura el cumplimien-
to y da tiempo para solucionar las anomalias detectadas.
Finalmente, la empresa considera esta actividad, mas que
obligada, necesaria, por dos motivos: uno, para acreditar
la inspeccion de la SSM, y otro, para el desempefio de la
empresa. De tal manera, que ya no es una preocupacion
para la empresa recibir una inspeccién por parte de salu-
bridad.

iii) A través del uso de bitacoras, se controld, principalmente,
la calidad del agua que se utiliza como materia prima,
lo que facilita el aseguramiento de las caracteristicas del
producto terminado, reflejandose en la reduccion de pro-
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vi)

vii)

106

ducto rechazado. Asi mismo, con los datos registrados se
pudo apreciar mejor el desempefio de la empresa, dando
pauta a continuar disefiando mejoras a los procesos.

A partir de que todos reciben capacitacioén, sobre las
buenas practicas de manufactura y lo relacionado con la
purificacion de agua, se tiene una mayor participacion
del personal en el disefio de propuestas para mejorar el
funcionamiento de la empresa. Sin duda, los resultados
de los analisis microbioldgicos han sido satisfactorios, al
presentar resultados por debajo del minimo requerido,
principalmente, en cuanto a la presencia de coliformes, lo
que hace que el producto sea seguro para su consumo.

En cuanto a la base de datos de clientes, resulto indis-
pensable para el funcionamiento del programa de ventas
Fresvit. Antes de la intervencion organizacional, la em-
presa sabia que tenfa clientes, pero no estaba consiente
de quienes eran, donde se ubicaban, cuanto y cuando
consumian el producto. A partir del uso del programa
se tiene esta informacion, dando asi, importancia a cada
uno de los clientes y el comportamiento que estos tiene.
Asi también, se lleva un control de las ventas y del flujo
de garrafones.

La configuracion de rutas de distribucion facilité la fija-
cion y reduccion de tiempos de entrega, es decir, la em-
presa ya puede asegurar al cliente una fecha y hora de
entrega de su pedido, reduciendo de esta manera, la in-
satisfaccion de los clientes. La planificacion de rutas dio
pauta para que el repartidor visite a los clientes para pro-
mover la venta, en lugar de limitarse a esperar a que los
clientes llamen, disminuyendo asi: esfuerzo y tiempo. De
manera simultanea, facilita el control del flujo del produc-
to, logrando reducir los costos.

Con la personalizacion del sello de garantia, el vehiculo
de reparto y el uniforme que porta el personal, se logra



fortalecer el compromiso e identidad de quienes confor-
man la organizacion.

Finalmente, el impacto de la intervencion organizacional
en la empresa se ve reflejado en el funcionamiento y desem-
pefio de esta, aun cuando no se tienen indicadores, es visible
la reduccién, aproximadamente, de un 30% de los costos de
produccién y logistica, una satisfaccion del cliente del 95%,
y un incremento del 50% en la cartera de clientes, lo que se
traduce en un aumento del 40% de las ganancias generadas.
Cabe mencionar que, gracias a la intervencion, la empresa se
ha sensibilizado en destinar parte de sus ganancias para la in-
version productiva, como lo es, adquirir un nuevo transporte
para la distribucion y ampliar la planta.

Asi bien, el aplicar el proceso de intervencion, utilizan-
do herramientas metodologicas de administracion, ingenie-
ria, recursos humanos, computacion y mercadotecnia, ha sido
fructifero para la empresa. Se puede considerar que, mas alla
de los resultados que se mencionaron, se ha logrado fortalecer
el vinculo entre las personas que laboran, entre la empresa y
sus clientes y mas aun, entre la empresa y la sociedad. Se ha
reafirmado el sentimiento de orgullo y responsabilidad, que
como ellos dicen: e levar hasta los hogares y centros de trabajo de
los morelenses, la frescura y pureza vital que la naturalega ofrece y que el
cuerpo humano requiere para su salud”, asi mismo, se ha impulsado
el deseo de convertirse en una empresa sustentable.

Al final, a través del acompafiamiento, la conjugacion de
competencias y trabajo conjunto se ha logrado afianzar una
pyme familiar. Indudablemente, cada empresa tiene sus pro-
pias necesidades, objetivos, funcionamiento y personalidad,
lo que la hace unica (identidad). Por tanto, la aportacion de
esta investigacion, en cuanto a lo metodolégico, es la valida-
cion de la metodologia de intervencion organizacional; desde
lo tedrico, la presentacion de un caso de estudio en una pyme
familiar; y desde lo practico, el disefio de alternativas, proce-
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dimientos y herramientas para el funcionamiento de una or-
ganizacion.

Si bien, el proceso de intervencion organizacional se ini-
ci6 atendiendo problematicas de la empresa del “aqui” (en el
2018) y del “ahora” (en el 2019), se tenfa planificado trabajar

“alla” (en el 2020) y el “después” (en el 2021), sin embargo,
debldo a la pandemia provocada por el SARS-COV-2, la em-
presa decidi6 suspender la intervencion. Por tanto, se espera
dar continuidad al proceso de intervencion organizacional en
el 2021, con el fin de desarrollar un plan estratégico sustenta-
ble que logre vincular desde la estrategia hasta las operacio-
nes, de tal manera que las actividades diarias operativas de las
personas que laboran en la empresa respalden los objetivos
estratégicos (Kaplan y Norton, 2008). Asimismo, establecer
indicadores de medicion para evaluar la productividad, com-
petitividad y rentabilidad de la empresa, con el fin asegurar su
funcionamiento y permanencia en el mercado.
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CAPITULO 4.

TOPICOS DE GESTION PARA LA
EDUCACION SUPERIOR POS-COVID-19.
TAXONOMIAS, PATOLOGIAS Y
CONVALECENCIA DEL SECTOR

Alfredo Garibay Suarez

Universidad Autonoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

INTRODUCCION

Una pandemia, una contingencia, un confinamiento, ante ello
las organizaciones contuvieron y contendieron procesos de
cambio apresurados, la gestion significé el derrotero de la in-
certidumbre y de la posibilidad, de la permanencia y continui-
dad o discontinuidad necesaria. La contingencia desarrollo
procesos de urgencia que desde hace mas de una década pre-
sentaban saldo deudor, las actividades sustantivas de las insti-
tuciones de educacion superior tuvieron que empoderarse de
bits; asi la docencia de caracter distante y remoto en un mundo
de pantallas contagio de ello a los procesos de la investigacion
y sobre todo de preservacion y difusion de la cultura. Nos di-
gitalizamos, corrimos por autopistas de torrentes de bits que
se configuraban al vuelo; en dichas dimensiones son elocuen-
tes y precisos los postulados de Quindimil (2021), desde su
vision de impacto de la cultura organizacional a partir de una
no posibilidad de resistencia, en la que las presiones no permi-
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tfan mirar atras; la inercia y el paradigma se habian extinguido
de manera vertiginosa.

La pandemia aceler6 la transformacion digital a em-
pyjones, aunque muchas veces sin contemplar la ca-
lidad de vida de los trabajadores. Este salto trans-
formador que impacté en la cultura organizacional
no tiene vuelta atras. Fue eficaz en la pandemia pa-
ra muchas organizaciones. El teletrabajo y la menor
presencia fisica obligan a revisar sus modos de ges-
tién. Sin este cambio cultural post pandemia es im-
posible desarrollarse y crecer. Casi podriamos decir
que la pandemia no permitié la resistencia al cam-
bio, tuvimos que surfear el cambio y ya. Provocé la
revisién de varios paradigmas al interior de las or-
ganizaciones, asi como los modos de “hacer”. Fue
necesario transformar la cultura para sobrevivir
(Quindimil, 2021, p. 83).

Las rutinas, costumbres y usos se perfeccionaron en una
habilitaciéon conducida institucionalmente, desde una gestion
conductivista o desde la naturalidad de un proceso interno de
posibilidad y, sobre todo, de acuerdo con los habilitadores y
catarsis individuales. La senectud digital manifesté un hori-
zonte de perdida y de duelo, no solo ante la perdida de vida
sino de enfermada crénica y de defuncion de lo que hacfa y
ante todo del modo hacetlo, un escenario funesto como lo se-
fiala Pasquale (2020) de suerte o de ciencia.

Los dafios colaterales del confinamiento prolon-
gado han sido cuantiosos y siguen en ascenso. Al-
gunos mas evidentes que otros, pero todos dejaran
heridas sea en el cuerpo, sea en la psique. Ya las pa-
labras “confinamiento” y “distanciamiento” social,
se asocian a gravedad fisica y a muerte; es un espa-
cio recubierto por el miedo, cual campo de batalla
al que se llega desarmado; lo racional y lo irracional
se funden en quien confia el propio destino a Dios,
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quien a la suerte, quien a la ciencia (Pascuale, 2020,

p. 230).

Seriamente hemos de reconocer que la técnica y la tecno-
logia ya contaba con exuberantes avances tecnolégicos en el
ultimo lustro de la era PRECOVID-19, ya se reconocia el poten-
cial de la computacién en nube a través del desbordamiento
de la informacién sintetizada en el big data, los agentes ex-
pertos y el Internet de la cosas junto con los artefactos de
maravilla vestibles de la accién y del saber; una residencia de
acompafiamiento de la digitalidad a través de la incorpora-
cién que sucedié en los estilos de vida privada y que no alcan-
z6 a llegar a la organizacion. Se tecnologizaron las vidas por
el mercado y se evidenci6 la obsolescencia institucional, es la
retrospectiva de Mufioz y Martinez que resulta en paradoja.

Realizando un ejercicio de retrospectiva y pensando
en como eran las organizaciones unas décadas atras,
damos con una paradoja: organizaciones mejor do-
tadas de tecnologia que las personas en sus hogares
y para el uso particular. Actualmente ya no sucede
debido a la popularizacion de las tecnologias, su bajo
coste y la proliferacion de dispositivos electronicos.
Es cierto que hay mas y mejores tecnologias que las
que pueden encontrarse en los espacios de trabajo de
las organizaciones, pero esto trae consecuencias; por
ejemplo, las personas prefieren utilizar sus propias
herramientas antes que otras aportadas por la orga-
nizaciéon. Bajo el efecto de contaminacién cognitiva
puede percibirse que las organizaciones estan desfa-
sadas y obsoletas en comparacién con otros entot-
nos cercanos, mas dindmicos y actualizados (Mufioz
y Martinez, 2018, p. 33).

El entorno mas tecnologizado (el de cotidianidad en un
mundo digital), el de uso privado, se puso a disposicion del
ambito laboral y fue potenciado por software de presencia re-
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mota as{ como por entornos administradores del aprendizaje
y plataformas de gestion; se intenté inicialmente recurrir a
la territorialidad institucional sin contar con la virtuosa po-
sibilidad de lo atemporal y no territorial; la magnanimidad
del contexto digital radica en un nomadismo que incluso hoy
define la posibilidad de la instruccion docente en contextos
globales y sobre demanda, en ello resalta Quindimil (2021) el
atractivo de la organizacion laboral. La reconstitucion de las
reminiscencias pos-covid-19 conducen a un analisis de lo que
hoy somos a partir de la definida nueva normalidad y en ello
radica la disposicion a atender y estudiar dicho escenario de
digitalidad, tecnologia e inteligencia.

1. DIGITALIDAD, TECNOLOGIAS E INTELIGENCIA

El principal objetivo de gestién para la educacion superior
se decanta en términos de que la accién docente exhorte el
aprendizaje. La técnica de la pedagogia y la tecnologia como
driver, son binomios de la posibilidad siempre desde una arqui-
tectura de gestion de oportunidad y del beneficio extendido;
en estricto sentido, conviene referirse a la dimensién tecnold-
gica en funcion de la posibilidad del encuentro tematico que
dista exclusivamente de la memorizacién y comprension para
elevarse a escenarios de recuperacion-acciéon en situaciones
que le demanden al individuo su intervencién para procesos
de mejora; lo anterior, queda plenamente definido a partir de
los siguientes postulados.

Las TIC como herramientas de apoyo dentro del pro-
ceso educativo deben ayudar a que lo anterior suce-
da, y ser utilizadas de tal manera que los estudiantes
puedan recordar contenidos, comprender situacio-
nes, aplicar el conocimiento, analizar de forma criti-
ca y compleja diversas situaciones, evaluar su propio
aprendizaje, asf como crear soluciones que permeen
en todas las actividades necesarias para contribuir
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con la sociedad. Por tanto, las TIC pueden utilizar-
se como herramientas para que un estudiante pueda
no solo comprender contenidos, sino acceder a ellos
cuando lo necesite, asi como como aplicar sus cono-
cimientos para analizar y evaluar situaciones y dise-
fiar soluciones para la intervencion (Lara, Villarrusel,
Chavez, y Reyna, 2021, p. 17).

La naturaleza de una generacién bafiada en bifs, le re-
mite a los educandos a un proceso de interiorizaciéon de la
tecnolégica franco y transparente para el adoctrinamiento o
evangelizacion tematica, en ello que se active una taxonomia
de aplicativos educativos en modalidad de servicios digita-
les que residen en la 7nfernet, la mayoria de dichos servicios
operan modelos de negocios de naturaleza freemium y otros
bajo la premisa del software libre como ideologia (consciente
de una filosoffa detractora del mercado). Dicho de los servicios
en un entorno digital, el ecosistema de artefactos es similar en
cuanto estrategia, se presume al multiprocesamiento y la ca-
pacidad desmesurada y poco orientada hacia la escalabilidad
y adaptacion (es mas sencillo asociar potencia por hardware
que eficiencia de rendimiento por programacion), el resul-
tado en lo observado amplia la brecha digital por el coste
recurrente de una obsolescencia percibida y peor aun, pro-
gramada. Por lo expuesto, es menester invertir la estrategia
de alienacion mas no alienacién por opcion tecnologica, en
funcién del receptor tradicional (el educando) y trasladarla
al gestor, coordinador, facilitador educativo. Sea el caso de
la inteligencia artificial, el informe-guia de la UNESCO para
potenciar y lograr la empoderacién de docentes, es declara-
tivo y sentencioso de ello.

A pesar de su potencial para empoderar a los docen-
tes, el uso de aplicaciones de IA orientadas a los do-
centes para mejorar la ensefianza y potenciar a los do-
centes ha recibido hasta ahora mucha menos atencién
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que la IA orientada a los estudiantes, que por defini-
cion sustituye al docente (UNESCO, 2021, p. 22).

Lo que se busca explicar con las lineas anteriores, alude
a los topicos que examina este capitulo del libro, decantar y
discutir la viabilidad de una gestiéon e intervencion bajo un
paradigma distinto, uno que concurra en la vision transhu-
manista que desdibuje la linea que separe la ciencia ficcion de
la realidad, el cuadro que pinta Diéguez (2017) al respecto es
contundente.

El transhumanismo es el intento de transformar sus-
tancialmente a los seres humanos mediante la apli-
cacion directa de la tecnologia. Esto podria hacerse
en principio de varias maneras, no necesariamente
excluyentes. Podemos buscar, por ejemplo, la fusién
con la maquina, lo cual suele significar en la mente de
muchos seguidores la creacion de ciborgs, si bien la
forma mds radical que podria tomar esa integracion
serfa alojando directamente nuestra mente en las ma-
quinas. Pero podemos también intentar mejorar nues-
tras capacidades biolégicas mediante medicamentos
y, mas adelante, cuando el avance de la ciencia lo per-
mita de forma segura, manipular nuestros genes en
la linea germinal (es decir, en évulos y espermatozoi-
des), de modo que, realizando los cambios necesarios,
eliminemos de nuestro acervo los genes que causan
enfermedades (como el daltonismo, la hemofilia o la
fenilcetonuria) o deficiencias fisicas y mentales, e in-
troduzcamos otros que potencien los rasgos fenotipi-
cos que deseemos (Diéguez, 2017, p. 27).

Otros actores como Rengifo (2020) insisten en una acele-
raciéon tecnolégica que prevalecera durante décadas con cam-
bios de gran magnitud, de transformacion del ser humano en
cuerpo y mente para nuevos escenarios sociales y econémi-
cos; contexto que desde Pérez (2020) justifican la creacion de
ambientes artificiales por parte del ser humano para crearse
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segundas naturalezas de independencia y adaptacion, quiza
de resultante a lo que fielmente se le reconoce en el concepto
de evolucion.

Presentadas la taxonomia de los reinos de atomos y de s,
junto con algunas patologias del sector, serfa trivial no hacer
una aproximacion al estudio de la convalecencia del sector edu-
cativo superior; el proceso de recuperacion institucional en el
contexto referido de rompimiento paradigmatico se orientard a
una iniciativa de quien suscribe, de tratamiento por cambios de
conductas de gestién; un proceso de intervencion que se ilus-
trara en los siguientes apartados, pero que conviene enunciar
desde ahora como parte del diagnéstico para ponderar a raiz
de lo que se precipita y conviene enfocar, especificamente la
exigua probabilidad de que los sistemas inteligentes sustituyan
la obra docente, toda vez que, el misticismo y religiosidad de la
enseflanza entre seres humanos provoca la empatia y fortalece
el sistema axiologico de las personas, sensibiliza el proceso cog-
nitivo y apremia la valoracioén en lo conocido y cautiva por la
epifania-revelacion que surge de la conexién sensorial; para lo
demas, para lo repetitivo, por ejemplo, para la cruel evaluacion
precede y posterga y lacera el zusight del progreso, para ello si
podria aplicarse la inteligencia artificial; pero sobre todo la in-
teligencia artificial deberia de usarse en atencion a lo inteligible
alo que permite en su “devenir controlado” mirar y determinar
el futuro y con ello lo necesario, lo estratégico por ejemplo, en
el proceso de intervencion para el perfeccionamiento de conte-
nidos y métodos, para aquello a lo que Schank (2011) llama el
aprendizaje de verdad a proposito del aprendizaje invisible de
Cobo y Moravec (2011).

¢Qué es lo que las personas necesitan aprender y como lo
pueden aprender?

Seguramente todas las organizaciones educativas y
todos los comités dedicados al disefio de curriculos
han convocado a diversas comisiones para intentar
dar respuesta a esta pregunta. Con frecuencia las res-
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puestas obtenidas se han traducido en nuevas ma-

2 ¢

terias: “mas matematicas”, “liderazgo” “gestion del

riesgo”, “politicas de las empresas”, etcétera. Aunque
podria pensarse lo contrario: el contenido de las asig-
naturas es mucho menos importante que el aprendi-

zaje (Schank, 2011, p. 184).

El ejercicio de lo predictivo también es una posibilidad
en la gestion de lo educativo, la determinacion circunstancial
corresponde a un ejercicio clave en el aprovechamiento y po-
sicionamiento de la educacion tecnologica, Marpegan (2020)
lo analiza a propésito de roles y funciones.

Es aquf donde la Educacién Tecnoldgica cobra el va-
lor que la caracteriza. Concebir el pensamiento téc-
nico como forma de produccién, sin olvidar que
quienes la producen no siempre la usan, que quie-
nes disponen acerca de como usarla tampoco son los
que la producen, pero que si hay quienes determinan
cuando y para qué producirla y cémo y cuando hacer
uso de ella (Marpegan, 2020, p. 53).

En efecto, es un ejercicio de gestioén e intervencion a lo
que los autores expuestos con anterioridad aluden, un esque-
ma de decantacion de futuros a través de métodos cientificos
de modelos de prescripcion organizacional y que, en tiempos
de continencia requieren de inmediatez en su aplicacion.

2. DISENO DE FUTUROS. PROCESO DE
INTERVENCION DESDE UN PROGRAMA
ESTRATEGICO DEPARTAMENTAL

En advertencia y de acuerdo con Leliwa y Scangarello (2020)
se identifica lo social en la apropiacion tecnoldgica, en atencion
a efectos culturales y de orientacioén al mercado, ello exhibe un
dinamismo a veces asincrono con respuesta especulativa y lu-
crativa sin atencion a la tension y friccion institucional.
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Los cambios y adelantos en lo técnico muchas veces
no van paralelos a los culturales, no son sincrénicos,
y los avances en las tecnologias, en particular en las
de la informacién y comunicacién, no siempre obe-
decen a necesidades sociales. Su creacion, sus posibi-
lidades se acumulan, son usadas por el humano y las
légicas del mercado las transforman en necesarias. La
invencién o creacién técnica produce objetos/proce-
sos, pero su funcién social no siempre esta explicita-
da en los medios a pesar de ser ampliamente utilizada
por los usuarios; no siempre se menciona los riesgos
que pueden producir el uso de estas tecnologias (Le-
liwa y Scangarello, 2020, p. 175).

¢Como disefiar para una organizacion y en una organiza-
cién con procesos de catarsis por contingencia? es un cuestio-
namiento prioritario que en su respuesta exige la valoracion
en principio de reconocer en la intervencion un sistema social
(humano) asi como de evaluacion de herramientas a disposi-
cion, oportunidades y fortalezas detectadas en el entorno; y
que de ello, la organizacion disefie y adapte una estructura or-
ganizativa “optima” como lo sefialan Gallardo, Cruz y Fajar-
do (2015) de atencién al cumplimiento de su finalidad.

3. EL PROGRAMA ESTRATEGICO
DEPARTAMENTAL 2022-2026 EN EL
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE LA
DCSH DE LA UAM-A

Desde la jefatura del Departamento de Administracion, el
nueve de noviembre del 2022 se instala el Programa Estraté-
gico Departamental 2022-2026 (PED 2022-2026),? con la pro-

3 Programa de trabajo integrado por el Dr. Alfredo Garibay Sudrez, Jefe del De-

partamento de Administracion de la DCSH de la UAM-A, a partir del 23 de junio del
2022y con fecha de término del 22 de junio de 2026.
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posicion de acompafiamiento: Reconocimiento, Proyeccion y
ia. inuacio u .
Trascendencia. A continuacion, se presenta la propuesta base

El “Programa Estratégico Departamental 2022-2026
se definié como la obra colectiva de la discusiéon y
el didlogo pertinente y sensato, para dicho marco de
accion, la Jefatura del Departamento de Administra-
ciéon convocd a una consulta a toda su comunidad:
Académicxs, Alumnxs, Ayudantes de Investigacion y
Personal Administrativo.

Del lunes cinco de septiembre al 23 de septiembre de
2022, a través de la plataforma web departamental, se
integré un moédulo de votacion, comentarios y conta-
dor de visitas para las 22 acciones definidas en la “PRO-
PUESTA DE PROGRAMA DE TRABAJO PARA
UNA GESTION COMO JEFE DE DEPARTA-
MENTO DE ADMINISTRACION (2022-2026)”.

La construccion de la agenda digital participativa pa-
ra la cocreacion inclusiva del documento eje de traba-
jo sumo la posibilidad de que la Comunidad de Ad-
ministracion contara con la flexibilidad de integrar
nuevas acciones, resultado de ello, se agregaron nue-
ve acciones adicionales para consolidar un total de 31.

Los 437 votos, 47 comentarios y 523 visitas en to-
tal son indicadores que manifiestan la certeza de un
compromiso de accién colectiva, que en su imple-
mentacién conducird la planeacioén y ejecucion para
alrededor de los 3 afios 7 meses de trabajo restantes.

Es mi prioridad garantizar una jefatura departamental
caracterizada por la apertura, la inclusion, el didlogo
y el acuerdo, lo que implica el reconocernos para re-
encontrarnos, un reencuentro con nuestros alumnos,
nuestra Institucion, con sus espacios, con los proyectos
y con los colegas. Buscaré transmitir el entusiasmo, el
optimismo, el trabajo y la determinaciéon que debe de
caracterizar todo compromiso institucional.
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Reconocimiento, proyeccion y trascendencia.
Casa abierta al tiempo

Dr. Alfredo Garibay Suarez
Jefe del Departamento de Administracion

La definicién e instrumentacién inicial del PED 2022-
2026 se instal6 atn en periodo de contingencia sanitaria,
tomando en consideraciéon que el decreto que puso fin a la
emergencia es firmado por el presidente el 09 de mayo de
2023. Histéricamente la Universidad Auténoma Metropo-
litana realiza un llamado a la reincorporacion de la presen-
cialidad a partir del 28 de febrero del 2021, ello significa
que el PED 2022-2026 se gesta nueve meses después y en su
nacimiento intenta sintetizar las experiencias de los progra-
mas emergentes de trabajo a distancia para las actividades
sustantivas universitarias (docencia, investigacion y preset-
vacion de la cultura) con un enfoque de gestiéon como eje
articulador a ellas.

Es conveniente recuperar como ejemplo una secciéon de
la presentacion, a fin de reconocer el contexto ya sefialado.

La formacién y gestion universitaria enfrenta grandes
desafios, en un contexto atipico ante la contingencia
sanitaria la sociedad transit6 de un problema coyun-
tural a2 uno estructural de orden multifactorial, los
modelos y estructuras paradigmaticas se desgastan y
las tensiones se agudizan a nivel local y global des-
de la vicisitud econémica, politica, social y ambiental,
por decantar algunos aspectos; ante magnos desafios
las Universidades insurgen como agentes de cambio,
resiliencia confianza y esperanza social.

El documento rector de gestién departamental integra
tres dimensiones correspondientes con las actividades sustan-
tivas. El compromiso expresado en el ejercicio de planeacion
y que define la orientacion futura, es contingente y congruen-
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te como respuesta al nuevo paradigma. En la Figura 1 se pre-
senta como caso de estudio, la narrativa que exhibe el proceso
de intervencién estratégica de aplicacion para alrededor de
tres afios siete meses restantes a la constitucion del documen-
to. Inicialmente se presentaran los elementos de planeacion
para cada dimensién y mediante un breve analisis por acti-
vidad sustantiva se resaltaran los drivers conductores de una
gestion contingente, que pretende edificar una obra no solo
coyuntural sino impulsora de mecanismos de artefactos de
trascendencia.

Figura 1.
Disposicion grafica del PED 2022-2026

Trascendencia

Reconocimiento Proyeccion

Investigacion

4 Objetivos 7 Estrategias

Gestién y Apoyo 31 Lineas accion

Institucional 54 Indicadores

Docencia
Preservacion y
Difusién de la Cultura

Sustentabilidad Digitalizacion

Género
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Analisis. Dimension docencia

Tabla 1.

Planeacion de la dimensioén docencia

plinariedad, la transdisci-
plinariedad, el desarrollo
de habilidades colabora-
tivas, creativas y digita-
les, para la proyeccion y
trascendencia de la planta
académica del Departa-
mento de Administracion
y para el impulso de una
oferta académica de van-
guardia.

grama de fortalecimiento
a la habilitacion docente
en materia transdisci-
plinar, pedagogica y de
innovacion educativa a
través del uso de tecnolo-
gias digitales.

Objetivo general Estrategia Lineas de accién
de docencia
Fortalecer la interdisci- D1) Consolidar un pro- DL1.1) Desarrollar un pro-

grama de habilitacion do-
cente complementario a
los proyectos de Unidad y
que, en lo especifico para
la ensefanza de la disci-
plina, posibilite los pro-
cesos de mejora continua
en materia pedagogica y
de habilitacion en el uso
de tecnologias digitales.

D1.2) Promover y ges-
tionar con las instancias
necesarias el fortale-
cimiento de nuestra
infraestructura fisica y
tecnologica, asi como
la busqueda de nuevos
espacios departamen-
tales para el desarrollo
de nuestras actividades
sustantivas.

D1.3) Propiciar la colabo-
racién interdisciplinaria
con nuestras otras divisio-
nes y fortalecer los vincu-
los departamentales.

D1.4) Continuar con los
trabajos de revision y fle-
xibilizacion y actualiza-
cion del Plan de Estudio
de Licenciatura.

DL1.5) Fortalecer y acom-
pafiar oportunamente los
Programa de Posgrado.

D1.6) Promover nueva
oferta académica.

D1.7) Acompaiiar e im-
pulsar estratégicamente
y de manera cercana las
modalidades docentes
con base tecnologica.
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La convalecencia del sector educativo desde el proceso de in-
tervencion manifiesta su sustento desde los trabajos de in-
terdisciplinariedad y transdisciplinariedad, la interiorizacién
y accion de dichos conceptos remite a la suma de voluntades
e integracion tanto de grupo o equipos de trabajo; desde la
creatividad como capacidad de creacion y bajo el impulso de
los mecanismos virtuosos que permite la digitalidad se espera
se edifiquen proyectos de trascendencia a partir de una for-
macién docente innovadora y con énfasis en materia de bifs
sin menoscabo de seguir impulsado la formacioén pedagogica.

Modelar 1a educaciéon de frontera implica modelar tam-
bién condiciones del entorno donde se desarrolla, en virtud
de ello, la apuesta de intervencion considera la modificacion
de espacios proclives (fisicos y virtuales) a la co-creacion in-
terdisciplinar, para dichas estrategias, es fundamental no ato-
mizar o dividir la figura de profesor-investigador del modelo
UAM, por ello, los acompafamientos de gestion para la docen-
cia son concomitantes con los procesos de cambio aplicados a
la investigacion; fortalecer dicho binomio o simbiosis mutua-
lista posibilitara incluso nueva oferta académica.

Analisis. Dimension investigacion

Tabla 2.
Planeacién de la dimension investigacion

Lineas de accién

Objetivo general
de investigacién

Estrategia 1

estrategia 1

Fortalecer la investiga-
cion colectiva, interde-
partamental, interdivi-
sional, Inter unidad e
interinstitucional, impul-
sando redes de investiga-
cion e innovando en esta
dimension desde el desa-
rrollo de artefactos

I1) Consolidar un pro-
grama de investigacion
de frontera para el reco-
nocimiento, proyeccion y
trascendencia de nuestros
investigadores asi como
para el fortalecimiento de
nuestra accion docente

11.1) Desarrollar un pro-
grama de gestion agil pro-
picio para las actividades
investigacion.
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digitales de articulacion
de frontera, en funcion de
las lineas de generacion y
aplicacion del conoci-
miento departamentales,
y, con especial énfasis e
impulso a lineas de géne-
ro y sustentabilidad

11.2) Coadyuvar en la
configuracion y desarro-
llo de jornadas, semi-
narios, foros, coloquios,
encuentros; entre otras
actividades alusivas a es-
ta actividad sustantiva.

11.3) Suscribir y forta-
lecer la participacion de
redes de investigacion
nacionales e internacio-
nales.

Estrategia 2

Lineas de
accion estrategia 2

12) Consolidar un pro-
grama de investigacion
de frontera para el reco-
nocimiento, proyeccion y
trascendencia de nuestros
investigadores, asi como
para el fortalecimiento de
nuestra accion docente

12.1) Articular la investi-
gacion a través de labora-
torios tematicos especi-
ficos existentes y nuevos
dentro y fuera de la Uni-
versidad.

12.2) Favorecer el desa-
rrollo de artefactos de
investigacion de frontera
(observatorios y tanques
de conocimiento).

12.3) Coadyuvar al posi-
cionamiento de lineas de
investigacion de género y
sustentabilidad.

Con un objetivo integral en materia de investigacion el PED
2022-2026 dignifica y proyecta la ciencia a partir de una se-
rie de intervenciones en materia de artefactos y mecanismos
de frontera, por ejemplo, se espera que desde laboratorios de
investigacion departamentales se promueva tanto la colabora-
cion interdisciplinaria asi como la generacion de investigacio-
nes aplicadas u orientadas al objeto social de la universidad.
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Los laboratorios como entidades de experimentaciéon y
su consecuencia de resultados para la integracion de tanques

de conocimiento ofertaran la instalacién de observatorios de
vinculacién con la sociedad en funcién de las lineas de ge-
neracién y aplicacion del conocimiento departamentales. Los
actuales y nuevos proyectos de investigaciéon acompanados
desde la perspectiva sefialada configuraran eventos académi-
cos de frontera y posibilitaran en ello la integracion de nuevas

redes académicas.

Analisis. Preservacion y difusion de la cultura

Tabla 3.

Planeacion de la dimension preservacion y difusion de la cultura

Objetivo general
preservacion y difusion
de la cultura

Estrategia 1

Lineas de accion
estrategia 1

Fortalecer la integracion
y el reconocimiento de
nuestros investigadorxs
y alumnxs como artifices
del posicionamiento del
pensamiento critico, de
la accidn social, de la ins-
trumentacion estratégica
y de la reproduccion de
valores, para la resolu-
cion de los problemas lo-
cales, nacionales ¢ inter-
nacionales de coyuntura.

PYDC1) Consolidar e
instrumentar de manera
colectiva un programa
innovador y de base digi-
tal, para la preservacion
y difusion de la cultura
desde las perspectivas de
la integracion y la demo-
cratizacion del conoci-
miento.

PYDCI.1) Elaboracion de
un plan de accion digital
y medios

PYDCI.2) Impulsar una
propuesta de revista digi-
tal de alumnxs

PYDC1.3) Gestionar las
actividades conducen-
tes para la integracion de
nuestras publicaciones
periodicas y no peri6-
dicas en repositorios y
bibliotecas digitales (de-
mocratizacion del cono-
cimiento).
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Estrategia 2

Lineas de accioén
estrategia 2

PYDC?2) Consolidar e
instrumentar de manera
colectiva un programa
innovador y de base digi-
tal para la preservacion
y difusion de la cultura
desde las perspectivas de

PYDC2.1) Integrar el mo-
dulo “Catalogo digital

de trabajos terminales de
licenciatura y posgra-

do” dentro del tanque de
conocimiento departa-
mental.

la integracion y la demo-
cratizacion del conoci-
miento.

PYDC2.2) Integrar un
programa de fomento al
deporte como mecanis-
mo cultural de respeto,
tolerancia y trabajo en
equipo.

Una nueva normalidad representa una nueva instituciona-
lidad. En términos particulares en lo correspondiente a la
preservacion y difusion de la cultura, el PED 2022-2026 con-
sidera como driver de dicha actividad sustantiva el contexto
digital. El mundo es mucho mas pequeno bajo el escenario de
la comunicacion y gestion de la informacioén con soporte tec-
nolégico; incluso el paradigma axiolégico a colocado nuevos
valores preponderantes en escena, uno de ellos, que es funda-
mental para el proceso de intervencion, es el de la democra-
tizacién del conocimiento; la humanidad trasciende a partir
de los esfuerzos generacionales de cambio sostenible. La inte-
gracion de artefactos académicos de preservacion y difusion
de la cultura constituidos por la comunidad estudiantil busca
contribuir al reencuentro con la institucion en actividades de
integracion de saberes, fomentando la cultura a partir de dis-
tintas expresiones incluso desde el deporte.
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REFLEXIONES FINALES

Bajo la sentencia de una investigacioén en proceso, las temati-
cas expuestas son solidas en términos de la fundamentacion
bibliografica que da soporte al desarrollo del capitulo, no obs-
tante la valoracién del proceso de intervencién como caso de
estudio esta condicionado a los procesos de cambio que se
remitan en funcién de los indicadores alcanzados y el analisis
cualitativo de los actores involucrados, por ello que este estu-
dio se articule como un hito e hilo de iteraciones que poste-
riormente seran divulgadas. La tecnologia, la digitalizacion,
la inter y transdisciplinariedad son una parte de las taxono-
mias que bien pueden referenciar el debate poscovid-19 des-
de lo que las reminiscencias nos dejaron, de reconocer en el
esfuerzo de lo colaborativo y lo co-creativo la reconstitucion
institucional.
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CAPITULO 5.
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INTRODUCCION

El capitulo analiza el proceso de transformacion del concep-
to de trabajo, identificando las diversas modalidades que han
surgido a lo largo del tiempo y que han llevado a su virtuali-
zacion. Se abordan aspectos como su integracion en el ambito
empresarial, su regulacion y los efectos econémicos, sociales
y organizacionales resultantes. Para ello el capitulo se divide
en tres partes. En la primera se exponen los antecedentes rela-
cionados con la conceptualizacion del mercado laboral. La se-
gunda parte versara sobre los cambios experimentados en el
trabajo como respuesta a las variaciones en los medios de pro-
duccidn, con especial atencion a la influencia de la tecnologia
en los diferentes sectores econdmicos, analizando la transi-
cion hacia la virtualizacion del trabajo, acentuada durante la
pandemia provocada por el virus SARS-COV-2 (COVID-19). Por
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ultimo, la tercera parte examina las transformaciones en la
regulacion del mercado laboral, destacando especialmente su
virtualizacion. Se exploran los impactos organizacionales y
socioeconémicos con el objetivo de comprender los desafios
que enfrenta el mercado laboral de México.

A lo largo del tiempo, la evolucién en la concepcion
del trabajo ha transitado hacia la inmaterialidad o, dicho de
otro modo, su virtualizacion. Este cambio impulsa nuevas
formas de trabajo, como es el caso del teletrabajo, el cual
experimenté un notable auge durante la pandemia. Sin em-
bargo, esta modalidad también provocé diversas problema-
ticas. En respuesta a estas dinamicas, en 2021 se realizaron
reformas a la Ley Federal del Trabajo para regularlas. No
obstante, al explorar su implementacién, se observan una
mayor segregacion entre los trabajadores, lo que generé di-
versas dificultades para aquellos trabajadores que desem-
pefiaron sus labores de manera remota. Para hacer frente
a estas problematicas se publicé el 8 de junio de 2023 en
el Diario Oficial de la Federacion la Norma Oficial Mexicana
NOM-037-sTPS-2023, mediante la cual se emitieron las con-
diciones de seguridad y salud que se deben observar por los
patrones respecto a las personas trabajadoras que se encuen-
tren en la modalidad de teletrabajo.

Carrillo y Quifidnez (2023), asi como Quifidnez, et al,
(2023) identificaron diversas problematicas que enfrentaron
las organizaciones, los patrones y los trabajadores ante un es-
cenario lleno de incertidumbre. Durante la declaratoria de la
pandemia, la amenaza econémica se materializé con el cierre
temporal e incluso, permanente de varias organizaciones, lo
que implic6 una disminucion en los ingresos, despidos ma-
sivos y otros efectos no deseados. Ante este panorama, las
organizaciones implementaron practicas no contempladas en
las relaciones formales de trabajo. Las autoras presentaron
las consecuencias que en materia laboral provocé el confina-
miento derivado de la pandemia y plantearon diversas proble-
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maticas que ahora comienzan a abordarse tanto en el ambito
organizacional como legal.

1. TRABAJO Y MEDIOS DE PRODUCCION

A lo largo de la historia, el ser humano ha desempefiado un
papel central en los procesos secuenciales de actividades en
las organizaciones de diversos sectores econémicos. Su fun-
ci6n evolucioné de la mano de los avances tecnologicos y el
uso de diversas herramientas utilizadas para la transforma-
cion de bienes y servicios.

Como apunta De la Garza (2009, p. 117), el trabajo en su
forma mas basica puede conceptualizarse como la transfor-
macion de un objeto a través de la actividad humana, utili-
zando determinados medios de produccion especificos para
generar un producto con valor de uso y, en determinadas con-
diciones, con valor de cambio. Al enfocarlas en actividades
del sector primario, donde la fuerza de la naturaleza y el tra-
bajo manual material predominan, se observa la persistencia
de condiciones de seguridad social precarias y una presencia
notable de informalidad.

Posteriormente en la fabrica, segun Antunez (2009, p. 30)
a pesar de que el trabajo se encontraba reglamentado, su de-
gradacién en la sociedad taylorizada y fordizada estaba mar-
cada por la mecanizacion, precarizacién, manualizacion,
desantropomorfizacion y, en ultima instancia de alienacion.
Este modelo, que privilegiaba estandares, cronémetros y movi-
mientos especificos, prevaleci6 hasta los afios setenta, cuando
la demanda en el mercado laboral se inclinaba hacia trabaja-
dores especializados. De acuerdo con De la Garza (2009) este
modelo de produccién potenciaria la proletarizacion hasta su
casi universalizacion, superando el modelo precapitalista.

Estas actividades se sitian comunmente en el sector se-
cundario de la economia, donde emerge la necesidad de un
nuevo tipo de trabajador para hacer frente a las tareas que co-
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mienzan a demandarse por la sociedad. Estas nuevas exigen-
cias en el mercado, impulsadas por el desarrollo tecnolégico,
inciden en cambios inminentes en los medios de produccion,
y, por ende, en la transformaciéon de los productos o servi-
cios ofrecidos. En la evolucion de estas dinamicas destaca la
interconexion entre el papel del ser humano, las tecnologfas
emergentes y la configuracion de modelos de trabajo a lo lar-
go del tiempo.

A partir de la década de los ochenta, se ha evidenciado
un auge significativo en los sectores terciarios, impulsado
port el crecimiento de la sociedad del conocimiento. En es-
te contexto, la generacion de valor no se sustenta exclusiva-
mente en los bienes materiales, sino que adquiere un valor
intrinseco en la produccién y aplicacion del conocimiento.
Este cambio paradigmatico transforma los mercados masi-
vos, dando paso a la interactividad y al uso extensivo de la
red de Internet. La revolucion digital y la colaboracion masi-
va imponen nuevas reglas en la competencia y reconfiguran
el tiempo y el espacio.

En esta era de la inmaterialidad e intangibilidad, se hace
evidente la necesidad de contar con trabajadores que cuenten
con habilidades multifacéticas y multifuncionales capaces de
adaptarse a las exigencias de la inmaterialidad e intangibili-
dad.* Esta transformacién no solo redefine la relaciéon tradi-
cional entre el patrén y el trabajador, sino que ademas también
introduce nuevos actores como los usuarios y los clientes (An-
tanez, 2009, p. 37).

En la actualidad, nos encontramos inmetsos en la trans-
formacion del producto que emerge en la sociedad del conoci-

miento, donde se observa una integracion mas estrecha entre
4 Sefiala Antinez (2009, p. 37) que “el trabajo inmaterial se convierte en trabajo
intelectual abstracto, que injerta crecientes coagulos de trabajo inmaterial en la l6gica
prevaleciente de la acumulacion material, de modo que la medida del valor sigue
siendo dada por el tiempo social medio de un trabajo cada vez mas complejo, asimi-
landose a la nueva fase de produccion de valor en las nuevas formas de tiempo (cada
vez mias virtual) y de espacio”.
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el producto del trabajo y el trabajador.” Este fenomeno se ma-
nifiesta manera notable en sectores como la educacion y la sa-
lud. En este contexto, De la Garza (2009, p. 121) destaca que
estamos frente a un concepto de trabajo intelectual extrema-
damente abstracto en relacion con las complejidades subjetivas
del trabajo. Continda sefialando que “los espacios reproducti-
vos con creacion de valor y los de reproduccion genérica de la
fuerza de trabajo se traslapan”, ejemplo de ello es el teletrabajo.
El autor establece que el trabajo representa una transicion del
cara a cara a la pantalla a pantalla, donde detras de las interfaces
digitales hay seres humanos y no solo sistemas informaticos.
Esto sugiere que nos enfrentamos a un nuevo objeto de trabajo,
caracterizado por la virtualidad y la necesidad de adaptacion a
un entorno laboral que trasciende las limitaciones fisicas con-
vencionales. Este cambio no solo redefine la naturaleza del tra-
bajo, sino que también plantea desafios y oportunidades en la
construccion de relaciones laborales y la gestion del talento en
la sociedad contemporanea.

Esta dinamica se refleja claramente en el comportamien-
to de la Poblacién Econémicamente Activa Ocupada (PEAO)
en el sector servicios, ya que en octubre de 2023 representd
63.7% de la PEAO total. En contraste, el sector secundario re-
presento el 24%, mientras que el sector primario apenas al-
canzo6 el 11% (INEGI, ENOE, 2023). La tendencia de la mayor
representacion de la PEAO en el sector servicios muestra una
tendencia ascendente, aunque se registré una disminucién du-
rante la pandemia. La recuperacion de los niveles prepandé-
micos se logré unicamente hasta octubre de 2023 como se
observa en la Figura 1.

5 De acuerdo con De la Garza (2009, p. 118). “una parte de los servicios implica
que el producto no es separable de quien lo produce o quien lo consume, es decir, que
el proceso productivo implica la compactacion entre la actividad del trabajador que
lo produce en el momento de su generacion, con la distribucion a los consumidores y
el acto mismo del consumo, esto implica una reformulacién respecto de quienes son
los actores en el proceso productivo”.
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Figura 1.
Poblacién econémicamente activa ocupada en el sector terciario
(2019-2023)
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Fuente: elaboracion propia con datos de INEGI. ENOE (2023).

Con la creciente tendencia hacia la terciarizacién de la
economia, las reglas del juego en la sociedad del conocimiento
experimentan un cambian significativo. Ahora, la economia
del conocimiento impulsa la interaccién social, la temporali-
dad del saber y una transformacién en el patrén de acumu-
lacién. Se observa también una modificacion en el tipo de
productos y servicios, que desaffan el tradicional esquema
de masificacion.

En este contexto, la innovacién y la competitividad
se vuelven condiciones imperativas para la supervivencia
y el éxito empresarial. La generacién de valor se encuen-
tra ahora en manos de los trabajadores con conocimien-
tos y habilidades digitales, quienes tienen la capacidad de
producir y contribuir al crecimiento continuo del conoci-
miento. Estos cambios en la sociedad de nuestros dias se
ilustran en la Tabla 1.
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En el ambito organizacional, se evidencia una trans-
formacién significativa en diversos aspectos, que abarcan
desde la configuracion de los espacios laborales, las jorna-
das laborales, la reconfiguracion de los espacios fisicos de
trabajo, los perfiles de puestos, entre otros. Asimismo, estos
cambios se deben reflejar en la infraestructura, los procesos y
procedimientos utilizados en la generaciéon de valor, asi co-
mo en la integracién de tecnologias en las operaciones de las
organizaciones.

Ademas, existe un desplazamiento de costos hacia los
trabajadores, que enfrenta una mayor intensificacion en la ac-
tualizacién y capacitacion continua. La rotacion en la planta
laboral y otros cambios en las condiciones de trabajo tam-
bién se manifiestan como parte de esta transformacioén or-
ganizacional.

Estos cambios son inminentes, dando lugar a la coexis-
tencia de diversos entornos y a la desconfiguracion de las re-
laciones de trabajo frente a nuevos escenarios de interaccion.
Ejemplos de ello incluyen el trabajo a domicilio, la terciariza-
cion, el teletrabajo y otras practicas.

2. TELETRABAJO Y PANDEMIA

De acuerdo con la reforma a la Ley Federal del trabajo, publi-
cada en el Diario Oficial de la Federacion el 11 de enero de 2021,
se entiende por teletrabajo:

(...) la forma de organizacién laboral subordinada
que consiste en el desempefio de actividades remune-
radas, en lugares distintos al establecimiento o esta-
blecimientos del patrén, por lo que no se requiere la
presencia fisica de la persona trabajadora bajo la mo-
dalidad de teletrabajo, en el centro de trabajo, utili-
zando primordialmente las tecnologias de la informa-
cién y comunicacion, para el contacto y mando entre
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la persona trabajadora bajo la modalidad de teletraba-
jo y el patrén (Ley Federal del Trabajo, Art. 330-A).

Ahora bien, el teletrabajo lejos de ser una practica recien-
te tuvo sus inicios como respuesta a una crisis energética en
1973. Desde sus primeras manifestaciones y hasta el afio 2020
experimentd un crecimiento gradual, impulsado por nuevas
necesidades y por cambios tecnolégicos acompafiadas por las
transformaciones de las tecnologias de la informacion y la co-
municacion (TIC), asi como las modificaciones en las estructu-
ras y formas de trabajo de las organizaciones.

Este progreso ha sido reconocido a nivel internacional,
destacandose la inclusion del teletrabajo por parte de la Or-
ganizacion Internacional del Trabajo (OIT) en 1996. Por otra
parte, diversos paises paulatinamente han incorporado el
concepto de teletrabajo a sus regulaciones laborales y estable-
cieron marcos juridicos especificos a esta modalidad laboral.
Ejemplos notables son los casos de Espana en 2006 y Co-
lombia en 2008. A lo largo del tiempo, se ha incorporado la
figura del teletrabajo en las legislaciones laborales de diversas
naciones.

Sin embargo, fue durante la pandemia del COVID-19 que
se evidenci6 la necesidad imperante de regular de manera es-
pecifica la modalidad del teletrabajo. Como ya se mencio-
no6, para el caso mexicano, fue a principios de 2021 que se
incluy6 en la legislacion laboral el Capitulo XII BIS sobre el
teletrabajo (Carrillo, 2023). Este hito marca un cambio sig-
nificativo en la comprension y regulacion de esta modalidad
laboral, subrayando la importancia de adaptar las normativas
a las realidades cambiantes del entorno laboral.

Pérez (2010) identifica cuatro fases clave en la evolucion
del teletrabajo. En la primera fase, se observan los anteceden-
tes que dieron origen a esta modalidad laboral. En la segun-
da, se reconoce la incorporacion de herramientas tecnolégicas
como computadoras, teléfonos moviles, el desarrollo de redes
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locales y el uso del correo electronico, marcando asi el inicio
a las oficinas moéviles. La tercera fase se caracteriza por la glo-
balizacion econémica y el crecimiento acelerado de Internet.
Finalmente, la cuarta fase se distingue por el incremento de la
competencia y la inestabilidad en los mercados, impulsando
a las empresas a reevaluar sus procesos productivos y a exigir
una mayor flexibilidad en el mercado laboral.

Desde sus inicios, el teletrabajo avanzé con un gran po-
tencial para incorporar diversos sectores de la poblacion que
no tienen acceso al trabajo presencial tradicional, como per-
sonas privadas de la libertad, personas con discapacidad,
amas de casa, entre otros (UNED, 2021). En el ano 2020 esta
modalidad se volvié la inica opcion en ciertas organizaciones
para continuar con actividades productivas, fomentando el
autoaprendizaje, autodesarrollo y autogestion.®

Segun datos del INEGI (2020), aproximadamente el 23%
de los puestos de trabajo en México son susceptibles de rea-
lizarse mediante el teletrabajo, lo que equivale a alrededor de
13 millones de personas de una Poblaciéon Econémica Acti-
va (PEA) de 60 millones. Estas cifras se alinean con los datos
proporcionados por la Comisiéon Econdémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), que indican que solo el 21.3% de
las personas ocupadas tenfan probabilidad de teletrabajar al
inicio de la pandemia, debido a la alta concentracién de tra-
bajadores en actividades que requieren interaccion social y
presencia fisica. Empero, el Banco de México indica una ci-
fra ligeramente inferior, situando el porcentaje en el 10.6%.
Ambas instituciones destacan diversas condiciones y posibi-
lidades entre las entidades federativas, dejando claro que el
porcentaje de la poblacién que esta en condiciones efectivas
de realizar teletrabajo es muy reducido (ver Figura 2).

% Deacuerdo con la revista PWC (2021) el 40% de los trabajadores dicen que sus ha-

bilidades digitales se han mejorado durante el prolongado periodo de confinamiento
y se ve poco posible volver al mundo exactamente como lo conocfamos.
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Figura 2.
Puestos de trabajo susceptibles de realizarse mediante teletrabajo y
su relacion con el PEA

DISTRIBUCION DE LA PEA TELETRABAJO

Teletrabajo
10%

Teletrabajo
23%

PEA

PEA
77
» 90%

Fuente: elaboracién propia con datos de INEGI y de Banco de México.

Es importante destacar que, al considerar la clasificacion
de las actividades econémicas, no se logra captar completa-
mente la pérdida de empleos causados por el cierre de diver-
sas organizaciones como consecuencia de la pandemia, ni la
disminucion significativa de sus ingresos.

La expansion la pandemia del COVID-19 propicié que di-
versos paises cerraran parcial o temporalmente algunos sec-
tores de la industria, alterando las necesidades de consumo
y la atencién a servicios. Esto resulté en la interrupcion del
consumo de ciertos bienes y servicios, mientras que crecia la
demanda de otros productos. Se intensificé la busqueda de
soluciones para participar en el mercado, impulsando el uso
de Internet y servicios en linea, destacando la implementa-
cién de negocios electronicos y produccion inteligente, donde
trabajadores con nueva habilidades y capacidades jugaron un
papel fundamental (Quifidnez, ef al., 2023).

Entre las medidas adoptadas por las organizaciones du-
rante la pandemia, el trabajo a domicilio o home office, se des-
taco significativamente, en especifico en el sector servicios
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(56.37%), en tanto que, en el sector industrial, la cifra fue del
49.6%, mientras que en el comercio alcanzé el 44.6% (INEGI
ECOVID-IE, 2020).

Las instituciones y las empresas implementaron diversas
estrategias para hacer frente a la paralisis econémica y social,
lo que implicé cambios en los modelos de gestion de la pro-
duccién, la atencion a servicios y la realizacién de negocios.
Estos cambios privilegiaron los canales en linea y llevaron a
realizar ajustes en las capacidades y habilidades requeridas por
los trabajadores, propiciando la segregacion de estos segin sus
destrezas. De acuerdo con la CEPAL (2020) el teletrabajo emer-
gi6 como la modalidad clave para mantener la actividad econé-
mica. Un ejemplo concreto de este cambio fue el aumento del
800% en la presencia de sitios web en la pandemia, y, en el caso
de México en 2020, el crecimiento del 431% en el comercio mi-
norista y del 311% en los servicios empresariales, siendo realiza-
dos de manera significativa a través del teletrabajo.

Lo anterior evidencia, por un lado, el crecimiento signi-
ficativo en la adopcion de la modalidad del teletrabajo como
respuesta a la pandemia del COVID-19, y por otro, la reestruc-
turacion productiva que destaca y diferencia entre trabajos
vinculados a actividades esenciales y no esenciales, intensi-
ficando las disparidades entre tipos de empleo y las posibi-
lidades de realizar teletrabajo. Es importante destacar que,
durante la pandemia, el teletrabajo hizo posible la continua-
cion de diversas actividades educativas, financieras, adminis-
trativas, en donde se aprovecharon las ventajas que aporta el
uso de la tecnologfa.

En México, la reforma laboral en materia de teletrabajo
o home office como se le conoce popularmente fue aprobada
en diciembre de 2020 y entré en vigor en febrero de 2021.7

7 El capitulo X1I Bis de la LFT es exclusivo para el Teletrabajo, en el Articulo 330-A.

(-..) La persona trabajadora bajo la modalidad de teletrabajo serd quien preste sus
servicios personales, remunerado y subordinado en lugar distinto a las instalaciones
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Las diversas modalidades de trabajo que fueron analizadas
tanto desde su vision de la flexibilidad laboral, el estatus del
trabajador y la dimension del control constante, asi como la
obligacién de los trabajadores de estar en todo momento dis-
ponibles. Sin embargo, ninguno de estos acercamientos ana-
liticos habfa enfrentado un escenario donde el teletrabajo se
convirtiera en la unica forma de mantener operando las diver-
sas organizaciones.

A medida que el virus SAR-COV-2 se propagaba por el
mundo, los paises implementaron diversas estrategias para
hacer frente a la crisis. En el caso de México, se estimo que
serfa temporal y se tomaron medidas para permitir que las ac-
tividades continuaran. Entre las estrategias implementadas, el
gobierno mexicano reconocié la necesidad de clasificar las ac-
tividades esenciales para mantener en operacion la actividad
economica; como se refleja en el acuerdo del Ejecutivo Fede-
ral publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 31 de mar-
zo de 2020 en el que se decretd el cierre de las actividades no
esenciales, entre las que destacan las siguientes:

a) Las que son directamente necesarias para atender
la emergencia sanitaria, como son las actividades la-
borales de la rama médica, paramédica, administrati-
va y de apoyo en todo el Sistema Nacional de Salud.
También los que participan en su abasto, servicios y

de la empresa o fuente de trabajo del patron y utilice las tecnologias de la informacion
y la comunicacion.

Para efectos de la modalidad de teletrabajo, se entendera por tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion, al conjunto de servicios, infraestructura, redes, software,
aplicaciones informaticas y dispositivos que tienen como propésito facilitar las tareas
y funciones en los centros de trabajo, asi como las que se necesitan para la gestion y
transformacion de la informacion, en particular los componentes tecnologicos que
permiten crear, modificar, almacenar, proteger y recuperar esa informacion.

Se regiran por las disposiciones del presente capitulo las relaciones laborales que se
desarrollen mas del 40% del tiempo en el domicilio de la persona trabajadora bajo la
modalidad de teletrabajo, o en el domicilio elegido por ésta.

No sera considerado teletrabajo aquel que se realice de forma ocasional o esporadica”
(DOF, 2021).
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proveeduria, entre las que destacan el sector farma-
céutico, tanto en su produccion como en su distri-
bucién (farmacias); la manufactura de insumos, equi-
pamiento médico y tecnologias para la atencion de la
salud; los involucrados en la disposicién adecuada de
los residuos peligrosos biolbgicos-infecciosos (RPBI),
asi como la limpieza y sanitizacién de las unidades
médicas en los diferentes niveles de atencion;

b) Las involucradas en la seguridad publica y la pro-
teccién ciudadana; en la defensa de la integridad y la
soberania nacionales; la procuracion e imparticion de
justicia; asf como la actividad legislativa en los niveles
federal y estatal;

¢ Las de los sectores fundamentales de la economia:
financieros, el de recaudacion tributaria, distribucién
y venta de energéticos, gasolineras y gas, generaciéon
y distribucién de agua potable, industria de alimen-
tos y bebidas no alcohdlicas, mercados de alimentos,
supermercados, tiendas de autoservicio, abarrotes y
venta de alimentos preparados; servicios de trans-
porte de pasajeros y de carga; produccion agricola,
pesquera y pecuaria, agroindustria, industria quimi-
ca, productos de limpieza; ferreterfas, servicios de
mensajeria, guardias en labores de seguridad priva-
da; guarderfas y estancias infantiles, asilos y estancias
para personas adultas mayores, refugios y centros de
atencion a mujeres victimas de violencia, sus hijas e
hijos; telecomunicaciones y medios de informacion;
servicios privados de emergencia, servicios funera-
rios y de inhumacion, servicios de almacenamiento y
cadena de frio de insumos esenciales; logistica (aero-
puertos, puertos y ferrocarriles), asi como actividades
cuya suspension pueda tener efectos irreversibles pa-
ra su continuacion;

d) Las relacionadas directamente con la operacion de
los programas sociales del gobierno, y



¢) Las necesarias para la conservaciéon, mantenimien-
to y reparacion de la infraestructura critica que ase-
gura la produccién y distribucion de servicios indis-
pensables; a saber: agua potable, energfa eléctrica,
gas, petroleo, gasolina, turbosina, saneamiento basi-
co, transporte publico, infraestructura hospitalaria y
médica, entre otros mas que pudieran listarse en esta
categoria DOF (2020, p. 1).

La clasificacion establecida fue de gran importancia, ya
que sefialé diversas consideraciones con el objetivo de man-
tener el funcionamiento esencial de la sociedad, centrandose
en los ejes fundamentales de salud, alimentacién y seguridad
concebidos para un periodo corto de tiempo. Las activida-
des consideradas como esenciales se orientaron, sobre todo,
a aquellas que debian realizarse de manera presencial, entre
ellas, las relacionadas con la salud y seguridad publica, asi co-
mo los servicios minimos necesarios para satisfacer las nece-
sidades primordiales y garantizar que los mexicanos tuvieran
los productos esenciales, se habilitd para operar en la linea
basica de consumo y evitar la escasez o el panico.

La mayoria de las actividades sefialadas en el acuerdo ad-
ministrativo fueron claves para mantener al pais funcionan-
do, desempenandose en la primera linea de atencién. Estas
acciones no solo aseguraron la continuidad de las operacio-
nes, sino que también exploraron nuevas formas de trabajo y
comercializacion, especialmente en los sectores financieros,
de servicios profesionales y corporativos. Estas iniciativas po-
tenciaron practicas emergentes como el teletrabajo y promo-
vieron enfoques innovadores no solo en la forma de trabajar,
sino de comercializacion, permitiendo asi la prestacion de ser-
vicios requeridos por la sociedad.

Empero, la pandemia intensificé su impacto en la pobla-
cion, prolongando el tiempo estimado para su atencion. La
falta de vacunas eficaces, junto con la desaceleraciéon econé-
mica, exigieron la reactivacion de otras actividades esenciales
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para mantener la vida social, cultural, politica y econémica.
Esto condujo a la bisqueda de estrategias para la prestacion
de diversos servicios y a la reclasificacion de actividades esen-
ciales, facilitando la reapertura de sectores que habian perma-
necido cerrados debido al riesgo de contagio.

Segin cifras de INEGI, la OIT y la CEPAL, antes de la
pandemia, solo el 7.9% de los trabajadores del mundo des-
empefiaban sus labores de manera permanente desde su
hogar, principalmente en ocupaciones manufactureras y ar-
tesanales tradicionales. Sin embargo, un informe de Apolio
Technical revela que 62% de las personas entre 22 y 62 afios
que tienen empleo en el mundo preferian trabajar de forma
remota o, al menos bajo, un esquema hibrido, como se men-
ciona en la Figura 3.

LLa implementacion del teletrabajo en México se desarro-
lla de manera gradual. Segin el Indice del Trabajo Remoto
2023 del Foro Econémico Mundial, el pais se posiciona en el
puesto 62, quedando rezagado en comparacién con otras na-
ciones latinoamericanas como Uruguay (43), Chile (50), Costa
Rica (54), Argentina (55), Pert (60) y Brasil (61). En contras-
te, los primeros cinco lugares son ocupados por Dinamarca,
Holanda, Alemania, Espana y Suecia (Foro Econémico Mun-
dial, 2023).

Es esencial resaltar que las empresas mas valoradas en
el mercado bursatil son aquellas que lideran en el sector de
tecnologia, innovacion digital y trabajo remoto. Ejemplos no-
tables incluyen a Apple, Microsoft, Amazon y Facebook, las
cuales se encuentran a la vanguardia en la implementacion de
estas practicas.

3. TELETRABAJO Y SEGREGACION LABORAL

El teletrabajo no es una opcion de trabajo para todos los sec-
tores laborales. La presencia fisica en los lugares de trabajo
es indispensable para algunos sectores, lo cual ha exacerba-
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do las desigualdades preexistentes. Segtin la OCDE (2020) y la
OIT (2021) el teletrabajo fue mas frecuente en sectores de set-
vicios de generacion del conocimiento, principalmente entre
profesionales, menos comun en la industria manufacturera,
fabricacion, construccion, agricultura entre otros. A pesar de
estas diferencias, existen cuestiones pendientes que no han
sido abordadas, pero es esencial al menos mencionarlas para
futuras investigaciones.

Como se menciond lineas arriba, el objetivo de este tra-
bajo consiste en analizar los impactos que la implementacion
del teletrabajo ha tenido en los trabajadores, patrones y la so-
ciedad en general como una estrategia para enfrentar y man-
tener la operatividad en diversas actividades econémicas. En
la medida que el teletrabajo ha ido ganando terreno como
modalidad laboral, se evidencia tanto sus potencialidades co-
mo sus limitaciones.® En términos generales, se esperaba que
este proceso avanzara de manera, respaldado por un marco
legislativo adecuado para quienes optaran por el teletraba-
jo como una alternativa laboral. Pero la realidad aceler6 este
proceso, revelando diversas problematicas que ya se habian

8 Felipe Miguel Carrasco Fernandez, considera como ventajas de esta nueva moda-

lidad de trabajo, las siguientes:

a) Se da mas importancia al objetivo logrado y no a cumplir un horario de trabajo;

b) El teletrabajador/teleempleado dispone de mayor tiempo y autonomia, ya que puede
organizar mejor sus compromisos e intereses sociales, familiares, de ocio, re-
creacion, estudio, entre otros;

¢ La empresa contara con trabajadores especializados en la rama especifica del
teletrabajo;

d) Se mejora en los teletrabajadores/teleempleados mayor autonomia, creatividad, habi-
lidad competencial, desempefio, entre otros.

¢) Hay ahorro de espacio fisico, equipo, electricidad y manenimiento;

f) Selogra potencializar el trabajo porque este puede desarrollarse en el hogar del
teletrabajador/teleempleado o en cualquier otro lugar;

@) El teletrabajo puede desarrollarse en los diversos sectores en que participe la em-
presa;

h) Se disminuyen la contaminacién ambiental y los problemas de transito vehicular;

i) Se permite la integracion al mundo laboral de personas con capacidades dife-
rentes;

j) Se disminuye o evita el ausentismo laboral;
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advertido y otras que surgieron con la implementacién masi-
va del teletrabajo.

Es crucial distinguir entre aquellos que han tenido acceso
al teletrabajo y aquellos que no, ya que esto resalta las marca-
das diferencias en las circunstancias para su implementacion.
Siguiendo la clasificacion industrial de América del Norte y
las actividades econdmicas establecidas por el INEGI, Feix
(2020) caracterizo las actividades econémicas segun el nivel
de riesgo en el contexto de la pandemia y completo esta clasi-
ficacion con aquellas que tuvieron la oportunidad de realizar
sus labores mediante teletrabajo, segtin se sefiala en la Tabla 2.

Esta tabla permite destacar, en primer lugar, que la OIT
clasificaba como esenciales aquellas actividades con bajo ries-
go para que pudieran continuar operando. Sin embargo, esta
clasificacion las colocaba en una posicion vulnerable, ya que,
al observar los ingresos generados en estas labores, se eviden-
cia que no son aquellas que ostentan el mayor ingreso prome-
dio. Ademas, la mayoria de estas actividades requieren una
presencia fisica, lo que impacta significativamente en los tres
sectores economicos.

Por ejemplo, sectores con riesgo alto y actividades que
necesariamente deben llevarse a cabo de manera presencial

k) Las politicas publicas de los gobiernos pueden incentivar programas para el
desarrollo del teletrabajo en distintas comunidades, y
Se logra optimizar el tiempo a favor de la empresa y del teletrabajador/teleempleado,
ya que no se requiere la presencia fisica de este.

Si bien, las ventajas son variadas, lo cierto es que también nos encontramos con
la existencia de algunas desventajas respecto al teletrabajo; asi, autores como José
Francisco Espinoza Céspedes y Ana Marfa Martinez Berndt, sefialan que las mismas
se presentan de la siguiente manera:

a) El teletrabajador/teleempleado a fin de cumplir el trabajo exigido por su empleador,
puede tener largas y tediosas sesiones de teletrabajo que paralice su desarrollo
personal y profesional;

b) En algunos casos, se pueden presentar problemas psicoldgicos, derivados del
aislamiento;

) Si el teletrabajador/teleempleado no es ordenado o metddico, podra presentarse el
caso de que no logre cumplir con sus obligaciones contractuales a tiempo, y

d) Inseguridad laboral para el zeletrabajador/teleempleado.
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incluyen los servicios de salud y asistencia social, donde la
participacion predominante es femenina. También en las in-
dustrias manufactureras, donde la presencia de mujeres es sig-
nificativa. De igual manera, se ven afectadas las actividades
de agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca
y caza; transportes, correos y almacenamiento; servicios de
apoyo a los negocios y manejo de desechos; generacion y dis-
tribucion de electricidad; suministro de agua y gas. Es eviden-
te que muchas de estas actividades, por su propia naturaleza,
queden excluidas de llevar a cabo el teletrabajo, tal como se
ilustra en la Figura 4 presentada por la CEPAL (2020).

En contraste con la informacién proporcionada por la
CEPAL (2020), que indicaba una probabilidad del 80% de
utilizar el teletrabajo en servicios profesionales, cientificos
y técnicos, en el contexto mexicano se observa una dis-
crepancia. Segun la Encuesta de INEGI sobre la economia
de negocios de Internet (2023), solo el 9% de las empresas
mexicanas dedicadas a la economia de negocios lleva a ca-
bo sus actividades mediante teletrabajo. Esta encuesta re-
vela que la mayor incidencia de teletrabajo se registra en el
comercio al por menor (18%), seguido de la industria ma-
nufacturera (13%) y el comercio al por mayor, con un poco
menos de 12% (Figura 5).

Al analizar la productividad laboral de los servicios pro-
fesionales, cientificos y técnicos, se aprecia que una tendencia
al alza desde 2019 hasta el tercer trimestre de 2023, con un in-
cremento del 25%. Este comportamiento se refleja de manera
similar en las remuneraciones. Sin embargo, la figura 5 ilustra
una disminucién en el numero de horas trabajadas, la remu-
neracion y el indice de productividad durante el perfodo de la
pandemia (del primer al tercer trimestre de 2020). Ademas, se
observa una reduccién de 13% en la productividad laboral du-
rante el tercer trimestre de 2023 en comparacién con el pico
alcanzado en el cuarto trimestre de 2022 (Figura 6).
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Figura 6.
Indice de productividad laboral y de remuneracién en servicios
profesionales, técnicos y de servicios

== Productividad laboral = Remuneracion Horas trabajadas totales

[

B

5}
1

120

-
~
S}

T
=

o

]

i
3 15)
S} o

100)
o

T
(2]
o
Horas trabajadas

. (2018
o

o

S}
r
o

indice de productividad y de remuneracion

2019/01
2019/02
2019/03
2019/04
2020/01
2020/02
2020/03
2020/04
2021/01
2021/02
2021/03
2021/04
2022/01
2022/02
2022/03
2022/04
2023/01
2023/02
2023/03

Afio/trimestre
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y Empleo (2023.

Es evidente que las ocupaciones en las que predominan las
mujeres se ubican mayoritariamente en el sector terciario, carac-
terizandose por obtener ingresos generalmente mas bajos y un
alto potencial para desarrollar actividades de manera presencial
como a través del teletrabajo. Este grupo incluye actividades co-
mo el comercio al por menor, otros servicios excluyendo activi-
dades gubernamentales, servicios financieros y de seguros, asi
como los servicios educativos. Por otro lado, sectores como los
servicios de salud y de asistencia social, asi como los servicios
de hospedaje y de preparacion de alimentos y bebidas, se llevan
a cabo principalmente de forma presencial. Paraddjicamente, se
observa una intensificacioén del trabajo de las mujeres en el cui-
dado del hogar y la crianza, lo que evidencia un retroceso en la
participacion de la mujer en el 4mbito laboral.”

®  De acuerdo don Ferreyra (2020) “en promedio, las mujeres tienen un tiempo

total de trabajo de 13 horas mas que los hombres, mientras que las mujeres trabajan
68.5 horas por semana, ellos hacen 55.6 horas, unificando todo tipo de trabajo.
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Desde esta perspectiva, resulta importante examinar los
impactos que las mujeres han enfrentado en la gestién del cui-
dado de sus familias y la demanda de tiempo y atencion que
han surgido debido a las nuevas condiciones derivadas de la
pandemia, como el cierre de las escuelas y las guarderias, la re-
ducciéon de movilizacion y la falta de apoyo para la realizacion
de tareas domésticas y el cuidado médico familiar. Esto lleva
a jornadas de trabajo dobles o triples, combinando el trabajo
remunerado y no remunerado, empeorando las condiciones
con las que se desempefiaban previas a la pandemia.

Esto plantea serios cuestionamientos sobre si, bajo estas
condiciones, puede haber un trabajo decente para las mujeres
y para los sectores mas vulnerables de la actividad econémica.
Se cuestionan las condiciones de libertad, equidad, seguridad
y dignidad humana, como sostiene Martinez (2020). Ante
estos nuevos escenarios, se requieren nuevos perfiles, habi-
lidades, capacidades distintas, que permitan la inclusion. No
obstante, queda de manifiesto que esto no sera posible para
todos los sectores de la economia, haciendo visible las proble-
maticas de accesibilidad y la brecha digital en el acceso a las
comunicaciones.

Las actividades comprendidas en el sector terciario de la
economia tuvieron oportunidad de implementar el teletraba-
jo como una alternativa laboral, se evidencia que son aquellas
que cuentan con los ingresos mas altos en promedio. Esto
respalda la afirmacion de Montaudon (2021), quien sostiene
que el teletrabajo no puede remplazar todas los empleos tradi-
cionales. En segundo lugar, es accesible principalmente para
aquellos con un perfil socioeconémico medio-alto que cuen-
tan con tres caracteristicas fundamentales: en primer lugar,
una elevada adaptacion a la tecnologia; en segundo, las condi-
ciones necesarias para llevar a cabo el teletrabajo, entendidas
como infraestructura (computadoras, teléfonos, fablets, cone-
xion a internet) y conocimientos tecnologicos; y finalmente,
esta enfocado en personas con habilidades especificas.
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A pesar de que la Ley Federal del Trabajo establece la
voluntariedad tanto del patrén como del trabajador para con-
tinuar con el teletrabajo y la forma en que se llevaria a cabo,
derivado de las condiciones contextuales de riesgo de conta-
gio, el proceso de implementacion, segun la Guia para Im-
plementar el Teletrabajo (STPS, 2020), depende de diversos
factores basicos. En primer lugar, la actividad en si misma
debe ser viable para llevarse a cabo mediante teletrabajo. En
segundo lugar, es necesario analizar las herramientas de tra-
bajo que el patrén podra proporcionar al trabajador o que el
trabajador tendra a su disposicion, incluyendo herramientas y
un espacio adecuado para realizar las tareas. Tercero, una vez
que ambas condiciones previas se resuelvan positivamente, se
deben establecer con claridad aspectos como el manejo de la
informacion y las fechas de entrega, entre otros. Aun asi, en la
implementacion diario surgen vacios, como la proteccion de
la informacion y los mecanismos de supervision.

En términos generales, se pueden identificar algunas pro-
blematicas documentadas por la OIT (2021), la CEPAL (2020)
y el INEGI (2020):

e Cada trabajador realizaba su trabajo con recursos
tecnologicos y materiales propios;

* Externalizacién de costos e infraestructura ociosa;

¢ Limitaciones tecnologicas;

* Autocapacitacién de los trabajadores;

e Incremento en la intensidad y extension en la jorna-
da de trabajo;

* Atados al teléfono 24/7 permanecer “en linea” don-
de, cuando, como y a costa de lo que sea;

* Aislamiento, soledad y falta de pertenencia a la orga-
nizacion;
e Distracciones en casa, multitareas;

¢ Invasion del espacio personal;
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e Las condiciones laborales en pocos casos se mantu-
vieron y en muchos casos se precarizaron; y,

* Incremento de estrés y enfermedades del trabajo.

Con relacién a los medios de produccion, se ha genera-
do un cambio fundamental que esta directamente vinculado
al éxito del teletrabajo y se relaciona con la redefinicion del
lugar de trabajo. Este cambio plantea diversas consideracio-
nes, entre ellas, la transformacion del espacio laboral, donde
los costos asociados a los espacios fisicos ya no son necesa-
rios en algunos casos o se reducen al minimo indispensable.
Lo anterior, no solo resulta en ahorros para los patrones en
términos de espacio, sino también en servicios como electri-
cidad, internet y, en muchas ocasiones, incluso en equipos de
trabajo, como computadoras, micréfonos y auriculares, segin
lo senalado por Arroyo (2017). Esto desaffa la nociéon con-
vencional del patrén como el duefio absoluto de los medios
de produccion, siendo uno de los pilares fundamentales de las
relaciones laborales.

Todos estos cambios han impulsado la adopcion de prac-
ticas laborales hibridas y flexibles, permitiendo que los tra-
bajadores desarrollen sus actividades algunos dias desde la
oficina, designada como el “centro de trabajo”, y otros dias
desde su domicilio. Sin embargo, esta flexibilidad plantea
cierta incertidumbre, especialmente en la definiciéon de acci-
dentes laborales y la anticipacion de riesgos de trabajo. A pe-
sar de esto, la condicion hibrida ha sido bien recibida tanto
por los patrones como por los trabajadores.

Para regular esta nueva dindmica en México, se establecid
la Norma Oficial Mexicana NOM-037-STPS-2023, emitida por
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Dicha normativa,
titulada ““Teletrabajo-Condiciones de Seguridad y Salud en el
Trabajo”, como su nombre lo indica, tiene como objetivo es-
tablecer las condiciones de seguridad y salud en el trabajo pa-
ra aquellos lugares donde las personas trabajadoras, bajo la
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modalidad de teletrabajo, llevan a cabo sus actividades. Esto
se realiza con el proposito de prevenir accidentes y enferme-
dades, asi como fomentar un entorno laboral seguro y salu-
dable. La norma busca definir y distinguir claramente lo que
constituye el centro de trabajo y el lugar de trabajo, aclarando
diversas situaciones y conceptos.

De acuerdo con esta norma oficial, el teletrabajador de-
be ser reconocido como un empleado formal, con todos los
beneficios estipulados por la Ley Federal del Trabajo. Sefia-
la que esta condicién debe quedar claramente establecida en
el contrato colectivo de trabajo o, en su defecto, en el regla-
mento interior de la empresa. La distincion clave recae en la
definicion del teletrabajador, que se diferencia del concepto
de centro de trabajo (el espacio fisico o la infraestructura de
la organizacion) y lugar de trabajo (un lugar fijo, definido y
acordado entre el patrén y el trabajador para llevar a cabo sus
actividades, que puede ser el domicilio del trabajador). Es im-
perativo que este ultimo cumpla con condiciones minimas,
como conectividad, electricidad, un espacio bien iluminado y
ventilado, entre otros que debe invertir el propio trabajador
mas no el patron.

Esta formalidad es esencial para establecer con claridad
quién es un trabajador para el espacio de trabajo y quién es un
teletrabajador. I.a normativa no considera en ningin momen-
to la practica de trabajo flexible o hibrido que se implementé
durante la pandemia del COVID-19 y en el regreso paulatino;
ahora, la separacion es clara y fundamental al determinar espe-
cificamente accidentes y riesgos de trabajo relacionados con el
teletrabajo.

Ila NOM-037 también establece que es responsabilidad del
patrén proporcionar a los teletrabajadores los materiales necesa-
rios para llevar a cabo sus labores, como una silla ergonémica,
equipo informatico y los programas de mantenimiento y seguri-
dad. Aunque existia cierta ambigtiedad con respecto al pago de
los consumos de electricidad o internet, la normativa ahora sefia-
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la con claridad que estos costos deben ser informados por el tele-
trabajador para que puedan ser cubiertos por el patron.

ILa modalidad de teletrabajador se acuerda mutuamente,
y en caso necesario, debe permitirse la posibilidad de rever-
tir esta modalidad, ya sea para regresar al centro de trabajo
por conveniencia laboral o debido a condiciones de violencia
familiar que impidan al teletrabajador desempefiar sus acti-
vidades. La NOM-037 destaca especialmente los riesgos psi-
cosociales en la relacion trabajo-familia, un aspecto crucial
que se evidencié durante la pandemia, donde la violencia in-
trafamiliar y la falta de un espacio adecuado para el trabajo
se hicieron patentes. Las interrupciones y su impacto en las
actividades laborales también fueron aspectos notables que la
normativa aborda con mayor énfasis.

Antes de la pandemia, e incluso antes de la implementa-
cién de las normativas, ya se podfa observar, segin lo sefia-
lado por Chavez (2017), una sistematica desigualdad salarial
entre hombres y mujeres, que oscilaba entre un 35% y un 75%
menos para las mujeres. Este desequilibrio salarial es respal-
dado por el informe de OXFAM (2017), que indica que las mu-
jeres tienden a dedicarse a labores de cuidado, muchas veces
con salarios mas bajos o incluso en roles no remunerados. La
pandemia exacerbo esta situacion, y la inclusion de la pers-
pectiva de género en la NOM-037 indudablemente marca un
punto de inflexién para conciliar el trabajo, la vida familiar y
la personal, al proporcionar la oportunidad de implementar
jornadas flexibles y el derecho a la desconexion.

4, CULTURA ORGANIZACIONAL

La dispersion de los trabajadores en entornos individuales,!”
alejados de un espacio de trabajo comun, genera la ausencia

10 Parte de las problematicas que agudizé la pandemia; la implementacion verti-

ginosa del teletrabajo fue no solo el traslado de los costos a los trabajadores, la au-
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de un lugar compartido, lo que conlleva la pérdida de iden-
tidad y a la falta de conexion entre los colegas, desdibujando
jerarquias y generando una desconexion tanto con la organi-
zacion como entre los propios trabajadores (Arroyo, 2017).
Esta distancia no solo impacta en las relaciones interperso-
nales, sino también en los vinculos sindicales, llevando a una
situacion de vulnerabilidad.

En cuanto a los aspectos positivos del teletrabajo, como
sefiala Arroyo (2017), se evidencié una reduccion en el ausen-
tismo y la impuntualidad, pero surge la problematica de la
prolongacién de la jornada laboral, superando las ocho horas
estipuladas por la Ley Federal del Trabajo. La creencia erro-
nea de que, al estar en casa, el trabajador debe estar disponi-
ble las 24 horas del dia, los siete dias de la semana, generd
una mayor exigencia y la necesidad de automejora, aunque, en
contraposicion, se impulsé el reconocimiento del derecho a la
desconexion digital.

LLa supervision directa se vuelve un desafio en el teletra-
bajo, segin Arroyo (2017), ya que existe el riesgo de disminuir
la productividad y calidad debido a la falta de control presen-
cial. La cuestion de la supervision suscita inquietudes, ya que
puede invadir la privacidad del trabajador.

Si bien la reforma laboral aborda algunos problemas vin-
culados al teletrabajo, es esencial no perder de vista la cues-
tion de la supervision y sus mecanismos de control, los cuales
se deben adaptar a las nuevas exigencias, asi como a cues-
tiones de seguridad como el resguardo de datos, el derecho
a la privacidad y la jornada laboral en el contexto del acoso
laboral. La capacitacion y la definicién clara de la propiedad
de los medios de produccién se vuelven cruciales, ya que la
expansion del teletrabajo exige establecer responsabilidades y

tocapacitacion, la autogestion, sino la invasion a su privacidad, al no contar con los
espacios adecuados para llevar a cabo sus actividades provocando ademas falta de
concentracion.
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consecuencias, especialmente dada la proliferacién de herra-
mientas digitales que requieren habilidades especificas.

La gestion del tiempo se torna fundamental, ya que la li-
nea divisoria entre el horario laboral y el tiempo en familia se
ha desdibujado, extendiendo las horas de trabajo mas alla de
las ocho estipuladas y alcanzando incluso los fines de semana.

Frente a las nuevas condiciones laborales, han surgido
nuevas enfermedades laborales que atn requirieron ser inclui-
das en el catalogo de enfermedades catalogadas como riesgo
de trabajo,!! tal como sefialan Flores (2020) y Garcia (2020).
Durante la pandemia, la prevalente condiciéon emocional es-
tuvo marcada por el temor al contagio del virus del COVID-19,
el confinamiento, la ansiedad, la depresion y el estrés deriva-
do de cumplir con objetivos establecidos y de la autodiscipli-
na para adquirir nuevas habilidades y capacidades, lo cual no
es insignificante al tener que cumplir con metas preestableci-
das. Esta tabla se actualiza después de medio siglo en el 2023,
siendo crucial la inclusién de enfermedades de indole emocio-
nal, estrés severo, COVID-19, afecciones especificas de la mu-
jer y otras enfermedades relacionadas.

REFLEXIONES FINALES

El teletrabajo, como hemos mencionado, no es una modali-
dad laboral nueva. Sin embargo, con la irrupcién de la pande-
mia del COVID-19, se convirtié en un pilar fundamental para
mantener numerosas actividades econémicas en funciona-
miento. Esto llevé a muchas organizaciones a adoptarlo de
manera masiva, impulsando reformas en la Ley Federal del
Trabajo (LFT), un aumento significativo en la capacitacioén au-
todidacta y, sobre todo, un cambio en las dinamicas laborales
plantea la posibilidad de implementar el teletrabajo de forma

" Entra algunas de las enfermedades que enuncia son: el sindrome de agotamiento

o fatiga mental, bursitis, cervicalgia, cifosis, fatiga visual, dorsalgia, estrés laboral,
epicondilitis, tendinitis, sindrome del tinel del capio, torticolis principalmente.
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permanente o hibrida (combinando trabajo presencial y a dis-
tancia) para muchas empresas. Por otro lado, algunas orga-
nizaciones han reafirmado su valoracion de la presencialidad
como la forma mas adecuada y buscan regresar a ella en la
medida de lo posible.

A pesar de los avances legislativos, la realidad econémi-
ca, laboral y social supera las regulaciones existentes. Se han
observado practicas flexibles o hibridas que representan una
oportunidad tanto para los patrones como para los trabaja-
dores, permitiendo la combinacién de actividades. Aunque
se establecio el derecho a la desconexion, persiste la expec-
tativa de disponibilidad los siete dias de la semana, las 24
horas, bajo la amenaza (muchas veces implicitas) de quedar
excluido de proyectos o actividades.

El tema de la supervision en el teletrabajo y sus meca-
nismos se convierte en una preocupacion relevante, donde
es fundamental salvaguardar el derecho a la privacidad y res-
petar la jornada laboral, evitando en lo posible, el acoso la-
boral. Debido al rapido crecimiento y a los cambios en las
herramientas digitales, la capacitacion continua se vuelve im-
prescindible. La gestion del tiempo adquiere una importancia
fundamental, ya que la linea entre el horario laboral y el tiem-
po en familia se difumina, extendiendo las horas laborales
mas alla de las ocho horas establecidas y afectando incluso los
fines de semana.

La realidad social experimenta una transformacion verti-
ginosa, agudizando problematicas y evidenciando una mayor
segregacion laboral. Las modificaciones en la infraestructura
tisica de los centros de trabajo estan delineando un cambio en
la gestion organizativa y en la redistribucion de costos para
los trabajadores que optan por el teletrabajo. Este ultimo gru-
po debe invertir en su espacio de trabajo y recibir la capacita-
cién necesaria en el uso de las Tecnologias de la Informacién
y Comunicacién. Sin embargo, nos enfrentamos al desafio
de garantizar que todas las regiones geograficas cuenten con
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banda ancha suficiente para satisfacer las demandas de la po-
blacion. Estamos presenciando cambios sustanciales en las
organizaciones, no solo en su infraestructura fisica, sino tam-
bién en sus métodos de gestion. A pesar de los notables avan-
ces normativos, el verdadero reto radica en la implementacion
efectiva en las organizaciones y en la aplicaciéon coherente de
la normativa.

Simultaneamente, desde el ambito de la gestion, se requie-
re una actualizacion de los contratos colectivos e individuales
de trabajo, la creacion o revision de reglamentos internos de
la organizacion y el establecimiento de nuevas politicas para
organizar internamente la empresa. Ademas, es necesario im-
plementar mecanismos de control que, aunque no invadan la
privacidad de los trabajadores, aseguren su productividad, asi
como realizar estudios de costo-beneficio para evaluar qué
actividades son susceptibles de ser trasladadas al teletrabajo,
considerando nuevas propuestas legislativas que impulsan la
reduccién de la jornada laboral.

Es crucial destacar que México se encuentra rezagado en
la adopcion de tecnologias para el teletrabajo. A pesar de los
cambios normativos, se observa una mayor segmentacion y
una necesidad de mayor profesionalizacion de los empleados.
Por ende, el principal desafio es implementar acciones publi-
cas que fomenten la formacion de profesionales aptos para el
teletrabajo y garanticen las condiciones de seguridad de los
trabajadores. Asi como tomar en cuenta la creciente ola e in-
corporacion de la inteligencia artificial en actividades clave de
la economia, reconocer la precariedad en sectores economi-
cos que se encuentran vulnerables y promover acciones para
su proteccion.
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CAPITULO 6.

ESTRATEGIAS EN EL MANEJO DE PERSONAL.
CASO: EMPRESA DE CONSULTORIA W
“POSTPANDEMIA”

Maria Teresa Godinez Rivera
Universidad Autbnoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco

“Quien atribuye a la crisis sus fracasos y penurias violenta su

)

propio talento y respeta mids a los problemas que a las soluciones’

Albert Einstein

INTRODUCCION

La pandemia ha sido una oportunidad para que los directi-
vos de muchas organizaciones detecten aquellas situaciones
y problematicas que salieron a flote durante este contexto y,
que ademas les obligd a apresurar el paso para dar respuesta y
atender los retos y desafios, verlos mas alla de la crisis como
oportunidades que le den lugar a la mejora.

Un elemento vital para atender las necesidades de cambio
en las organizaciones son las personas, misma a las cuales hay
que mirar de manera integral. Este enfoque debera observar a
las personas como un todo: conocimientos, habilidades, com-
petencias, aptitudes, emociones valores y actitudes.

Por ello, el estudio de caso de la Empresa de Consultoria
W, que se presenta en este capitulo resulta interesante en lo
que se refiere a sus estrategias de administracion de personal,
mismas que buscan aterrizar en buenas practicas que conduz-
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can al beneficio mutuo, a la estabilidad y certidumbre, al cre-
cimiento y a la mejora continua de la empresa.

Por lo anterior, el objetivo del presente capitulo es hacer
un recuento de lo que han sido las diversas estrategias de ma-
nejo de personal en la Empresa de Consultoria W antes, du-
rante, después de la pandemia y, tomando un paso adelante
hacer una proyeccién hacia un futuro, por lo menos a 5 afos.

El propésito es realizar un seguimiento y analisis de lo
que implico la realizaciéon de cambio de estrategias para ha-
cerle frente a la pandemia, cudles se retomaron, cudles preva-
lecieron y cuales se renovaron.

Lo anterior a través de un recuento de los hechos plasma-
dos mediante diversas publicaciones que dieron la pauta para
darle seguimiento de este caso, mismas que a continuacion se
mencionan:

Liderazgo transformacional. Caso: Empresa de Consultoria W.
Capitulo 2. Publicado en el libro: Miiltiples enfogues en el andli-
sis de la gestion y las organizaciones. Coordinado por la Dra. El-
via Espinosa Infante y publicado por la Editorial Fontamara,
pags. 55-80. (Publicado)

Estrategias en el manejo de personal en tiempos de crisis. Caso:
Empresa de consultoria W ante e/ COVID-19. Capitulo 5. Del libro:
Las organizaciones ante la crisis sanitaria por COVID-19. Coordina-
do por la Dra. Elvia Espinosa Infante y publicado por la Serie
Estudios, Divisién de Ciencias Sociales y Humanidades, UAM
Azcapotzalco, pp. 199-242, (Publicado).

LLa primer publicacion va encaminada al analisis de como
el estilo de liderazgo, las caracteristicas del lider y una visiéon
compartida se traduce en beneficios y en el alcance de logros
personales y organizacionales, lo cual redunda en motivacion
y un clima organizacional favorable para la estabilidad y per-
manencia de las personas en la organizacion, y, como princi-
pal estrategia la busqueda del pago del sueldo moral.

En el segundo trabajo se realiza la exposicion y analisis
de las diferentes estrategias en lo referente al manejo de per-
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sonal en el contexto de la pandemia, tomando como referen-
te la administracién de personal en los afios 2019 e inicios
del 2020, y, durante la pandemia 2020-2022, para mantener
la organizaciéon en funciones. Todos los cambios realizados:
en materia de trabajo (bome office), capacitacion en materia de
salud, administracién de finanzas personales, ventas, admi-
nistracion de proyectos, entre otros temas. Por otro lado, se
establecieron acuerdos que permitieron a la organizacion salir
avante de la crisis en lo relacionado a pagos de sueldos y sala-
rios, comisiones por proyecto, descuentos reembolsables, pa-
go de aguinaldo al 100%, bono de facturacion y el incremento
de colaboradores de 50 a 100 elementos.

De ambos trabajos surge el interés de integrar lo referente
al liderazgo y a la interaccion del lider con sus seguidores y el
compromiso que ha sido posible establecer mediante la inte-
raccion y la comparticion de las expectativas personales ver-
sus las expectativas organizacionales, mediante las funciones
que se llevan a cabo a través del manejo de personal.

Hay algo que va mas alld de ello y se conoce como sueldo
moral o salario emocional, que es mucho lo que si se trabaja
de forma adecuada puede coadyuvar a la estabilidad y creci-
miento de las personas en una organizacion.

Es por ello, que, para alcanzar el objetivo planteado ante-
riormente, se parte de la compilacion de informacion referen-
te a la administracion de personal como base. Posteriormente,
se realizé un cuestionario de varias preguntas y tematicas di-
versas, mismas que fueron respondidas por el director de la
empresa mediante varias entrevistas; se disefié un cuestionario
que fue el instrumento para el recabo de la informacién acer-
ca de cuales fueron las estrategias disefiadas e implementadas
para hacerle frente a los retos y desafios que en esta pandemia
han afrontado, los aspectos que se tomaron en cuenta para
el disenio de las estrategias, como han respondido sus colabo-
radores, asi como cuales han sido los resultados obtenidos v,

173



finalmente, en qué direccion va la empresa en esta “nueva nor-
malidad” o “nueva realidad” que tiene bajo su direccion.

La entrevista realizada al director se desarrollé en cuatro
sesiones, de las que se obtuvo la informacion que aqui se pre-
senta. Hubo una infinidad de limitaciones para la realizacion
de la misma, sobre todo la cuarta entrevista, que corresponde
al desarrollo del presente capitulo por la ocupacion del direc-
tor, pues ya en la modalidad presencial los constantes viajes,
sus multiples actividades de gestion y la imposibilidad de hacer
coincidir agendas, todo ello dilaté la realizacion de la entrevis-
ta, aunque por parte del entrevistado existi6 siempre la mejor y
mayor disposicion para todo el apoyo y tiempo requerido.

De las cuatro entrevistas, las tres primeras son parte del
material que se encuentra publicado y la cuarta y dltima co-
rresponde a esta publicacion.

e Laprimera entrevista dirigida a obtener los datos ge-
nerales de la empresa.

e La segunda entrevista orientada a la confirmaciéon
de las funciones y elementos destacados en cuanto al
manejo de personal se refiere.

e La tercera entrevista va enfocada a las estrategias
utilizadas para mantener estable a la organizacion,
la tranquilidad de su personal, con un alto nivel de
compromiso, logros y resultados destacados.

e La cuarta, y dltima, entrevista se enfoca a revisar cual
es la situacion que impera después de la pandemia y a
futuro cual es el escenario para la empresa de consulto-

ria W.

1. MARCO TEORICO DEL MANEJO DE PERSONAL
1.1. La evolucion de las organizaciones

Las organizaciones han pasado por un proceso evolutivo a
través de los tiempos y de la historia y de acuerdo con ello
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es necesario comentar que se ha realizado un cuadro evolu-
tivo (ver Cuadro 1) tomando en cuenta diferentes aspectos y
momentos a través del tiempo que se han considerado como
parteaguas y que destacan cambios cruciales no solo en las or-
ganizaciones sino en las formas de administrarlas.

Los elementos que se han tomado en consideraciéon como
aspectos fundamentales a destacar y a analizar a través de los
tiempos son:

* Caracteristicas del contexto.

e El entorno organizacional.

e Caracterfsticas del mercado.

¢ Participantes, intereses y obligaciones.

¢ Ciclos de vida de los productos.

e Estructura de la organizacion.

* Estilo de administracién.

* Estilo de liderazgo caracteristico del momento.

* Significado de las personas para la organizacion.

e Factores econémicos de la produccion.

Con ello se ven los aspectos externos e internos para po-
der de esta manera hacer el analisis de cada uno de estos as-
pectos y su relacion entre si conforme a otros elementos que
tienen que ver con la linea del tiempo y lo que era en su mo-
mento representativo e importante, como lo es:

¢ Elinterés por la produccion.

e Laimportancia de la venta.

* La busqueda de la satisfaccién de necesidad y deseos
del cliente.

e Elservicio y la atencién al cliente postventa.
e La responsabilidad social empresarial.

e La economia social y la administracién solidaria.
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Las organizaciones bajo estos elementos han ido de la
preocupacion por la produccion a la economia social y la ad-
ministracion solidaria; pasando por diferentes momentos
historicos memorables desde la Revolucién Industrial a la
Pandemia en el siglo XXI. Se ha dado el paso de un entorno
certero, estable y predecible a uno incierto, turbulento y cam-
biante. De un mercado homogéneo y poco competido a un
mercado segmentado altamente competido en donde se ha
pasado de la lucha por la mente del consumidor a la lucha por
su corazon.

Por otro lado, vamos de la participacion del estado y la
organizacion a la integracion de las instituciones, el gobierno
y la sociedad civil. Los ciclos de vida de los productos, llame-
se bienes o servicios, cada vez son mas cortos y no se diga si
se habla de tecnologia; en materia de la estructura de las orga-
nizaciones se ha cambiado de las piramidales, rigidas y meca-
nicas a las horizontales, organicas, los estilos de liderazgo han
ido de la administracion clasica a los aspectos contingencial y
humano relacionista; y, del liderazgo autocratico al transfor-
macional.

Finalmente, en tanto a lo referente a las personas en cues-
tion de su denominacién han pasado de ser seres unidimen-
sionales a pluridimensionales, y, los factores econémicos de la
produccion que han ido z crechendo de tierra, trabajo y capital
incorporando la informacién y el conocimiento.

Este analisis puede verse graficamente en la Grafica 1.

1.2. Los pilares de la organizacién

Tras el desarrollo y analisis del cuadro anterior es posible
identificar los siguientes elementos como los pilares a consi-
derar en una organizacion:

e La estructura organizacional.

e Elestilo de la administracion.

¢ La tecnologia, desde la artesanal hasta la de punta.
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¢ La persona, el ser humano.

* El ambiente organizacional, interno y externo.

Grafica 1.
Evolucion de las organizaciones
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Fuente: elaboracién propia, Agosto de 2019.

LLa forma en que se puede interpretar esta grafica es, por
ejemplo, pasar de un estilo de administracién clasico a uno
moderno, mismo que corresponde a un tipo de estructura ri-
gida y piramidal a una estructura flexible lo que requerira un
perfil de persona que cuente con mejor tecnologia, que esté
mas capacitado, con una mentalidad mas abierta que apren-
da rapidamente y que se acompane con un estilo de liderazgo
que se adapte a las situaciones y que apoye a sus colaboradores
a reconocer su potencial a brindarle las estrategias y el apoyo
para explotar esas posibilidades.

Lo anterior lleva a la conclusion que para llevar un cre-
cimiento o una evolucion y logro de mejora continua se re-
quiere un crecimiento a la par de todos los elementos de
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manera equilibrada, de no ser asf costard mayor tiempo, di-
nero y esfuerzo.

Todo ello tiene mucho que ver con el conocimiento y ma-
nejo estratégico del Ambiente Organizacional como se visua-
liza en la Grafica 2.

Grafica 2.
Ambiente organizacional

AMBIENTE INTERNO

MICROAMBIENTE

MACROAMBIENTE

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
CLIMA « MICROAMBIENTE:
FINANZAS - CLIENTES MACROAMBIENTE
WK1 . X - COMPETENCIA ;
PRODUCCION . cULTURA - TECNOLOGIA:
PERSONAL * ACREEDORES « CULTURA
ORGANIZACIONAL - PROVEEDORES
SISTEMAS - SOCIAL
L e RIS Eibtunco
- - ECONGMICO
- POLITICO
- ECOLOGICO

Fuente: elaboracién propia. Agosto de 2019.

1.3. El ambiente organizacional

Inicialmente, se conoce que una organizaciéon bajo el en-
foque de sistemas es un método social abierto con limi-
tes permeables, en donde se establecen tanto las relaciones
de trabajo como relaciones personales y sus integrantes se
interrelacionan y son interdependientes entre si, y que en
conjunto buscan un objetivo comuin. De ahi se deriva la im-
portancia del ambiente organizacional que se define como
la suma de variables internas y externas, las cuales se toman
en cuenta en la toma de decisiones asertivas, en la genera-
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cién de escenarios ante situaciones de contingencia como
sucedi6 durante la pandemia, asi como ha ocurrido en situa-
ciones de crisis y habra que tener mucha claridad para hacer
frente a los retos y desafios, visualizados mas como oportu-
nidad que como amenaza.

El ambiente interno esta integrado por variables que son
100% gobernables, se trata de las 4reas funcionales generado-
ras de informacion interna para la toma de decisiones, mismas
que a continuacion se mencionan:

* Finanzas.

e Mercadotecnia.
¢ Produccién.

e Personal.

Ademas, hay que considerar dos elementos clave: la cul-
tura organizacional y el clima laboral para esta toma de de-
cisiones e interaccion con su entorno mediato e inmediato,
microambiente y macroambiente respectivamente, al cual se
le denomina ambiente externo.

El microambiente esta constituido por variables como:

* Los clientes.

¢ La competencia.

¢ Los proveedores.

* Los distribuidores.

* Los acreedores.

¢ Las instituciones de gobierno.

Estas variables, aunque no son 100% gobernables, la or-
ganizacion tiene cierto control en el comportamiento de las
mismas y lo hacen a través de la celebraciéon de contratos que
de cierta forma los proteja de vinculos que establezcan para
con los actores antes mencionados.

Por otro lado, el macroambiente que considera variables de
otro orden en donde no existe dominio alguno, la organiza-
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cion solo puede tener el pronodstico del comportamiento de
variables tales como:

¢ La tecnologia.

* La cultura.

* La econémica.

e La demografica.
* Lo social.

* Lo politico-legal.
¢ La ecologica.

Lo anterior impacta necesariamente de manera directa o in-
directa en la toma de decisiones de la organizacion y la idea del
conocimiento y analisis del comportamiento del ambiente orga-
nizacional determina su éxito en el proceso decisorio buscando
cada vez un mayor asertividad como resultado del mismo.

1.4. El cambio organizacional

El cambio; un aspecto al que se enfrentan las organizacio-
nes, es un aspecto constante que cada vez requiere una res-
puesta mas rapida lo cual requiere la flexibilidad y un alto
grado de adaptacién ante el mismo, lo que impactara la re-
definicion de los procesos, funciones y tareas, la estructura
organizacional y la tecnologifa. Esto es lo que se ve reflejado
en el Cuadro 2.

Este cuadro puede ser interpretado como el ciclo de vida
de las organizaciones:

¢ Nacimiento o introduccioén.

¢ Crecimiento o desarrollo.

* Madurez.

e Declive.

En la fase de madurez, estratégicamente las organizacio-

nes, cuyos lideres cuentan con la visién de negocios o de la
institucion, detectan la necesidad de un cambio.
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Cuadro 2.
Cambio y desarrollo organizacional

A

AGENTES DY

EXTERNOS M + DIAGNOSTICO NUEVA
| P |+ SENSIBILIZACION AL CAMBIO SITUACION
N L ORGANIZACIONAL
I A
S N
TE + ESTRUCTURA

A * PROCESOS Y PERSONAS
R ) TAREAS |
A C |- Accion - TECNOLOGIA + SENSIBILIZACION
| |+ INTERVENCION* + ACCION

C o + CAMBIO
1 + EVALUACION

AGENTES & N |[RECONGELAMIENTO + ESTIMULOS Y COMPENSACIONES

INTERNOS N + CUIDADO NTEGRAL

*EVALUACION
+ESTIMULOS Y COMPENSACIONES
+ CALIDAD TOTAL (CIRCUITOS DE CALIDAD)
% - TRABAJO EN EQUIPO
+ REINGENIERIA .
ESTADO REAL e REDISENO —— ESTADO DESEADO

EMPOWERMENT

- RIGTHSIZING
« ETC

Fuente: elaboraciéon propia. Agosto de 2019.

Lo anterior se detecta cuando se hace un comparativo
entre el estado real y el estado deseado de la situacién de la
organizacion y de ahi se administra y se inicia el proceso de
cambio, el cual puede ser planteado tanto por agentes inter-
nos (miembros de la organizacién) como por agentes externos
(consultores), o por ambos.

En este proceso de cambio se llevan a cabo tres etapas
(Likert, 2002, citado por Teran Roberto, s.f.).

*  Primera etapa la del descongelamiento: en donde se realiza un le-
vantamiento de datos o diagnostico que observan las areas
de oportunidad, los retos o desafios a afrontar, los objeti-
vos, los recursos con los que se cuenta, los requerimientos
y la sensibilizacion de las personas implicadas.

o Segunda etapa la de movimiento: en esta se lleva a cabo el
tipo de intervencién y accion planeada que se enfoque
a la estructura, procesos, tarea y tecnologia; en todos
estos cambios que se realizan en los aspectos mencio-
nados, mismos que es posible cambiar, las personas son
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quienes hacen posibles estos cambios, si y solo si estan
convencidos del beneficio que les va a traer dicho cam-
bio, aqui hay que trabajar con ellas mediante procesos
de capacitaciéon, una comunicacioén efectiva, entrevis-
tas de retroalimentacion. Habra que dar seguimiento a
los resultados del cambio, para ir generando una cultura
de mejora continua.

o Tercera etapa la del recongelamiento: cuando las acciones van
dando los resultados deseados, hay que fortalecerlos me-
diante compensaciones y recompensas, promociones y
ascensos, bonos, reconocimientos, etcétera. Lo que moti-
ve a las personas mantener estas conductas.

Existen dos elementos importantes que deben ser con-
siderados para poder impulsar los cambios o que los pueden
frenar: la cultura organizacional y el clima organizacional.

Como se ha hecho mencion en el topico anterior los cam-
bios que en una organizacion se pretendan realizar no es sino
a través de las personas que se pueden materializar los cam-
bios y para comprender y ser sensibles a aquellos aspectos se
requiere trabajar para sensibilizar a aquellos que son partici-
pes de un cambio se requiere en un principio de los beneficios
que obtendran de llevar a cabo un cambio y para mantener
su respuesta positiva brindarles compensaciones, estimulos y
reconocimiento por las iniciativas y logros obtenidos que rei-
teren el nivel de compromiso consigo mismo y con la organi-
zacion (ver Cuadro 3).

1.5. Enfoque integral de la persona

Para el caso de este capitulo este es el enfoque con el cual vi-
sualizaremos a las personas dentro de la organizacion.

A las personas en los términos de Aquino y Aristoteles
reconocen que “el ser humano es acto y potencia. Es un ser
corporal en acto y poseedor de facultades y capacidades que
lo hacen estar en potencia de adquirir una forma y una mane-
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ra de ser, por su relaciéon con el mundo y con los otros” (Be-
tancur, 2010, p. 134).

Cuadro 3.
Enfoque integral del factor humano

SABER
HACER
(PSICOMOTRIZ)

SABER
(COGNITIVA)

SABER SER
(EMOTIVA Y
DESARROLLO)

SABER TENER

Fuente: elaboracién propia. Agosto 2019.

Una persona es un ser integral que posee conocimien-
tos, habilidades, competencias, aptitudes, valores, emociones
y sentimientos. Todo ello se expone y se hace visible en su re-
lacién con los demas ya sea en el ambito del trabajo o en sus
relaciones personales.

Es en conjunto lo que tendra que ser considerado tan-
to para la implementacién de un cambio, las compensaciones
y las expectativas de las personas al ingresar y permanecer,
transitar y salir de una organizacion, lo cual se consolida en la
satisfaccion de necesidades de las personas.

1.6. Piramide de necesidades de Abraham Maslow

Lo que las personas buscan en primera instancia es cubrir el
aspecto econémico que brinde al ser humano la posibilidad
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de alimentarse para subsistir; posteriormente, busca un techo
para cubrirse y resguardarse, protegerse, ropa para vestirse; y
una vez que han sido cubiertas estos dos niveles de necesida-
des, vienen las de caracter social y cultural que comprenden
la aceptacion y la pertenencia en relacion con la interaccion
con los otros.

Posteriormente, y de manera individual, en el rubro de la
estima la busqueda se dirige hacia la atencién al amor propio,
al auto concepto, a la auto imagen y, finalmente, a sentirse
auto realizado en donde la persona hace lo que le gusta, ha
encontrado su vocacion. Su pasion y estar en equilibrio (ple-
nitud y satisfaccion) (ver Cuadro 4).

Cuadro 4.
Piramide de necesidades de Maslow

REALIZACION

ESTIMA

PERTENENCIA

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Fuente: Instituto Europeo de Posgrados, 2019.
1.7. Expectativas personales versus expectativas
organizacionales

En este apartado se analiza el empate de las necesidades per-
sonales con las necesidades de la organizacion y viceversa;
es la busqueda del equilibrio entre estos dos ambitos y en su
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interseccion lo que se gesta y que a través del tiempo se ha
buscado satisfacer a través del desarrollo de las diferentes fun-
ciones del manejo de personal como se puede observar en la
figura siguiente (ver Cuadro 5).

Cuadro 5.
Expectativas personales vs organizacionales

PERSONAL CON INICIATIVA

QUE SEA LEAL ALA SER PARTE DE UNA
ORGANIZACION ORGANIZACION DE RENOMBRE
QUE SE “TATUE LA Y PROYECCION

CAMISETA” COMPENSACION Y

QUE SEA INCONDICIONAL RETRIBUCION AD HOC A LAS
QUE DISERE Y ECHE A ACTIVIDADES QUE REALIZA
ANDAR PROYECTOS ESTABILIDAD Y SEGURIDAD EN
INNOVADOR SUEMPLEO

EFICIENTE Y EFECTIVO EN DESARROLLO Y CRECIMIENTO
SU TRABAJO PROFESIONAL
MULTIHABILIDADES CAPACITACION

VISIONARIOS PARTICIPACION EN

RAPIDA ADAPTACION AL PROYECTOSIMPORTANTES
CAMBIO QUE LOS BENEFICIOS DE SU
MANEJO Y ACTUALIZACION TRABAJO SE PROYECTEN
TECNOLOGICA HACIA SU FAMILIA

MAYOR PRODUCTIVIDAD AL CALIDAD DE VIDA LABORAL

MENOR COSTO

ORGANIZACION PERSONAL

Fuente: elaboracion propia, agosto 2019.

Es a través del desarrollo de estas funciones que la orga-
nizacion busca establecer el vinculo con las personas para lo-
grar que éstas se incorporen a la organizacion, se desarrollen,
y permanezcan. De esta manera se busca atender las necesi-
dades y expectativas de ambas partes, y verse resueltas en el
logro de objetivos y metas en paralelo, generandose una con-
dici6én de beneficio mutuo.

1.8. Funciones de manejo de personal

En el Cuadro 6, se presenta bajo el enfoque de sistemas la
estructura y funcionamiento de del area de personal y de ahi
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se derivan las funciones que se realizan en esta area y se des-
cribiran de manera muy general, lo que se puede ver es como
funcionan cada uno de los subsistemas que integran el area.

Cuadro 6.

Area de personal bajo el enfoque de sistema

I
Fundamentos
y Desafios

Preparacion y
Seleccion

Relacién con
el personal y
evaluacion..

OBJETIVOS:
Sociales.
Corporativos.
Funcionales.
Personal.

Desarrollo y
Evaluacién

Compensacion y
Proteccion

Retroalimentacion entre
actividades de recursos
<> humanos hacia y desde el

Desafios de las actividades de recursos
entorno.

humanos hacia y desde el entorno.

Fuente: Werther, W. B y Keith. D. (2008). Administracion de recursos humanos. El
capital humano en las empresas. Mc Graw Hill.

* Fundamentos y desafios.
Planeacion de personal. Mantener el nimero apropiado
de personal.
Andlisis y descripcion de puestos. Disefiar el perfil de
puesto adecuado.

e Preparacion y seleccion

Reclutamiento. Atraccion de candidatos a través de una

convocatoria y partiendo de un perfil.
Seleccidn de personal. Elegir a una persona adecuada, con el
perfil adecuado en el momento adecuado.
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Contratacion. Acuerdo de voluntades en el cual los firman-
tes adquieren derechos y obligaciones.

Induccion. Integracion de las personas a nivel general y ubi-
cacion a nivel de area de trabajo.

¢ Desarrollo y evaluacion

Desarrollo organizacional. Crecimiento y desarrollo de la or-
ganizacion mediante la mejora continua.

Plan de carrera_y desarrollo profesional. Crecimiento, desarro-
llo y proyeccion de las personas dentro y fuera de una orga-
nizacion.

Capacitacion y desarrollo. Apoya en el corto plazo al area del
conocimiento y el desarrollo va en el mediano y largo plazo
atendiendo aspectos de habilidades, competencias aptitudes,
valores y creencias y actitudes,

Evaluacion del desemperno. Resultados entre la contratacion
de una persona que cuenta con cierto perfil y las actividades
a realizar.

* Compensacion y proteccion

Sueldos y salarios. Pago por el desarrollo de las actividades
por las cuales se contrata una persona, el cual se dice debe cu-
brir sus necesidades.

Prestaciones, estimulos e incentivos. Aspectos que estan esta-
blecidos al igual que el salario en la Ley Federal del Trabajo.

Participacion de utilidades. Retribucion que corresponde a
los colaboradores como derecho a la generacion de utilidades.

Prevision y asistencia social. Cuidado y atencion del colabora-
dor y de sus dependientes para su tranquilidad.

Higiene y seguridad laboral. Cuidado de la integridad del per-
sonal, desde la salud hasta la integridad.

* Relaciones con el personal y evaluacion

Programa de atencion al personal. Que directamente se vera
reflejado en un ambiente laboral favorable, que motive a las
personas al logro de objetivos.
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Sindicatos. Representacion de los colaboradores ante los
patrones, en la defensa de sus intereses.

Aunditoria de la administracion de personal. Evaluar como se
estan llevando las funciones de administracién de personal y
realizar ajustes.

Administracion de personal internacional. Todo lo anterior-
mente mencionado, pero en el ambito internacional.

Lo anteriormente mencionado es la forma en que pue-
den tanto la organizacién como las personas alcanzar sus
objetivos y cubrir sus necesidades. Todo ello en el marco de
la cultura organizacional y el ambiente laboral que favorece la
motivacion del personal, la generacion de una identidad, per-
manencia, estabilidad y certidumbre para el personal de la
empresa, como se vera en la presentacion del caso de la em-
presa de consultoria W.

2. CASO PRACTICO: EMPRESA DE CONSULTORIA W

Ficha Técnica (Manual de la organizacion de la empresa de
consultoria W):
* Nombre: Empresa de Consultoria W.

¢ Giro o razén social: Servicio integral de consultoria
de negocios.

* Sus clientes: grandes empresas, corporativos, empre-
sas privadas y de gobierno.

e Antigtiedad: 7 afios de operacion.
¢ Lineas de negocio: 3.

¢ Numero de empleados actualmente: 200.

Antecedentes (Manual de la organizacion de la empresa de
consultoria W):

e La empresa de consultoria W, nace el 16 de julio de
2016.
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* Su origen parte de una inquietud del conocimiento
de la operacién de la industria, de la organizacion,
del conocimiento de sus procesos versus la necesi-
dad de reivindicar el concepto de “Consultoria de
Negocios”.

e Inicia sus operaciones con 5 integrantes y con un
domicilio fiscal digital, con un espacio de trabajo en
una cafeteria.

e Surgié con una linea de negocios que a principios
del afio 2017, se extendié a 3 lineas de negocios. La
principal de servicios integrales de consultoria de
negocios, la segunda enfocada a brindar servicios a
terceros (tipo outsourcing) y, la tercera enfocada a la
distribuciéon de insumos de computo y mobiliario y
equipo de oficina; de las cuales solo esta tltima ya no
se lleva a cabo.

e Atiende proyectos a nivel nacional, con miras al cre-
cimiento para el siguiente afio a nivel internacional
(ver Cuadro comparativo).

Para poder alcanzar el objetivo del presente capitulo, se
retomara en su totalidad de lo expuesto en el capitulo 0, titu-
lado: Estrategias en el manejo de personal en tiempos de crisis. Caso:
Ewmpresa de consultoria W ante el COVID 19. Del libro: Las organi-
gaciones ante la crisis sanitaria por COVID-19. Coordinado por la
Dra. Elvia Espinosa Infante y publicado por la Serie Estu-
dios, Divisién de Ciencias Sociales y Humanidades, UAM Az-
capotzalco, pags. 199-242, (Publicado).

El material que se expone es para darle al lector referen-
cia del capitulo que estd en el libro Las organizaciones ante la cri-
sis sanitaria por COVVID-19'y cuente con todo el contexto que se
exponen en las tres primeras entrevistas realizadas. La cuarta
entrevista corresponde al capitulo actual.
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Cuadro comparativo de las estrategias de manejo de personal
antes, durante, posterior a la pandemia y prospectiva a 5 afios.

Antes de la pandemia

Durante la pandemia

Contratacion de 50 empleados.

Contratacion de 100 empleados.

Capacitacion (habilitacion de los empleado-
sorientados hacia las certificaciones, para
preparacion de presentaciones, de redaccion
y ortografia, de ventas, de administracion de
proyectos).

Capacitacion (habilitacion de los emplea-
dos orientados hacia las certificaciones,
manejo de sus finanzas personales, cuida-
dos y protocolos de salud).

Evaluaciones del desempefio (dos veces por
ano).

Evaluaciones del desempeiio (seguimiento
mensual y dos veces al afio).

Cambio y Desarrollo (Crecimiento de la
organizacion).

Cambio y Desarrollo (estabilidad y perma-
nencia).

Compensaciones (sueldos, salarios, presta-
ciones) Bonos de Productividad, sueldo mo-
ral y emocional).

Compensaciones (sueldos, salarios, presta-
ciones) bonos de productividad, bonos por
colocacion de nuevos proyectos.

Festejos.

Festejos.

Prevision social y seguridad social (De
acuerdo a la ley).

Prevision social y seguridad social (T-odo
el apoyo ante la pandemia a los empleados
y a las familias de los empleados).

Higiene y seguridad (de acuerdo a las activi-
dades y lugares de trabajo).

Higiene y seguridad (Medidas de cuida-
do ante la pandemia apoyados con capa-
citacion).

Promociones y transferencias.

Promociones y transferencias.

Liderazgo transformacional.

Liderazgo transformacional.

Acuerdos en cuanto a sueldos y aguinaldo.

Post pandemia.

Prospectiva (a 5 aiios).

Contratacion 197 personas (salen 5 personas
y entran 2).

Contratacion 1000 empleados
(Estabilidad).

Capacitacion (Certificaciones, habilitacion
de empleados orientados a certificacion en
otras areas).

Capacitacion (habilitacion de los emplea-
dos hacia otras certificaciones en otras
areas).

Evaluaciones del desempefio (una vez al

Evaluaciones del desempeiio (permanente)
Certificacion de procesos.

Continta
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Cambio y Desarrollo (Nuevos proyectos,
nuevas areas).

Cambio y Desarrollo (certificacion de pro-
cesos).

Promociones, transferencias y ascensos (vin-
culadas a un plan de carrera y desarrollo pro-
fesional).

Compensaciones (sueldos, salarios y pres-
taciones.

Compensaciones (sueldos, salarios, pres-
taciones, aguinaldo al 100% y su Bono por
facturacion).

Compensaciones (sueldos, salarios, presta-
ciones) bonos de productividad, bonos por
colocacion de nuevos proyectos.

Festejos.

Festejos.

Prevision social y seguridad social (De

Prevision social y seguridad social.

acuerdo a la ley y continua el apoyo con al-
gunas actividades via home office).

Higiene y seguridad (de acuerdo a las
actividades y lugares de trabajo) se con-
tindia con los protocolos de salud.

Higiene y seguridad.

Liderazgo situacional y transformacio- | Liderazgo transformacional

nal

Generar estrategias para el manteni-
miento de la estabilidad y crecimiento
de la empresa y el empleo para los co-
laboradores.

Fuente: elaboracién propia. Octubre 2023 (basados en los planes estratégicos
anuales 2019-2023).

2.1. Primera parte de la entrevista con el director de la
Empresa de Consultoria W (ANEXO I)

La Empresa de Consultoria W, S.A. de C.V,, se encuentra ubi-
cada en la colonia Roma Norte, presta servicios de consultoria
integral. Dentro de sus clientes principales se encuentran: Pa-
lacio de Hierro, Grupo Gondi, Sistema de Transporte Colec-
tivo Metro, Mercedes Benz, entre otros. Los lugares en donde
presta actualmente sus servicios son: la Ciudad de México y
Area Metropolitana, Monterrey, Mérida, Puebla, Aguasca-
lientes, Querétaro, Guadalajara, San Luis Potosi, y, Veracruz,
principalmente.
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La Empresa de Consultoria W nace en julio de 2016 como
una inquietud desde el primer encuentro con el conocimiento
del funcionamiento profundo y a detalle de la industria, de sus
procesos y la necesidad imperiosa de reivindicar el concepto
de consultoria, el cual, desafortunadamente, ha sido distorsio-
nado desde la década de los noventas y las primeras décadas
del siglo XXI, pues hoy en dia toda persona que se especializa
en “algo” se dice consultor, siendo ello un referente de un es-
tatus que difiere de lo que es el recurso humano experto en el
negocio que puede acceder (Godinez, T, p. 70).

La Empresa de Consultoria W nace de un plan o visiéon
de negocio, madurada a través de seis anos de pasion y entre-
ga, demostrando que la consultorfa puede otorgarse y perci-
birse desde un angulo diferente, buscando llevar al mercado
una consultorfa integral (...) la consultoria de negocios (Ibi-
dem, p. T1).

El nimero de personas que integraba la organizacién, en
su origen -antes de la pandemia- era una poblacién de 50 in-
tegrantes y, de poco mas de 100 en la actualidad, de las cuales
45 son mujeres y 55 son hombres

Actualmente la empresa cuenta con una estructura orga-
nica bien definida, de tipo matricial la cual se integra de 9 a
12 niveles y 65 puestos en total, es flexible y adaptable a los
cambios que se le van presentando o que va generando. Esta
estructura cuenta con:

e Tres direcciones.

e Una asistencia administrativa que depende directa-
mente de la Direccion General.

e Seis gerencias.
e Tres jefaturas.
e Cuatro lideres generales director.

e Tres lideres de equipo en las divisiones SAP, innova-
cién tecnoldgica y procesos de negocio.
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¢ Cuatro coordinadores.

e  Una recepcionista que apoya a toda la organizacion

¢ Cuatro PMO (Proyect Management Organization).

¢ Doce consultorias con categorias: senior, semise-
niof, junior y trainne.

e Cuatro areas funcionales (Mercadotecnia, Recursos
Humanos, Administraciéon y Contaduria.

*  Cuatro auxiliares uno por cada area.
e 'Tres asesores.

¢ Un analista comercial.

¢ Nueve becarios.

De los niveles jerarquicos antes mencionados las cabezas
de la organizacion eran la:
e Direccién general.
¢ Direccién de operaciones (Division funcional, Divi-
sion técnica y Division procesos de negocio).
* Direccién de consultoria (Gerencia de Administra-
cién, Gerencia Comercial y Gerencia de Proyectos).

Para su operacion la empresa cuenta con un Manual de
puestos y un Manual de Procedimientos, muy bien detallados
que son de conocimiento de cada uno de los integrantes de la
organizacion. Ademds, cuenta con un inventario de recursos
humanos, documento de vital importancia para poder tomar
decisiones que se han traducido en ahorro de tiempo dinero
y esfuerzo en los procesos de reclutamiento y seleccion; ade-
mas, la informacién que brinda permite ir construyendo un
plan de carrera para los colaboradores y, no solo esto, ademas
se cuenta con una cartera de prospectos.

Complementariamente a estos documentos, se utilizan
los graficos de reemplazo potencial, como una estrategia de
proyeccion y retencion de su personal. Se da cabal seguimien-
to a la trayectoria de todos y cada uno de los colaboradores de
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la empresa; es basico para sus colaboradores, en la medida de
la generacién de valor a la organizacion, ver cristalizados sus
objetivos y sus aspiraciones generando un compromiso con la
organizacion en una condiciéon de beneficio mutuo.

Toda esta informacion es clave para ir definiendo trayec-
torias laborales de los integrantes de la organizacion a través
del tiempo, un orden y los requerimientos en materias de ca-
pacitacion para ir fortaleciendo, dando seguimiento y asesoria
a cada colaborador al logro de sus expectativas en paralelo de
los logros organizacionales.

El nivel de rotacion de personal, actualmente, es mini-
mo y muy por el contrario a lo que ha acontecido en mu-
chas organizaciones, el crecimiento de su plantilla laboral va
en incremento. Por lo regular, el personal de esta organiza-
cién permanece estable, trabaja dentro de una estructura muy
flexible y adaptable al cambio, misma que se ha ido modifi-
cando afo tras afio de acuerdo con las demandas que el entor-
no le requiere y de sus propias necesidades organizacionales,
y que también atiende a las necesidades de la proyeccion de su
personal. La idea es que las personas que integran la Empresa
de Consultoria W puedan proyectarse y ver su desarrollo den-
tro de la misma.

Referente a lo que es la separacioén o salida de personal
que es otra de las actividades que se abordan en el tema de
induccion, integracion y/o sepatracion se tiene que las razones
por las cuales el personal que se ha separado o se ha ido de la
organizacion son: termino de contrato, alguna conducta ina-
propiada (robo, o incumplimiento de funciones) o por violen-
tar la politica respecto al tema de propiedad intelectual de la
organizacion.

En materia de contratacion de personal la empresa cuen-
ta con dos tipos de contratos: temporales y definitivos; para
formalizar la integracion de un colaborador a la organizacion.
Los contratos temporales pueden renovarse una o dos veces
como maximo, cada contrato dura tres meses y cuando se
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agota la estrategia del contrato temporal existen dos opciones,
dar el paso a un contrato definitivo o transitar hacia el cierre
de la relacion laboral.

Se cuenta con un programa de induccién de personal pa-
ra la orientacién y ubicacion del personal; el programa de in-
tegracion, tiene por objeto generar un sentido de pertenencia
e identidad de parte de todos los integrantes de la organiza-
cion aspectos que se fortalecen y se ven reflejadas a través de
dos actividades que se realizan afio tras afo en la empresa: a)
la celebracion del aniversario de la organizacion y b) la cena
de fin de afo.

LLa primera celebracion gira en torno a que la empresa
brinde un agradecimiento a todos sus colaboradores por el
compromiso a través del cual van brindando un valor a la or-
ganizacion, este mismo evento es aprovechado para hacer un
reconocimiento por los resultados obtenidos. Para esta cele-
bracién se lleva a cabo una actividad con una dindmica muy
particular. Se elige por parte de la organizacion un lugar para
el esparcimiento y la convivencia entre sus integrantes, abs-
trayéndolos del trabajo y de la familia. En el lugar que se elige
se renta una casa y el transporte para que la mayor parte del
grupo pueda llegar a su destino en un solo vehiculo, para que
desde ese momento inicie la convivencia. El lugar cuenta con
un hospedaje comodo, alberca, areas verdes y de multiusos.
Son de dos a tres dfas, un fin de semana, todos los gastos co-
rren por cuenta de la empresa. En este espacio se persigue la
convivencia sana y relajada con la finalidad de integrar a sus
colaboradores, mediante la celebracion de dinamicas que abo-
nen para ello.

En estos espacios todo el personal se involucra en todas
las actividades sin importar niveles jerarquicos, y se involu-
cran colaboradores con lideres, y se hacen equipos para todo,
asi que a todos les toca llevar a cabo la preparacion de ali-
mentos, la limpieza del lugar, la organizacién y participacion
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de juegos, hacen competencias de natacion, tenis, basquet-
bol, juegos de mesa, etcétera. Durante el afio 2020 no hubo
celebracion del cuarto aniversario, hecho que lamentaron y
echaron de menos todos. Pero la pandemia y la situacion eco-
némica existente llevo a la organizacion a conducirse cautelo-
samente en el desarrollo de ciertos gastos.

Para el caso de la celebracion de la cena del fin de afio en
2020, dado a los resultados obtenidos: de utilidad, proyectos
facturados, manejo de una condicién de estabilidad de la em-
presa, entre otros aspectos, y, como reciprocidad al nivel de
compromiso y lealtad mostrados por parte de todos y cada
uno de los colaboradores se decidié hacer un sencillo, pero
muy significativo evento, en un restaurante al aire libre en el
cual asistieron la mayor parte de los trabajadores. No obstan-
te, la sencillez del evento resulté emotivo y estimulante por-
que es una actividad esperada afio con afio en donde conviven
y realizan rifas de premios, de aparatos tecnologicos y electro-
nicos en donde todos se van con un premio a casa, situacion
que les agrada mucho porque, aunque el premio pueda no ser
el mas costoso, “nadie se va con las manos vacias”.

Para el mes de julio del presente afo, justo para el 5° ani-
versario, fue posible llevar a cabo un evento conmemorativo,
cumpliendo cabalmente con los protocolos de seguridad en
su celebracion. Fue un evento muy especial en donde, ademas
de tener la oportunidad de reunirse, se dio paso a la notifi-
cacion tanto de los logros obtenidos. El haber estado activos
en diferentes proyectos, con diferentes clientes, en diversos
estados de la republica y de ahi el haber tenido la posibilidad
de disfrutar del 100% de su aguinaldo, el retorno de su 20%
de reduccion temporal de su sueldo para que la empresa no se
descapitalizara, sus bonos de productividad, las promociones
y los ascensos realizados, entre todos los éxitos producto, co-
mo es parte de la filosoffa del director, de haber visto la opor-
tunidad frente a la crisis.
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Para la proyeccion del personal se cuenta con planes de
carrera para los colaboradores lo cual ayuda, mediante los li-
deres o jefes inmediatos del personal, para irlos proyectando y
acompafiando en este trayecto. Todo esto reforzado con pro-
gramas de capacitacién, movimientos de personal y ajustes de
las compensaciones, con lo cual su busca la estabilidad y per-
manencia de su personal.

2.2. Segunda parte de la entrevista con el director
de la Empresa de Consultoria W enfocada a las
estrategias en el manejo de personal frente al
COVID (ANEXO II)

El dia 17 de marzo de 2020, una vez dado el anuncio oficial
de la situaciéon imperante en México debido a la contingencia
de salud, de hacer frente a la pandemia de contagio por CO-
VID-19 y el riesgo sanitario existente, se decide dar seguimien-
to a las actividades de la Empresa de Consultorfa W, desde
casa (home office). A partir de ese momento, y de acuerdo con la
estrategia de seguimiento de actividades frente a la pandemia
se establecié como eje central de dicha estrategia “la confian-
za, el compromiso y la comunicacion constante”.

Como parte de la estrategia se llevaron reuniones men-
suales de gestion, y semanales de capacitacion y habilitacion
del personal en diferentes tematicas:

* Cuidados de la salud.

¢ Asesorfa de manejo de finanzas personales sanas.
e Estrategias de generacion de ahorro.
¢ Solicitudes de préstamos al personal.

e Apoyo al personal y a sus familiares contagiados de
COVID.

Se utilizaron los siguientes elementos y recursos:

¢ Infografias de multiples temas.
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e Cursos de capacitaciéon en horarios matutinos (8:00
a 10:00 am) previo al inicio de sus actividades de tra-
bajo.

e Informacién y elementos que condujeran y fueran
un elemento en el que se pudieran enfocar los cola-
boradores que fueran de su beneficio para mantener-
se estables y no se distrajeran con otros problemas
de caracter econémico.

Con lo anterior logro que la gente se mantuviera concen-
trada, que evitara problemas econémicos que los desestabili-
zaran y les generara preocupacion.

Ante la situacion de contingencia en un contexto de:

* Cierre de empresas.

* La declaraciéon por parte de los clientes de pagar en
un lapso del doble de tiempo por los servicios brin-
dados o hasta nuevo aviso.

* Elpago de la némina que entonces era de aproxima-
damente 50 empleados.

e FEl pago por los gastos corrientes y fijos, entre otros
aspectos.

Los asesores del director, especialistas en materia fiscal,
contable, legal y financiera, sugerfan declarar la empresa en
quiebra como una via que permitirfa “salir lo menos raspados
posible”. La respuesta fue un “no, seguimos” y actualmente
han seguido operando de manera exitosa con mucho trabajo
de por medio, en donde gracias a la visién y la mente estraté-
gica del director han salido avante.

Para su funcionamiento durante la pandemia la organiza-
cién no requirié de una reduccion de personal, por el contra-
rio, por la estrategia de negocio implementada, fue necesario
incrementar en un 40% la plantilla de personal. No se penso
en el despido de empleados como una opcién para resolver
el escenario econémico que se presentaba en el momento de
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la pandemia, se buscaron otras alternativas de accion, por lo
cual no fue necesaria la reduccién de personal.

En lo relativo a la reduccién de sueldos, salarios y pres-
taciones, para agosto-septiembre hubo una reduccion de
sueldos como plan de conservacion de flujo. Esta reduccion
consistié en un 20 a un 30% pensando en tres bloques, los de
menor ingreso 20%, los de ingreso intermedio un 25% vy, los
de mayor ingreso en 30 %. Lo anterior, con el compromiso de
recuperacion total en el primer trimestre del afio 2021.

Se postergo la entrega de los bonos del 2020 a mayo de
2021. Se activé un esquema de comunicacién permanente
de salud financiera, al menos dos reuniones por mes entre los
puestos estratégicos de la organizacién e informar semana a
semana a todo su personal. Se establecié una comunicacion
constante de cuidados ante el COVID, por lo menos una vez
por semana, reuniones que se mantiene a la fecha solo que,
con menor frecuencia, sin dejar lugar para que la incertidum-
bre enturbie el clima de la empresa.

Se mantuvo el pago y el otorgamiento de las prestacio-
nes al 100% hasta octubre del 2020, cuando se tuvo que
considerar y negociar realizar pagos al 80, 75 y 70%, dadas
las condiciones imperantes, pero la peticiéon y consulta de
esta reduccion fue aceptada por el personal por dos aspec-
tos muy importantes: muchos negocios habfan cerrado ya, el
nivel de desempleo creci6 subitamente, la pandemia iba cre-
ciendo a pasos agigantados lo cual colocaba a la economia
en una profunda crisis; hechos que junto con el compromiso
con el directivo de la empresa y las acciones para mantener a
su personal y mantener lo mas estable la situacién economi-
ca de la empresa aceptaron el percibir entre el 80% y hasta
un 70%de sus ingresos.

Mas alla de todo ello, la confianza en el compromiso del
lider con sus colaboradores de no dejarlos desprotegidos y el
mantener una situaciéon lo mas estable posible para alrededor
de 100 familias, de los mas de 100 empleados de los que cons-
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ta su planta laboral actual, y una comunicacién adecuada y
constante, son los pilares que han sido clave para salir avante
de esta crisis.

Los préstamos al personal han sido clave por lo que los
han mantenido, dando prioridad a aquellos empleados que tu-
vieran familiares con COVID.

El comportamiento de los clientes en la solicitud de ser-
vicios y formas de pago, continuaron siendo demandados,
inclusive se agregaron nuevos clientes a su cartera, esto per-
mitié al negocio mantener a todo su personal contratado y
todos colocados en algin proyecto. Durante el 2do y 3er tri-
mestre del 2020 la organizacion tuvo que revisar sus finanzas
y montar una estrategia, en donde se realizé una administra-
ci6n muy atinada de los recursos.

Para abril de 2020, se implementaron estrategias comer-
ciales invitando al personal a la busqueda de un objetivo adi-
cional que involucra al 100% de la plantilla en la generacion
de oportunidades a cambio de comisiones por proyecto ven-
dido y se implementé un sistema para el control de activida-
des y proyectos mediante el cual pudieran administrarse de la
mejor manera posible. Este sistema de gestion fue disefiado
por la misma empresa justo antes de la pandemia y es la he-
rramienta que le ha permitido llevar a cabo sus proyectos de
forma muy favorable.

En materia de capacitacion en tiempos de contingencia se
invirti6 tiempo, dinero y esfuerzo enfocado al logro de su ob-
jetivo comercial lo que conlleva a la generacion, presentacion
e implementacién de un sistema y para cuyo logro se comu-
nico y se capacito a todo el personal con la presencia siempre
del director en cada paso dado. Aqui se solicit6 al personal
el compromiso de otorgar el tiempo necesario para el avance
en este programa de capacitacion lo que implicé brindar de
su tiempo dos horas para poder implementar este programa.

Las evaluaciones de desempeno generalmente son tri-
mestrales y anuales, las realiza y les da seguimiento el lider
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de cada equipo, con fechas compromiso y esta obligado a in-
formar de los resultados a los evaluados asi como de las ac-
ciones que seran consecuencia de los mismos; se mantienen y
aplican en linea y apoyan a la identificacion de necesidades de
capacion (DNC), identificar el cumplimiento del objetivo orga-
nizacional por area e individuales; es un termoémetro e indica-
dores de movimientos sueldos y salarios.

En lo referente al desarrollo de trabajo presencial, hasta es-
te aflo y solo con los responsables de area, ha habido reuniones
de trabajo presencial y de manera escalonada. Es importante se-
fialar que no se permiten, por politica, reuniones de mas de dos
areas a la vez. Se cuida mucho al personal a través del howe office y
de estar en campo de trabajo con cliente, se cuida mucho que las
organizaciones de los clientes cuenten con las medidas sanitarias
indispensables para no exponer a su personal.

Se cuidan principalmente los siguientes aspectos.

1. Condiciones de cuidado para el uso de las instalacio-
nes.

2. Sanitizacion de instalaciones.
3. Protocolos de cuidado de salud.
4. Capacitacion y comunicacion.

En los casos de contagio de COVID-19 entre sus colabora-
dores, se brindé el apoyo y se establecieron las medidas consi-
deradas para evitar que creciera el contagio. Hubo cinco casos
de contagio, mismos que hay que aclarar que no fueron adqui-
ridos a consecuencia del desarrollo de sus funciones, porque
el personal mayormente estaba trabajando en casa y cuando
hubo que atender a un cliente en la oficina y hacer uso de las
instalaciones, existe todo un protocolo para la atencion de sus
clientes en la oficina y mucho cuidado también para ir a visi-
tar a los clientes. Se ha brindado todo el apoyo al personal que
ha pasado por esta situacion.
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En la organizacion para tener instalaciones seguras y po-
der hacer uso de ellas, con confianza, se ha invertido presu-
puesto para la adquisicion de productos premium:

)
b

9
d)
9

f>

g)

k)

Tapetes sanitizantes para entradas y salidas.
Rociadores sanitizantes.

Gel antibacterial para manos.

Jabon antiséptico para el lavado de manos.

El ingreso a las oficinas es de acceso medido y limi-
tado para la ocupacion de cada oficina.

Existe un protocolo para el acceso y para la salida de
la oficina.

La limpieza del mobiliario antes de abandonar las
instalaciones: superficie del escritorio, lapices y plu-
mas, teléfono y computadora (se realiza de forma
personal). Incluido en capacitacion.

Limpieza profunda tres veces por semana.

Mantener las areas comunes y del personal suficien-
temente ventiladas.

Hacer uso del cubrebocas en todo momento que se
tenga que alternar con otra persona de la oficina o
ajena a la organizacion.

Apoyo econémico para la realizacion de pruebas de
detecciéon de COVID.

Se concede el apoyo total a todos sus colaboradores y so-
porte especifico para la continuidad de sus actividades. Apoyo
con su colaborador espejo y bajo supervision para dar conti-
nuidad de sus actividades hasta que el personal contagiado se

encuentre al 100%. Como enfermedades de trabajo con inca-
pacidad y el apoyo por parte del equipo de trabajo para darle
continuidad a sus compromisos laborales, en donde una vez

que se recupere se integrara a distancia y de manera gradual,

y una vez que cuente con el alta médica se pueda incorporar
de manera normal.
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Habra que comentar que de los cinco casos que se han
presentado de contagios por COVID, el promedio de edad
fluctda entre los 25 y los 45 afios, 4 hombres y 1 mujer. En
cuanto el tiempo de recuperacion ha ido desde tres semanas
hasta dos meses, algunos de ellos con algunas secuelas de tipo
respiratorio y de oxigenacion.

2.3. Tercera parte de la entrevista con el director de
la Empresa de Consultoria W enfocadas a los
resultados de las estrategias en el manejo de
personal frente al COVID (ANEXO III)

El comunicar y hacer participes de la base a la direccion se
da la pauta a la generacién de un compromiso a partir de in-
volucrar al personal en la generacion de las soluciones y el di-
sefio de las estrategias y conscientes de lo que a cada quién le
corresponde, de cudl es la responsabilidad de cada una de las
personas en las soluciones planteadas y que cada uno haga lo
que tiene que hacer, la obtencién de un resultado en que to-
dos obtendran un beneficio. Y eso hoy en dia, es el éxito del
manejo de personal frente a la pandemia, frente a un contexto
que ha sido tan desfavorable para las empresas.

De esta manera, a 19 meses de esta pandemia, los resulta-
dos obtenidos fueron los siguientes:

e Se mantuvo el 100% de su personal contratado.

* Se crearon fuentes de empleo considerando un cre-
cimiento de su planta laboral al doble de su contrata-
cién antes de la pandemia.

e Hubo 5 casos de personal con COVID, pero no hubo
bajas a consecuencia del contagio.

e Se logré mantener a todo el personal trabajando en
proyecto para la generacioén de recursos.

* Generacién de nuevos proyectos y clientes.

* Reducciéon controlada del sueldo de 20%, 25% y
30%, con promesa de retorno al inicio del afio 2021.
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A mayor ingreso mayor porcentaje de reduccion y a
menor ingreso menor reducciéon.

* Pago de aguinaldo al 100%, el cual no se esperaba

por parte del personal, el cual se pagd en diciembre
del 2020.

* Se cubrieron y pagaron los bonos por el monto fac-
turado.

e Se realizaron promociones del personal de acuerdo
con los resultados generados.

* Logro contratos para proyectos muy importantes.
e Celebracién de su 5° aniversario de actividades.

En materia de los vinculos generados dentro de este con-
texto de pandemia, entre el director y su personal y, de su perso-
nal para con el director basada en el compromiso, la confianza
y una buena comunicacion, en el que el director cuida a su pet-
sonal, les brinda estabilidad, certidumbre en su participacion
en la organizacion, y el personal esta dispuesto a dar respuesta a
lo solicitado desde la direccion, sin importar el tiempo que esta
respuesta le implique en correspondencia al cuidado de la di-
reccién podria traducirse en lealtad, compromiso y brindar los
mejores resultados, haciendo lo que a cada uno le corresponde.

El director nos comparte que “en el contexto actual, la
Empresa de Consultoria W busca mantener el aprovecha-
miento de las oportunidades, de capitalizar las oportunidades
de esta coyuntura, cuando los individuos y las organizaciones
se encuentran preocupadas por subsistir, nosotros nos encar-
gamos de establecer las estrategias adecuadas ante esta crisis y
asf obtener el beneficio de la incertidumbre, el miedo, la apa-
tfa y la falta de visién de la competencia de los demas.

Las estrategias establecidas como:

e La reduccion de tarifas para la prestacion de servi-

cios de consultoria.

* La promocién de servicios.
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e La generacién de valor agregado a lo solicitado por
el cliente.

Lo anterior sin que esto interfiera con la utilidad obtenida
para la organizacion.

En tanto, la importancia que tiene:

e El fortalecer el vinculo moral y humano.

e El consolidar la fortaleza de su personal ante la ad-
versidad presente.

Para cerrar esta entrevista me gustaria y ante el contexto
que estamos viviendo hacerlo con la frase de “lo no te mata
te hace mas fuerte” y, ver la crisis como una oportunidad, de
ocupar de manera adecuada los recursos con los que cuenta,
en donde lo que es la clave dentro del desarrollo de la estrate-
gia es que cada uno nos responsabilicemos de lo que le corres-
ponde hacer, para poder apoyarnos y salir adelante.

2.4. Cuarto cuestionario para la cuarta parte de
la entrevista con el director de la Empresa de
Consultoria W enfocadas a los resultados de las
estrategias en el manejo de personal frente al
COVID, las que se fueron, las que permanecen y las
que se proyectan a futuro (ANEXO IV)

En la actualidad la empresa y la linea principal de negocios
cambio de razon social y se encarga del servicio integral de
consultorfa y la otra se enfoca principalmente en el apoyo pa-
ra brindar servicios de contratacion de personal para el area de
empaquetado y administracion de bienes inmuebles, y, la terce-
ra linea de negocios no opera en la actualidad, desde la pande-
mia por la falta de pagos y liquidez para respaldar las deudas de
sus clientes que mayormente eran del sector publico.

El directivo y los gerentes de la empresa han salido a la
basqueda de nuevos clientes y de nuevos proyectos debido a
que la competencia en el mercado de los prestadores de servi-
cios de consultoria se ha incrementado a partir del momento
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de la operacion de las empresas de forma presencial, muy de
la mano con el cambio de puestos estratégicos de las organi-
zaciones de los principales clientes de la empresa, lo cual po-
ne en riesgo los proyectos estratégicos. En consecuencia, hay
necesidad de la busqueda de nuevos clientes.

Sus principales competidores son empresas de consulto-
ria de nivel nacional e internacional de renombre, la gran di-
ferencia es que la empresa de consultoria W ofrece un servicio
integral, con mayor efectividad en las soluciones que ofrece
y con un mejor presupuesto sin mermar en la utilidad de la
empresa.

La empresa inici6é con 50 empleados y durante la pande-
mia subi6 a 100; al final de este periodo de pandemia ya eran
200 y para 5 afos esta proyectado un incremento de plantilla
de personal de 1000 empleados. Los cuales estaran distribui-
dos en su organigrama y en sus lineas de negocio actuales que
a la fecha integran 56 puestos.

Dentro de todo este tiempo se han realizados movimien-
tos como parte de la estrategia de compensaciones y del plan
de carrera y desarrollo de personal, la proyeccion tanto dentro
como fuera de la organizacion, lo cual ha contribuido al cre-
cimiento, la estabilidad y proyeccion del personal lo cual se ve
reflejado tanto en el indice de rotaciéon de empleados como
en la permanencia de sus trabajadores. Existe un gran interés
en la formacién y crecimiento del personal de la empresa, y
con ello poder explotar todo el potencial de su gente en don-
de la organizacion y las personas salen ganado, obteniendo un
beneficio mutuo.

En lo referente a la evaluacion del desempefio esta activi-
dad se da de manera constante y permanente, con el objetivo
de impulsar a su personal al logro de sus objetivos y metas,
mismas que van de la mano y trabajandose en paralelo con el
logro de los objetivos organizacionales.

En lo relacionado con los sueldos y salarios respecto a sus
competidores estan en el promedio de acuerdo a los puestos
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y funciones desarrollados, muy acorde con el tamano de las
empresas de su giro, lo anterior junto con la cultura organi-
zacional y el ambiente laboral hacen que no solo sea el factor
economico el determinante para ser atractivo para el perso-
nal, hay otros aspectos que permiten la permanencia y la esta-
bilidad de los colaboradores.

Los clientes, al haber cambiado el personal de los puestos
clave con los que la empresa realizaba sus operaciones, con-
cursos y contratos se ha vuelto mas competido entre los pro-
veedores de los servicios de consultaria lo cual la ha llevado a
cambiar sus estrategias de negocio pero aunque han presen-
tado propuestas de servicios con un presupuesto modificado
jamas abaratan en sus propuestas lo que implique poner de
por medio la calidad del servicio, con lo que compiten es una
propuesta mas integral de largo alcance, realizada en un me-
nor tiempo que la competencia y sin demeritar la calidad de
sus servicios.

Los pagos que se generan se realizan puntualmente gra-
cias al cumplimiento de la empresa de consultoria W con las
techas compromisos que vienen expuestas junto con las pena-
lizaciones por incumplimiento de fechas dispuestas en el con-
trato que cliente y proveedor firman de conformidad.

En si para la estabilidad de la empresa y la permanencia
de sus colaboradores se partié de la celebracion y fortaleci-
miento de un compromiso lo cual le dio certeza y confianza
no solo a los integrantes de la organizacion, sino también a
sus clientes y con ello lo logro la empresa mediante los si-
guientes aspectos ya existentes desde el origen de la organiza-
cion, algunos cambios realizados y de esos la permanencia de
algunas estrategias adecuadas al contexto actual:

e Mantener el estilo de liderazgo transformacional y
alternando con el liderazgo situacional.

e Llevar a cabo para el crecimiento y desarrollo del
personal mediante el counching y el mentoring.
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e Ver la capacitaciéon como una inversion que mayor-
mente debe ser responsabilidad de la organizacion,
pero también debera estar implicado, por interés
propio quien se vera beneficiado por ella (parte del
sueldo moral).

* Contar con una excelente comunicacién a todos los
niveles y sin partir de supuestos e involucrando a to-
dos en los impactos y los efectos de los cambios ne-
cesarios para permanecer estables.

e La retroalimentacién en todo momento utilizada a
la hora de las entrevistas y de generaciéon de cambios
evitando dudas y teniendo claridad en lo que se debe
hacer y el impacto que va a tener para no tomar de
improviso a la gente.

e Involucrarse y apoyar a sus colaboradores, mostran-
do genuino interés por las preocupaciones de la gen-
te y, no solo eso sino interviniendo en todo aquello
que le preocupa a ellos para que tengan mayor tran-
quilidad y fortaleciendo el nivel de compromiso.

e El compensar adecuadamente los esfuerzos y resul-
tados obtenidos, estableciendo no solo mediante el
aspecto econémico, también en el crecimiento y en
beneficios para la familia.

¢ Pero sobre todo cumpliendo con los compromisos
establecidos con las personas y cumpliendo con la
palabra, con lo prometido.

e La evaluacién del desempeno es una necesidad im-
periosa para realizarse con alguna periodicidad y
compensar por los resultados obtenidos.

Entre otras estrategias y acciones es lo que ha prevalecido
desde antes de la pandemia, aspectos que han sido la fortale-
za y eje rector del funcionamiento de la empresa lo cual se ve
reflejado en su cultura organizacional y en los siguientes va-
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lores: resiliencia, empatia, solidaridad, responsabilidad, coo-
peracion, confianza y compromiso; mismos que han hecho
posible un clima laboral adecuado que ha permitido a colabo-
radores, clientes y directivos operar de manera favorable aun
en tiempos de crisis.

En tanto a lo que se refiere a los proyectos en los cuales
se ha trabajado actualmente, por sus resultados, asi como a
las relaciones y vinculos, se ha generado en un ambiente de
competencia y competitividad, confianza, continuidad en los
contratos, aunque cada vez ha sido mas feroz la presencia y la
batalla con los competidores, mismos que han implementado
muchas estrategias, faltas de toda ética en aras de obtener un
contrato: ofreciendo mucho mas de lo que en realidad estan
dispuestos a cumplir, bajar en demasia sus presupuestos, lo
cual en muchas ocasiones se ha traducido en incumplimiento
de contratos y problemas legales con los clientes con quienes
prestan sus servicios.

LLa incorporacion al desarrollo de actividades posterior a
la pandemia ha sido de manera paulatina, conservando el o-
mee office para toda la organizacion de manera coordinada evi-
tando el encuentro del 100%, algunos estan en proyectos y se
encuentran con clientes, otros en la oficina y otros en casa.

Se mantienen los protocolos de higiene y limpieza, en lo
relacionado con el lavado de manos con agua y jabon qui-
rurgico, uso frecuente de gel antibacterial, la limpieza de las
instalaciones con soluciones sanitizantes, los tapetes en la en-
trada de la empresa, lo que se retiro fue el uso del cubreboca.
Asi que las instalaciones permanecen limpias y quienes llegan
a presentar sintomas de resfriado permanecen en casa y justi-
fican su incapacidad con un comprobante médico.

Lo anterior, para el cuidado de la salud del personal de la
empresa en su totalidad y, en efecto, con esta medida se ha lo-
grado tener bajo control los contagios de gripe, que de manera
muy responsable se han reportado y tratado; se dara continui-
dad a estas estrategias porque aun el SARS-COVID-19 prevale-
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ce. Por ello se considera que no se puede ni se debe “bajar la
guardia”.

De esta manera, a un afio de la regularizacion del desa-
rrollo de las actividades de manera presencial, en la Empresa
de Consultoria W se ha realizado a través de las estrategias
mencionadas y que se han planteado e implementado de for-
ma planeada. Se ha retomado el ritmo de las actividades al
100% no solo de las actividades habituales y, actualmente, se
ha expandido la labor de la organizacion a partir del refuerzo
por parte del directivo y de sus gerentes en tanto la busque-
da de nuevos proyectos y nuevos clientes, de nuevos territo-
rios en donde prestar sus servicios, lo cual ha implicado viajar
constantemente, reducir las horas de descanso, en busqueda
de nuevas oportunidades y de nuevos mercados lo cual impli-
ca el incremento de la plantilla laboral que hacia el siguiente
afio sera de 300 colaboradores, aunque no se ha contemplado
retomar la linea de negocios de compra y distribucion de insu-
mos de computo, papeleria y equipo de oficina, pues al mane-
jarla con organismos publicos no es costeable por las fechas y
formas de pago. Existe la posibilidad de consolidar proyectos
con varios prospectos de clientes que se proyectan para el afio
2024 y a cinco anos, 2029.

REFLEXIONES FINALES

En este capitulo se ha hablado de la administracién de perso-
nal a través del desarrollo de algunas funciones que se estable-
cen como un enlace para el alcance de las expectativas tanto
de la organizacién como las del personal y pues en ambos
sentidos las expectativas de la sociedad a la que la organiza-
cion atiende.

Se comenta en el libro Las organizaciones ante la crisis sani-
taria por COVID-19. Coordinado por la Dra. Elvia Espinosa
Infante y publicado por la Serie Estudios, Division de Cien-
cias Sociales y Humanidades, UAM Azcapotzalco que en la
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basqueda del equilibro de los objetivos a todos los niveles
hacia el interior de la organizacién, en este caso la Empresa
de Consultoria W se tiene claridad que hay que atender tanto
el contexto en el que estamos inmersos, asi como lo que nos
caracteriza como empresa: la cultura y el clima organizacio-
nal, la estructura de la organizacion, sus estrategias, procesos
y procedimientos, para poder mostrar el nivel de compromiso
que la empresa tiene para con su personal, para con la socie-
dad y para consigo misma.

Durante la pandemia, el directivo de la empresa y su vi-
sion de negocios fue estableciendo algun tipo de estrategias
para la atencion a sus clientes internos y externos, y, para ha-
cerle frente a sus competidores a través de éstas la empresa
busca marcar la diferencia con el tipo de servicios ofrecidos,
en cuanto a calidad, precio, tiempo de realizacion, entre otros
aspectos, contando para ello con personal altamente capacita-
do, comprometido, cuyos resultados son el éxito e imagen de
la organizacion.

Para poder mantener esa calidad de servicio que ofrece
esta organizacion se ha establecido una forma de trabajo en
donde de acuerdo con las expectativas del personal es el tipo
de participacién y el nivel de compromiso que el colaborador
establece para con la empresa. En tanto la organizacion va es-
tableciendo las posibilidades y apoyos para su crecimiento y
proyeccion, de tal suerte que la proyeccion y el crecimiento del
personal resulta clave para poder brindarle al cliente ese plus
que hace de su preferencia la contratacion de los servicios de
la Empresa de Consultorfa W.

En este contexto de pandemia, se ha cuidado por parte
de la organizacion, en consciencia de su director, la impor-
tancia de su personal, el hecho que cuenten con la tranquili-
dad de mantener su empleo en una situacién como la actual,
que ademas les brinda una oportunidad de crecimiento hasta
donde decidan llegar o proyectarse, brindarles orientacion del
cuidado de sus finanzas y la generacion de oportunidades de
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apoyo; cuidados de la salud y de la alimentacion, actividad fi-
sica en este periodo de pandemia. Son acciones que pretenden
que sus colaboradores estén lo mas cuidados posibles para
que puedan responder de acuerdo con el nivel que requiere el
desarrollo de sus funciones.

No ha sido una tarea facil; de cualquier manera, las perso-
nas que integran esta empresa estas sometidas a condiciones
de estrés, de tension, ansiedad, que tal vez ha ido sobrelle-
vando a través de los diecinueve meses en esta situacion de
pandemia, pero los clientes no siempre han tenido esta po-
sibilidad y se encuentran emocional y psicolégicamente muy
abatidos y golpeados al cargar con el fantasma del desempleo.

Este ha sido otro gran desafio para la empresa, el estar
preparados para una serie de reacciones que en otras condi-
ciones no se habrian presentado o por lo menos no con tanta
carga emocional y psicolégica, lo cual ha llevado a la empresa
a trabajar con el aspecto emocional y psicolégico tanto de los
colaboradores como de los clientes.

Lo anterior ha sido muy complejo, un aprendizaje doloro-
so y de alto costo, que en buena parte ha tenido que absorber-
se por parte de la empresa, pero como comentaba el director
de esta, a través de este aprendizaje se han ido fortaleciendo
como organizacion, al interior y al exterior se han ido crean-
do y fortaleciendo vinculos, mismo en los que hay que seguir
trabajando.

Las diversas estrategias que se han ido desarrollando en
relacion con el personal han sido consultadas con los emplea-
dos y se ha hablado muy puntualmente lo que se va a hacer,
cuando va a suceder, como va a suceder y las consecuencias o
beneficios y se ha cumplido al pie de la letra con los acuerdos
establecidos.

Pareciera muy sencillo y dificil de creer el caso que se ha
expuesto acerca de la experiencia de la Empresa de Consulto-
ria W ante la pandemia; ha sido todo un reto que ha implicado
mucho trabajo, analisis, encuentro y desencuentros tanto den-
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tro como fuera de la organizacion, el aclarar con los clientes
todas las dudas que han surgido durante el desarrollo de su
proyectos, toda la atenciéon de los proyectos atendidos prin-
cipalmente a través de diferentes herramientas y plataformas
digitales, el estar en reuniones muy puntuales, pero durante
todo el dia, el estar en varias reuniones a la vez, dias de tra-
bajo de 20 hrs.

En fin, el mantener la estabilidad y el funcionamien-
to de esta organizacion ha tenido un alto costo compartido
entre todos sus integrantes, y a cambio de su esfuerzo se ha
logrado el mantener la tranquilidad de un poco mas de 100
familias, esta es una contribucion en la que lograron estabi-
lizar su economia.

En este presente capitulo se realiza un comparativo que
permita establecer cuales eran las condiciones en cuanto a las
estrategias de manejo de personal previas a la pandemia, du-
rante la pandemia las cuales estan expuestas en este capitulo
y postpandemia, dejando ver los retos y desafios que atiende
esta organizacion en la actualidad y realizar el analisis del co-
mo han ido ajustandose estas estrategias y el como los colabo-
radores de la misma han vivido este proceso de adaptacion y
los impactos que de ello se han derivado.

En la actualidad y hacia un futuro a 5 afos, prevalecera
en la administraciéon de personal:

e La importancia del pensamiento, visiéon y direccion
por parte del lider y el como mantiene el compromi-
so con su personal seran los principales elementos
que permitiran deberan estar presentes y que man-
tendran no solo la conduccion del cambio, también
la posibilidad de mantener el nivel de confianza ne-
cesario para el logro y cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

e El brindar el cuidado y darle la importancia al perso-
nal de la empresa mediante la generacién de un clima
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laboral adecuado, que se vea reflejado en una esta-
bilidad y certidumbre laboral, as{ como procurar su
crecimiento y desarrollo, mediante movimientos jus-
tificados por la trayectoria y expectativas de sus cola-
boradores. Lo anterior, permite que los integrantes de
la organizacion puedan desempefarse mejor y realizar
sus funciones con mayor efectividad.

El brindar una compensacion en funcién de los re-
sultados, del valor que las personas brindan, as{ co-
mo el reconocimiento de sus logros. Con ello se busca
que las empleados tengan cubiertas sus necesidades:
economicas, de crecimiento y desarrollo, de acepta-
cién y pertenencia, de reconocimiento y realizacion.
Para ello ademads del conocimiento de estas necesi-
dades, habra que tener la sensibilidad del peso que a
cada una de ellas tiene para el colaborador.

El dar oportunidad a los colaboradores que manifies-
tan esas “ganas de crecer y desarrollarse” y a los que
no lo manifiestan tener la sensibilidad y la vision para
detectar estas posibilidades a través de sus lideres para
impulsarlos a la busqueda y explotacion de sus poten-
ciales, orientarlos a descubrir sus areas de oportuni-
dad y brindarles las herramientas; puede ser mediante
la capacitacion, los ascensos, promociones y transfe-
rencias, lo que implica el necesario conocimiento del
personal de la organizacion a través del trabajo coor-
dinado del lider, el couch, el mentor, los jefes inmedia-
tos y el area de manejo de personal.

La busqueda de la mejora continua de la organiza-
cién como parte de una cultura que le permitira no
solo estar preparados para atender los cambios, sino
para generar sus propios desarrollos y entonces re-
sulta que los cambios no son una amenaza sino la
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oportunidad de mejorar el crecimiento del personal
y de la organizacion.

* Aunque el conducir la empresa pareciera sencillo ha
sido todo un desafio que el director ha visto mas
como una oportunidad de cambio en busca del be-
neficio de todos los que contribuyen con el valor de
la realizacion de sus funciones. Se procura y se posi-
bilita una comunicacién efectiva a todos los niveles
que sea necesario. Hay un manejo del conflicto de
forma maestra.

e Para el cierre de las reflexiones de este capitulo se
comparten algunas de las frases que emplea el di-
rector que la mayoria de las veces respalda al per-
sonal frente al cliente: “El cliente no siempre tiene
la razén”, “hay que compartir el beneficio que los
colaboradores genera para la empresa”, “no tengo la
responsabilidad de mantener el empleo para 200 co-
laboradores, tengo la responsabilidad del manteni-

miento de 200 familias”.
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Maria Teresa Godinez Rivera. Junio de 2021.

2. El director (2021). Segunda entrevista realizada al
director general de la Empresa de Consultoria W.
Por Maria Teresa Godinez Rivera. Septiembre de
2021.

3. Eldirector (2021). Tercera entrevista realizada al di-
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4. El director (2022-2023). Cuarta entrevista realizada
al director general de la Empresa de Consultoria W.
Por Maria Teresa Godinez Rivera. Diciembre 2022 a
noviembre de 2023.
ANEXO I

Primer cuestionario para la primera parte de la entrevista con
el director de la Empresa de Consultorfa W
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1.

A A T

10.
11.

12.
13.

14.

¢Cual es el nombre y/o razén social?

¢Cual es su ubicacion fisica?

¢Qué servicios que presta la empresa?

Principales clientes.

¢Cuiles son los principales competidores?

¢Cuales son los lugares en los que presta sus servi-
cios?

¢Coémo nace la organizacion, cuales son sus orige-
nes?

¢Cudl es el nimero de personas que integran su or-
ganizacion, antes de la pandemia y después de la
pandemia?

¢Cuentan con un organigrama?

¢Cuales son los principales niveles jerarquicos?

¢La empresa cuenta con un Manual de puestos y un
Manual de procedimientos?

¢Cuentan con un inventario de recursos humanos?

¢Se da uso a los graficos de reemplazo potencial, co-
mo una estrategia de proyeccion ¢Se cuenta con un
programa de induccién de personal o de orientacion
e integracion de personal?

¢Se cuenta con planes de carrera para sus colabora-
dores?



15.
16.

17.

18.
19.
20.

21.
22.

En lo referente a la evaluacién del desempefio.

¢Cudl es su pensamiento en cuanto a la necesidad de
Capacitacion y desarrollo en tiempos de COVID?

Sueldos y salarios.
Prestaciones, estimulos e incentivos.
¢Prevision social y retencion de su personal?

¢Cémo se comporta su Indice de rotacioén de perso-
nal actualmente?

¢Existe un contrato individual?

¢Existen contrataciones temporales?

ANEXO II

Segundo cuestionario para la segunda parte de la entrevista

con el

director de la Empresa de Consultorfa W enfocadas a

las estrategias en el manejo de personal frente al COVID.

23

24

25.
20.

27.

28.

29.

30.

. ¢En qué momento se decide iniciar el Home office en
la Empresa de Consultoria W?

. ¢La organizacién para su funcionamiento durante la
pandemia requirié de una reduccién de personal?

¢Hubo reduccion de sueldos salarios?

¢Hubo reduccién de prestaciones, estimulos o incen-
tivos?

¢Se realizaron solicitudes de préstamos/o crédito
por parte de los empleados?

¢Cual ha sido el comportamiento de los clientes en la
solicitud de servicios y formas de pago?

¢Cual ha sido el resultado en materia de cobranza
port servicios proyectos atendidos?

¢Cual ha sido la estrategia para hacer frente a los pa-
gos por servicios que se tienen que realizar?
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31

32.

33.

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.
43.

44,

45.

46.

¢Qué cambios fueron necesarios para mantenerse
estables ante esta situacion?

¢Es posible invertir en capacitaciéon durante tiempos
de contingencia?

¢Coémo se evalua en este contexto el desempefio del
personal?

¢Cuales ha sido los logros y los proyectos atendidos
durante la pandemia?

¢Cual ha sido la estrategia para el desarrollo de tra-
bajo presencial en la organizacion?

¢Cuales son las condiciones para el uso de las insta-
laciones de la empresa ante el COVID-19?

¢Coémo se realiza la sanitizacion de las instalaciones?

¢Cuenta con protocolos de cuidado de salud, el per-
sonal esta capacitado en el cuidado de la salud?

¢Cuantos casos de contagio de COVID-19 ha tenido en-
tre sus colaboradores y cual ha sido el apoyo brindado?

¢Qué productos se usan para evitar los contagios en
su organizacion?

¢Qué apoyo se brinda en caso de sospecha de conta-
gios?

¢Coémo se manejaron las ausencias por enfermedad?
¢Como logré mantener a su personal en su organiza-
cion en los tiempos mas criticos?

¢Qué implicaciones tuvo el mantener a su gente en la
organizacion?

¢Silos pagos de los clientes se fueron a mediano pla-
zo como pudieron hacerle frente a sus gastos y pagos
a personal y a proveedores?

¢Qué impacto hubo en el desarrollo normal de las
actividades, de todo tipo laborales y de administra-
cién de personal?



ANEXO III

Tercer cuestionario para la tercera parte de la entrevista con
el director de la Empresa de Consultoria W, enfocadas a los
resultados de las estrategias en el manejo de personal frente
al COVID.

47. ;Cuales han sido los resultados a mas de un afio del
inicio de la pandemia?

48. :Como describiria la reaccién y las acciones desarro-
lladas por su personal y usted, como ha correspon-
dido ante su respuesta?

49. ¢Hacia dénde va la organizaciéon ante el contexto ac-
tual?

ANEXO IV

Cuarto cuestionario para la cuarta parte de la entrevista con
el director de la Empresa de Consultoria W, enfocadas a los
resultados de las estrategias en el manejo de personal frente
al COVID, las que se fueron, las que permanecen y las que se
proyectan a futuro.

1. ¢Qué servicios presta actualmente la empresa; son
los mismos o diferentes a los de antes y durante la
y
pandemia?

¢Quiénes son sus principales clientes actualmente?

3. ¢Aumentaron sus clientes, tienen el mismo numero de
clientes o disminuy6 el numero de clientes? ¢Por qué?

¢Cuales son sus principales competidores?

5. ¢Cual es el nimero de personas que integran su or-
ganizacion, antes de la pandemia y después de la
pandemia?

6. ¢Su organigrama se ha modificado ha crecido o ha
disminuido de puestos?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

¢Ha habido movimientos de su personal, promocio-
nes, transferencias o ascensos?

En lo referente a la evaluacion del desempefio ¢Qué
cambios ha habido en este rubro?

¢Cual es su pensamiento en cuanto a la necesidad de
capacitacion y desarrollo en tiempos actuales?
¢Cémo considera el rubro de sueldos y salarios res-
pecto a sus competidores?

¢Las prestaciones, estimulos e incentivos han tenido
el efecto esperado para la retenciéon de su personal?
¢Cémo se comporta su indice de rotacion de perso-
nal actualmente?

¢Cual ha sido el comportamiento de sus clientes en
la solicitud de servicios y las formas de pago?

¢Cuadl ha sido el resultado en materia de cobranza
por servicios de proyectos atendidos?

¢De los cambios que fueron necesarios para mante-

nerse estables durante la pandemia cuales permane-
cen?

¢Es posible invertir en capacitaciéon en tiempos ac-
tuales?

¢Cémo se evalia en este contexto actual el desempe-
fio del personal?

¢Cuales han sido los logros de los proyectos atendi-
dos actualmente?

¢Cual ha sido la estrategia para el desarrollo de tra-
bajo presencial en la organizacion?

¢Cuales son las condiciones para el uso de las insta-
laciones de la empresa en la actualidad?

¢Coémo se realiza la limpieza de las instalaciones?

¢Audn cuenta con protocolos de cuidado de salud, el
personal esta capacitado en el cuidado de la salud?



23. ¢Cuales han sido los resultados a casi un afio del tra-
bajo presencial?

24. :Coémo describiria la reaccion y las acciones desarro-
lladas por su personal y usted, como ha correspon-
dido ante su respuesta de los cambios realizados en
el trabajo presencial?

25. ¢Hacia dénde va la organizacion ante el contexto ac-
tual?
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nal Docente de la Secretaria de Educacion Puablica (PRODEP
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-SEP). Es Doctor en Disefio y Visualizacién de la Informa-
cion. Sus lineas de investigacion incluyen el disefio, la mer-
cadotecnia, la educacion digital, el gobierno electrénico y las
tecnologfas disruptivas; en dichas tematicas sefialadas el Dr.
Garibay, publica e imparte conferencias en el contexto nacio-
nal e internacional.

Aureola Quinonez Salcido
Cotreo: aquinonez(@cua.uam.mx

Profesora Investigadora de Tiempo Completo de la Univer-
sidad Autéonoma Metropolitana, Unidad Cuajimalpa. Eco-
nomista con doctorado en Finanzas Publicas y estancia
posdoctoral en el Centro de Estudios Econémicos de El Co-
legio de México. Con experiencia en investigacion, analisis
y evaluacion del comportamiento de diversos sectores de la
economia; la conducta del mercado y el ingreso de los pro-
ductores nacionales en un contexto globalizado; incidencia
de importaciones en el mercado nacional y comparativos de
México con paises desarrollados y en desarrollo. Miembro
fundador de la Red de Innovacién Educativa y Apropiacion
Tecnologica (Inedat).

Experiencia docente en seminarios de investigacion, de
metodologia de la investigacion, en Economias locales y de-
sarrollo regional del posgrado en ciencias sociales (maestria
y doctorado) de la Universidad Auténoma Metropolitana.
Unidad Cuajimalpa. En Investigacion de Operaciones, Mo-
delacién de Decisiones, Seminarios de Integracion, Admi-
nistraciéon Financiera, Institucionalismo Econdémico, Disefio
Institucional y Desarrollo Econémico, Economia y Empre-
sa, Crecimiento y Desarrollo Econémico en la licenciatura en
Administracién de la UAM-C, ademads de impartir clases en la
Universidad Veracruzana y la Universidad de Xalapa de Eco-
nomia Mexicana, Teorias del Comercio Internacional, Politi-
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ca Econémica de México, Politica Econémica Internacional,
Microeconomia, Macroeconomia, Taller de Investigacion,
entre otras, en las licenciaturas de Economia y de Adminis-
tracion de Negocios Internacionales.

Presentacién de conferencias en Congresos nacionales e
internacionales, con lineas de investigacion sobre finanzas
publicas, federalismo fiscal, planeaciéon presupuestal y gasto
publico en educacion, innovacion educativa, investigacion y
desarrollo institucional, comparando sectores de la economia
mexicana respecto a otros pafses.

Elvia Espinosa Infante
Correo: eei@correo.azc.uam.mx

La Dra. Espinosa es Licenciada en Sociologia por la Universi-
dad Autéonoma Metropolitana (UAM), Maestra en Economia y
politica internacional por el Centro de Investigacion y Docen-
cia Econémica A, C, (CIDE) y Doctora en Estudios organiza-
cionales por la UAM. Es profesora investigadora titular “C” de
tiempo completo indeterminado en el Departamento de Ad-
ministracion de la UAM-Azcapotzalco y profesora del Nucleo
Basico del Posgrado en Estudios Organizacionales de la UAM-
Iztapalapa, del Posgrado Integral en Ciencias Administrativas
y del Doctorado en Intervencién, ambos de UAM-A. Tiene
el Perfil Deseable PRODEP y es miembro del Sistema Nacio-
nal de Investigadores (SNI) Nivel 1. La Dra. ha sido Jurado
del Premio Nacional de Administracién Publica. Pertenece a
distintas asociaciones de profesionales como la Red Mexicana
de Investigadores en Estudios Organizacionales (REMINEO)
en la cual es coordinadora del NODO de Género y organiza-
ciones, también pertenece a la red PILARES. Sus principales
lineas de investigaciéon son: cultura, cultura organizacional,
género y estudios de género dentro de las organizaciones. Asi-
mismo, ha sido ponente, panelista y conferencista en diversos
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congresos, coloquios y seminarios de caracter nacional e in-
ternacional. Es autora de diferentes articulos y capitulos de
libros relacionados con sus temas de investigacién y ha coor-
dinado diferentes libros. También, ha estado al frente de pu-
blicaciones periddicas como editora o presidente de comités
editoriales. Es miembro del Cuerpo Académico Consolidado
(UAM-A-CA-112) “Analisis y gestion de las organizaciones”, en
el cual es responsable de la linea de investigacion “Género y
cultura en las organizaciones”. L.a Dra. Espinosa es jefa del
Area Académica Analisis y Gestion de las Organizaciones del
Departamento de Administracion de la UAM-A.

Graciela Salgado-Escobar
Correo: gsalgadoe(@ipn.mx.

Integrante del Departamento de Estudios Profesionales Ge-
néricos de la UPIICSA del IPN, México. Es Administradora In-
dustrial, con Maestria en Administracién de la Educacion por
la ESCA del IPN, y Doctora en Educacion de la Universidad
oMI Centro de investigacion. Ha participado en congresos
nacionales sobre investigacién educativa.

Maria Teresa Godinez Rivera
Correo: tgodinez70@hotmail.com

Maria Teresa Godinez Rivera, es Profesora-Investigadora del
Departamento de Administracion de la Universidad Auténo-
ma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco. Tiene una trayecto-
ria académica y de gestion universitaria de mas de 32 afios en
su alma mater. Es integrante del Area Académica de Analisis
y Gestion de las Organizaciones y, esta adscrita a la Linea de
Investigacion Problematica Organizacional y Administrativa.
Su principal area de interés es el desarrollo humano, y, estudia
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algunas tematicas desde el punto de vista de la Semiologia re-
lacionadas con el andlisis y trabajo interno del individuo, los
rasgos de la personalidad, la polaridad de las personas y de
coémo estos elementos favorecen o bloquean la comunicacion
e interpretacion de las personas dentro de las organizaciones.
Actualmente es Coordinadora de la Licenciatura de Adminis-
tracion de la Division de Ciencias Sociales y Humanidades.

Mariana Moranchel Pocaterra
Correo: marmorpoc@yahoo.es

Doctora en Derecho por la Facultad de Derecho de la Univer-
sidad Complutense de Madrid. (UCM), Maestra en Docencia
Juridica por la Universidad La Salle, Licenciada en Derecho
por la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) y
Licenciada en Antropologia Social y Cultural por la Univer-
sidad Complutense de Madrid. Profesora de la Facultad de
Derecho de la Universidad Nacional Auténoma de México
y de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Cuaji-
malpa. Directora de tesis de licenciatura y de posgrado den-
tro del ambito de la ciencia juridica; asimismo es integrante
de diversos comités tutorales de tesis de maestria y doctora-
do. Autora de articulos y capitulos de libros relacionados con
derecho vy literatura, historia del derecho, derechos humanos,
administracion de justicia, el acceso de las tecnologias de la
informacién y comunicacion en la educacion superior, entre
otros temas. Es miembro del Comité Editorial de la Revista
de la Facultad de Derecho de la UNAM, del Consejo Editorial
de la Comisién Nacional de Derechos Humanos de México
y del Consejo Asesor de la Revista de la Asociacion Espafo-
la de la Acreditacion para la Transparencia. Conferencista en
Congresos Nacionales e Internacionales con temas relaciona-
dos al Derecho y Literatura, Historia del Derecho, Derechos
Humanos, Transparencia y Archivos, entre otros.
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Mario Aguilar Fernandez
Correo: maguilarfer@ipn.mx.

Integrante del nucleo académico basico de la Maestria en In-
genierfa Industrial, y de la Maestria en Ciencias en Estudios
Interdisciplinarios para Pequefias y Medianas Empresas, de la
UPIICSA del IPN, México. Es Ingeniero Industrial, con Maes-
tria en Ingenieria Industrial por la UPIICSA del IPN, Doctor en
Ingenierfa Industrial en Planificacion Estratégica de la Tec-
nologifa por el CADIT, de la Universidad Anahuac del Norte,
y, Doctor en Ingenieria de Sistemas en el IPN-ESIMEZ-SEPI
con especialidad en Sistemas Complejos. Es autor de articu-
los cientificos (JCR, CONACYT y SCOPUS), libros, capitulos, y ha
participado en congresos nacionales e internacionales. Inte-
grante de la Red de Desarrollo Econémico del IPN.

Nancy Fabiola Martinez Cervantes
Cotreo: fabiola.martinezc@yahoo.es

La Dra. Martinez Cervantes es Licenciada en Sociologia por
la Universidad Auténoma Metropolitana Unidad Azcapot-
zalco, Maestra y Doctora en Estudios Organizacionales por
la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Iztapalapa.
Es candidata a investigadora por el SNII y cuenta con pertfil
deseable PRODEP. Es profesora investigadora de tiempo com-
pleto en el Departamento de Administraciéon y Coordinadora
de la Linea de Investigacion: Intervencion para la Innovacion
de Procesos, perteneciente al Doctorado en Intervencion en
las Organizaciones en la UAM-Azcapotzalco. Sus principales
lineas de investigacion son: tecnologfa, gestion universitaria
y cultura en las organizaciones. Actualmente ocupa el cargo
de Coordinadora Divisional de Planeacién para la Division
de Ciencias Sociales y Humanidades de la UAM-Azcapotzalco.
La Dra. Martinez Cervantes es miembro del Area Académica
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Analisis y Gestion de las Organizaciones y del Cuerpo Acadé-
mico Consolidado con el mismo nombre.

Sandra Alejandra Carrillo Andrés

Correo: saca@azc.uam.mx

Es Licenciada en Administracion por la Universidad Auto-
noma Metropolitana (UAM), Doctora y Maestra en Estudios
Organizacionales (UAM); tiene un Diplomado en Administra-
ci6n Publica por la Universidad Auténoma Metropolitana. La
Dra. Carrillo llevo a cabo una Estancia de Investigacion en
el RGK Center for Philanthropy and Community Service en
LBJ School of Public Affaires. Universidad de Texas en Aus-
tin. Ha participado en publicaciones, conferencias, congresos,
talleres, coloquios, foros y seminarios con tematicas de sus
investigaciones. Es profesora investigadora de la UAM unidad
Azcapotzalco. Es miembro del Sistema Nacional de Investi-
gadores nivel I, cuenta con perfil PRODEP.

Victor Adrian Robles Ramos
Correo: adrian_robram@hotmail.com

Maestrante de Sociologia de la Universidad Auténoma Metro-
politana, Licenciado en Sociologia por la Universidad Auto-
noma del Estado de Hidalgo. Miembro de la Red Académica
internacional de estudios organizacionales en América Lati-
na el Caribe e Iberoamérica. Cuenta con publicaciones de ar-
ticulos de investigacién a nivel nacional e internacional en
revistas indexadas en CONAHCYT y SCIELO sobre estudios so-
ciologicos en las organizaciones y educacion.
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Victor Hugo Robles Francia
Correo: vicrobl3@yahoo.com.mx

Doctor en Estudios Organizacionales por la Universidad
Auténoma Metropolitana, miembro del Sistema Nacional
de Investigadores de CONACYTH. Profesor investigador de
la Division Académica de Ciencias Econémico Administra-
tivas de Universidad Juarez Autébnoma de Tabasco. Cuenta
con publicaciones en revistas indexadas a nivel nacional e
internacional. Autor de Instrumentos y procedimientos de
intervencion sobre razonamiento moral en la organizacion.
Miembro de la red mexicana de investigadores en Estudios
Organizacionales.
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Las organizaciones son complejas y
los fenébmenos dentro de ellas mal-
tiples. El conflicto en estos espacios
puede presentarse y por tanto se pue-
de plantear la necesidad de hacer una
intervencion organizacional, la cual
debe ser construida desde una vision
compleja y multidisciplinaria para re-
solver la discrepancia y encontrar si
es necesario, el cambio social que
permita reducir la incertidumbre de la
vida social organizacional que aprue-
be construir relaciones sociales mas
saludables que aseguren gestiones
mas eficientes y paralelamente solu-
cionar problemas técnico-estructura-
les y de produccion.
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