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RESUMO

Este artigo analisa as recentes transformagdes nas equipes de trabalho ligadas a industria
criativa, impulsionadas pela aceleragdo digital desde a pandemia de Covid-19. A pesquisa
examina as tensdes geracionais identificadas pelos préprios atores, os desafios regulatérios
que enfrentam e as novas competéncias profissionais exigidas pelo setor. Os resultados
baseiam-se em dados qualitativos coletados durante diversas sessdes de trabalho de campo
realizadas pela OTRAF em 2025, organizadas em torno de quatro dimensdes-chave:
hibridizacdo, fluidez, desterritorializagcdo e conectividade continua.

Os resultados mostram que muitas dessas organizagdes operam dentro de marcos
regulatérios concebidos para estruturas de trabalho tradicionais, o que limita sua
capacidade de adaptacdo e restringe o desenvolvimento econdmico e social do setor
criativo, especialmente em regiGes fronteiricas. O estudo demonstra a necessidade de
atualizar os marcos regulatérios e fortalecer a formagdo em competéncias digitais e
organizacionais, fundamentais para a promogao de condigOes de trabalho decentes em um
contexto produtivo dindmico, flexivel e cada vez mais digitalizado, buscando fornecer
subsidios para a formulagdo de politicas publicas que acompanhem a transformacdo do
trabalho na economia criativa contemporanea.

Palavras-chave: Industrias Criativas; Transformacdo Digital; Territorios Fronteiricos.

ABSTRACT

This article analyzes the recent transformations in work teams linked to the creative
industry, driven by the digital acceleration since the Covid-19 pandemic. The research
examines the generational tensions identified by the actors themselves, the regulatory
challenges they face, and the new professional skills demanded by the sector. The findings
are based on qualitative data collected during various fieldwork sessions conducted by
OTRAF in 2025, organized around four key dimensions: hybridization, fluidity,
deterritorialization, and continuous connectivity.
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The results show that many of these organizations operate within regulatory frameworks
designed for traditional labor structures, which limits their capacity for adaptation and
restricts the economic and social development of the creative sector, especially in border
regions. The study shows the need to update regulatory frameworks and strengthen
training in digital and organizational skills, which are fundamental to promoting decent
working conditions in a dynamic, flexible and increasingly digitized productive context,
seeking to provide evidence for the design of public policies that accompany the
transformation of work in the contemporary creative economy.

Keywords: Creative Industries; Digital Transformation; Border Territories

Introduccion

En la ultima década, la velocidad con la que se fueron transformando los
procesos de tecnoldgicos digitales en todos los dmbitos, ha redefinido estructuralmente
las formas de organizacion del trabajo, sobre todo en aquellas empresas y
emprendimientos vinculados a la industria creativa y los servicios digitales, planteando
desafios significativos a los marcos tedricos con los que operan los profesionales en
ciencias econdmicas y sociales aplicadas, que los asesoran.

De acuerdo con ello, este articulo se propone como objetivo general, explicar
como la transformacion digital y los marcos normativos vigentes influyen en las formas
de organizacién del trabajo en la industria creativa en territorios de frontera,
considerando las tensiones generacionales, las competencias emergentes y las
particularidades socioecondmicas de la region.

Para alcanzarlo, como objetivos especificos, aqui se describen las caracteristicas
de la gestidon organizacional contemporanea en la industria creativa a partir de las
dimensiones de hibridacién, fluidez, desterritorializacién y conectividad continua; se
identifican las tensiones generacionales presentes en los equipos de trabajo digitales,
indagando en su impacto en las culturas laborales, los estilos de liderazgo y las
expectativas profesionales; y se comparan los desafios normativos y administrativos que
enfrentan los trabajadores digitales en la Triple Frontera, para evaluar en qué medida
dichos marcos limitan o favorecen el trabajo decente y el desarrollo econémico regional.

Analizar tales transformaciones desde un enfoque multidimensional, a través de

la practica profesional de los mismos, en territorios como los de la Triple Frontera de
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Argentina, Brasil y Paraguay, nos permite indagar en las tensiones generacionales
emergentes en el ambito laboral y los desafios normativos que enfrentan estos sectores.
De acuerdo con ello, los resultados del estudio que aqui se presenta, parte de
trabajos de investigacion desarrollados en el marco del Observatorio de Trabajo
Decente de la Triple Frontera de la Facultad de Humanidades y Ciencias Sociales de la
Universidad Nacional de Misiones, Argentina (en adelante OTRAF) a través de los cuales,
se ha constatado, que las organizaciones vinculadas a la industria creativa, operan bajo
marcos normativos diseflados para estructuras tradicionales de trabajo, que implican
complejidades administrativas que con frecuencia obstaculizan el desarrollo del
potencial econdmico y social de estos sectores emergentes.
Los hallazgos aqui expuestos, evidencian la necesidad de nuevas competencias
profesionales —gestion de equipos distribuidos, liderazgo virtual, administraciéon de
procesos hibridos y manejo de riesgos digitales— asi como tensiones generacionales
gue influyen en expectativas laborales y culturas organizacionales, requiriendo modelos
de gestion mas adaptativos e inclusivos, mostrando que si bien el sector creativo abre
oportunidades relevantes para jovenes en territorios periféricos, su desarrollo se ve
limitado por barreras normativo-administrativas que dificultan la formalizacién del
trabajo digital. Esto subraya la urgencia de actualizar los marcos regulatorios y tedricos
para acompanar la innovacién organizacional y promover trabajo decente, en linea con

los ODS 8, 9y 10.

Metodologia

La investigacidon se desarroll6 mediante un enfoque cualitativo orientado a
comprender las transformaciones organizacionales y laborales en la industria creativa en
territorios de frontera. Para ello, se combind revisién bibliografica, andlisis documental
de normativas tributarias y administrativas vigentes en Argentina, Brasil y Paraguay, y
trabajo de campo etnografico realizado en el marco de OTRAF entre marzo y junio de
2025. Para ello, se aplic6 un muestreo intencional y tedrico, a partir del cual se
realizaron diez entrevistas en profundidad a actores del ecosistema creativo —
disefiadores, desarrolladores, gestores culturales, community managers, empresarios

digitales y profesionales en Ciencias Econdmicas— ubicados principalmente en Posadas,
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Encarnacion y Foz do Iguacu. Las entrevistas fueron registradas, transcritas y analizadas
mediante un andlisis tematico orientado a identificar patrones emergentes, organizados
en torno a cuatro dimensiones clave: hibridacion, fluidez, desterritorializacién vy
conectividad continua. Para garantizar la confidencialidad, todos los nombres de
personas y organizaciones fueron reemplazados por pseuddnimos. La participacién fue
voluntaria y basada en consentimiento informado.

Estas dimensiones permiten comprender cédmo las organizaciones creativas
operan en marcos normativos pensados para estructuras tradicionales, lo que genera

tensiones y desafios especificos en la gestidn de equipos y procesos de trabajo digitales.

Competencias para un mundo digital: reconfiguracion del trabajo y la organizacion

Aunque el proceso de digitalizacién se inicid con la creaciéon de las redes
precursoras de Internet a finales de la década de 1960, no fue sino hasta la década de
1990 cuando el mundo comenzé a reconocer estas tecnologias, como los fundamentos
de la Internet moderna. Su expansion global durante ese periodo impulsé lo que
Bauman (2000) conceptualiz6 como el transito hacia la “modernidad liquida”. Sin
embargo, el contexto de aislamiento que tuvo lugar en la mayor parte del mundo,
producto de la pandemia de COVID-19, fue el que consolidd de manera abrupta la
incorporacion de Internet en todos los procesos de trabajo.

Dos décadas antes de ello, Bauman en su analisis de las transformaciones
sociales contemporaneas, describié el paso de una modernidad “sélida” —caracterizada
por estructuras estables, relaciones duraderas y certezas institucionales— hacia una
modernidad “liquida” en la que predomina la fluidez, la temporalidad y la constante
reconfiguracién de las formas sociales, generando un marco conceptual que al dia de
hoy, resulta particularmente pertinente para comprender las dindmicas laborales
emergentes en el contexto digital.

El contexto de aislamiento social producto de la pandemia, en realidad actud
como catalizador de cambios que ya estaban en proceso. Y las actividades que
tradicionalmente requerian interaccion presencial, tuvieron que adaptarse

abruptamente para alcanzar los mismos objetivos sin compartir espacio fisico de modo
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simultdneo. Este escenario, impulsé tanto la adopcidén masiva de herramientas
tecnoldgicas preexistentes, como el desarrollo acelerado de nuevas soluciones que
respondieron a las necesidades emergentes. Consecuentemente, tanto las
organizaciones, como los profesionales en ciencias econdmicas y ciencias sociales
aplicadas —en su rol de asesores o gestores administrativos— debieron también
adaptarse rapidamente para mantener su competitividad en el mercado.

Como seifala Peter Drucker (2002), este cambio disruptivo demandé el
desarrollo de capacidades administrativas especificas: como la gestion de equipos
distribuidos, el liderazgo virtual, los sistemas de control remoto y la construccidon de
culturas organizacionales digitales. Estas competencias, inicialmente consideradas
complementarias, se han consolidado en la actualidad como capacidades centrales para
la competitividad organizacional en el nuevo entorno empresarial.

La transformacién digital contemporanea representa hoy mas que nunca, una
nueva etapa en la evolucién de las actividades econdmicas, caracterizada por
estructuras organizacionales hibridas que combinan estratégicamente elementos fisicos
y virtuales. Complementariamente, el desarrollo tedérico de Henry Minztberg (1999)
permite mostrar que la gestiéon y administracion empresarial ha acompaniado estos
cambios mediante la reconfiguracién de las actividades y funciones que desarrollan los
diferentes actores organizacionales. Este proceso se ha visto potenciado ademas, por la
digitalizacién comunicacional, que ha agilizado y automatizado los procesos de andlisis y
de gestién econdmica, transformando funciones operativas y naturalizando el acceso
permanente a la informacién en tiempo real.

La pandemia no sélo acelerd la transformacion de los espacios laborales, sino
gue también modificd profundamente las dinamicas educativas bajo las cuales se estan
formando los futuros profesionales que asesoran a estos equipos, quienes demandan
cada vez mas, la adaptacién a nuevos modelos de enseifianza mediados por tecnologia.
Este cambio resulta particularmente significativo considerando que el ambito de Ia
formaciéon educativa en sus diferentes niveles, ha desempenado historicamente un
papel clave en la conformacién de las sociedades, inculcando a lo largo de su historia, el

cumplimiento de horarios, normas y deberes. Como sefialan Cossi y Gémez (2025) la
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educacion superior ha formado tradicionalmente a las personas con los conocimientos y
habilidades que el mercado demandaba en cada etapa del desarrollo econdmico
mundial, funcion que ahora enfrenta el desafio de adaptarse a un contexto de
transformacion acelerada y permanente.

Los avances tecnoldgicos y la masividad de internet, potenciados por el
aislamiento mundial obligd a que las personas se formen de manera virtual, rindiendo
examenes y enviando todo tipo de material a través de internet, cualquiera sea la
instancia en la que se encontraran (primaria, secundaria, terciaria o universitaria). Es asi,
como los espacios de formacién “tradicionales” —en los que se cumplian horarios,
normativas referidas a la vestimenta, los descansos y las promociones o repitencias—
consolidados histéricamente como instituciones que preparaban a los individuos para
integrarse al dmbito laboral, especificamente al sistema de produccién fabril (Foucault,
1977); se transformaron inicialmente, para lograr una continuidad en el contexto
pandémico, pero luego, se ajustaron a las nuevas exigencias del mercado, priorizando la
formacidén en aptitudes digitales y tecnoldgicas.

Paralelamente, mientras las generaciones mas jévenes —futuros integrantes del
mercado laboral— transitaban esta nueva era en su formacidn ciudadana y profesional,
las actividades laborales, comerciales y productivas atravesaban una transformacién
forzada por el contexto pandémico. Esta sincronia de cambios en ambas esferas
configurd lo que puede caracterizarse como una nueva revolucién en las relaciones
entre formacién, trabajo y produccion.

De tal modo, el analisis de datos, la programacién y el pensamiento
computacional, se consolidaron en respuesta a la creciente necesidad de profesionales
especializados en inteligencia artificial, aprendizaje automatico y realidad virtual.
Mientras la educacidon personalizada basada en datos, inicid una busqueda que
apuntaba principalmente a mejorar el proceso de aprendizaje mediante la recopilaciény
evaluacion de informacién, permitiendo ajustar los contenidos segun el ritmo y las
habilidades individuales de los diferentes actores.

Por otro lado, estas transformaciones tuvieron un impacto significativo en los

ambitos que ademds de la formacidn de conocimientos, brindan espacios
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fundamentales de socializacion y colaboracion interpersonal. La digitalizacion de estos
procesos, si bien amplié las posibilidades de acceso y flexibilidad, a la vez contribuyé a la
formacién de individuos que mientras estaban cada vez mas interconectados, se
encontraban mas aislados socialmente, reduciendo las oportunidades de interaccién
personal, y debilitando los vinculos comunitarios que naturalmente emergen en los
espacios fisicos compartidos.

La era digital ha dado lugar a un nuevo modelo econémico centrado en la
recoleccién, procesamiento y comercializacion de datos personales, redefiniendo las
competencias con las que los futuros profesionales en ciencias econdmicas y sociales
aplicadas, asesoran a los emprendedores. Y esta transformacién, ha tenido implicancias
directas para la gestidn organizacional, ya que las nuevas generaciones que ingresan al
mercado laboral, hoy lo hacen con expectativas diferentes; que demandan la
modernizacién de la gestién de equipos distribuidos globalmente, con desafios Unicos
en términos de coordinacidon, comunicacién y control, teniendo que potenciar sus
aptitudes para asesorar y gestionar, mientras deben contemplar, las diferencias
culturales, regulatorias y muchas veces inclusive horarias, mientras mantienen la

cohesién organizacional y la eficiencia operativa.

Repensar la gestidn: nuevas légicas del trabajo en la organizacion contemporanea

Nos encontramos en un punto histérico critico donde convergen en el mercado
laboral trabajadores nativos digitales con perfiles profesionales radicalmente distintos a
los tradicionales. Estos nuevos actores laborales, que se caracterizan por no reconocer la
territorialidad como factor limitante al momento de ofrecer productos o servicios,
naturalizan cada vez mas, el trabajo remoto y la autogestion de horarios. Tienen una
vision del trabajo que se estructura en torno a la provisién de mdultiples servicios
digitales, con una comprensién pragmatica de que los productos y servicios, pueden
tener ciclos de vida variables, en la que mientras algunos escalan y mantienen su éxito
prolongadamente, otros funcionan solo brevemente, abriendo la posibilidad de
reinvencion o migracion hacia otras actividades econdmicas. Esta flexibilidad contrasta

marcadamente con las trayectorias laborales tradicionales, ya que estos profesionales
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actuales ya no consideran habitual, permanecer muchos afios en un mismo empleo o

posicion dentro de las organizaciones.

“Lucia, es disefiadora, de 27 afios de edad. Ella nos contd que ha transitado por cinco
proyectos profesionales diferentes en los ultimos cuatro afios. Actualmente trabaja de
manera remota para tres clientes simultaneos: una startup de fintech en Buenos Aires, una
agencia de disefio en Sdo Paulo y una plataforma educativa en Montevideo. Gestiona sus
horarios segun los hitos de entrega de cada proyecto, alternando dias intensivos de trabajo
con periodos de menor carga que dedica a capacitarse en nuevas herramientas de disefio o
explorar tendencias emergentes (...)

Su primer emprendimiento fue una aplicacion de delivery local en la ciudad de Posadas, que
funciond exitosamente durante 18 meses hasta que una plataforma multinacional saturoé el
mercado regional. Lejos de considerar esto un fracaso, ella pivoted hacia el disefio de
interfaces para e-commerce, capitalizando la experiencia adquirida. Paralelamente,
desarrollé un curso online sobre prototipado rapido que comercializa en una plataforma
internacional, generando ingresos pasivos desde cualquier ubicacidn. Lucia, nos contd que
la idea de “conseguir un empleo estable” tal como el de su madre, que trabajo en un
estudio contable local durante mas de 20 afios, le resulta anacrdnica. Menciond ademas,
que cuando una reconocida consultora de la region le ofrecié una posicién fija con horario
de oficina, rechazd la propuesta porque pensaba que ello limitaria su capacidad de trabajar
con clientes internacionales en diferentes zonas horarias y que podria reducirle sus ingresos
potenciales. Ella, dijo preferir la flexibilidad de combinar proyectos de corto plazo (de entre
3 y 6 meses) porque esto le permite experimentar con diferentes industrias y tecnologias,
manteniendo un “portafolio diversificado” de clientes y habilidades”. (Registro de campo.
Entrevista Lucia, realizada en Posadas, en mayo de 2025).

Esta transformacién generacional, observada en casos como el de Lucia,
introduce tensiones significativas en las dindmicas organizacionales. Los individuos
formados en este nuevo paradigma naturalizan la gestidon autéonoma y se incorporan a
las actividades productivas sin expectativas de estabilidad prolongada, generando
rotacidon permanente en los equipos de trabajo. Esta fluidez laboral, si bien aporta
adaptabilidad y renovacion, demanda inversiones continuas de tiempo y recursos en
procesos de capacitacidon e integracidn a los planteles laborales, trazando desafios para

la gestion del conocimiento organizacional y la consolidacion de culturas corporativas.

“Matias, un entrevistado de 36 afos, desarrollador de software local, logré un contrato
como consultor externo para un proyecto de seis meses. En una entrevista, nos conté que la
empresa invirtid tres semanas en su capacitacion acerca de los procesos internos de la
misma. Cuando el proyecto concluyd exitosamente, él migré hacia nuevas oportunidades
laborales, y la empresa debid reiniciar el proceso de busqueda, seleccidén y capacitacidn con
otro profesional. Matias reflexiond sobre lo sucedido, sefialando que el conocimiento
especifico sobre los sistemas y la cultura organizacional de esa empresa, que invirtid en él
durante esos meses se perdid, y que probablemente esto les genere discontinuidad en los
equipos y proyectos subsiguientes. (Registro de campo. Entrevista a Matias, desarrollador.
Realizada en Posadas, en junio de 2025).

Todo esto, generd la necesidad de desarrollar por un lado, adaptacién a este

nuevo entorno y por otro, nuevos estilos de liderazgo y motivacién, en estructuras
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organizacionales mas flexibles, que combinan elementos fisicos y virtuales. Los modelos
y procedimientos tradicionales de trabajo debieron redefinirse teniendo presente que
actualmente existen organizaciones virtuales, trabajo remoto masivo, plataformas
digitales y servicios desterritorializados, que requieren nuevos principios de
organizacién que consideren tanto la eficiencia operativa como la flexibilidad
adaptativa.

De este modo, puede observarse que en el ambito organizacional, las estructuras
empresariales tradicionales, que Bauman identificaria como propias de la modernidad
sélida (con jerarquias claramente definidas, espacios fisicos determinados y relaciones
laborales estables) han dado paso a organizaciones que operan bajo la légica de la
liquidez: estructuras flexibles, espacios virtuales y relaciones laborales temporales, que
se reconfiguran constantemente.

Estas, requieren sistemas de informacién que soporten estructuras fluidas y
procesos adaptativos. Los administradores deben comprender cémo disenar e
implementar sistemas que proporcionen visibilidad en tiempo real sobre operaciones
distribuidas mientras mantienen la flexibilidad para adaptarse a cambios rapidos.

Estos sistemas deben integrar multiples fuentes de datos y soportar procesos de
toma de decisiones colaborativos. La gestion de estos sistemas, requiere de
competencias técnicas y administrativas que tradicionalmente no se consideran
centrales para la administracion (Minztberg, 1984). Al poner el foco en actividades
econdmicas emergentes de este contexto, como las llamadas industrias creativas o los

servicios digitales, podemos dimensionar las complejidades de estos desafios.

“Cuando arrancamos “Creativelab” en 2019, teniamos todo lo que pensabamos que
necesitaba una empresa creativa: oficina linda en el centro de Encarnacién (Paraguay), con
cinco empleados y una estructura jerarquica clara. Yo revisaba todo, mi socio aprobaba lo
creativo, y entregdbamos el producto. Cuando llega la pandemia, se derrumbé todo. Los
primeros dias fueron un desastre. Estdbamos en un proyecto de branding para un cliente en
Foz do lguacgu, el cliente mandaba cambios por WhatsApp que yo no siempre le pasaba al
disefiador, perdiamos mensajes, trabajabamos sobre versiones viejas. Tuvimos que rehacer
todo desde cero, ahi nos dimos cuenta de que no era sélo “trabajar desde casa” hubo que
repensar todo (...) Hoy, mi socio y yo somos los Unicos fijos, pero tenemos una red de 35
colaboradores en Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay: entre disefiadores, animadores,
desarrolladores, fotdgrafos. Para cada proyecto se arma el equipo segun lo que se necesita
(...) Tuvimos que aprender un montdn de cosas que nunca me ensefiaron en la facultad,
como integrar sistemas digitales, porque teniamos equipos virtuales, el tema de la
ciberseguridad, todas esas cosas... Tuvimos que hacer muchisimos cursos online, y también
trabajar con consultores puntuales (...) Lo tributario fue otro dolor de cabeza constante.
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Ganamos una licitacidn de un Ministerio en el que participdbamos junto a un equipo
argentino y brasilefio. Me pasé dos semanas consultando contadores de tres paises, ya que
teniamos muchas dudas, como por ejemplo: écomo facturo desde Paraguay a Argentina
cuando subcontrato en Brasil? ¢Qué impuestos aplican? ¢Qué retenciones? ¢éLos derechos
de autor de ilustraciones hechas por freelancers de quién son?”. (Registro de campo.
Entrevista Aldo, co-fundador de una empresa de servicios digitales. Realizada en Posadas,
en marzo de 2025).

Las denominadas “industrias creativas” son aquellos sectores en los cuales la
cultura y la creatividad son los insumos para la generacién de productos de valor
cultural e intelectual. Se encuentran estrechamente vinculadas con la exportacién de
servicios ya que, mediante la tecnologia, pueden como en el ejemplo anterior, ser
desarrolladas de manera remota. Las actividades que desarrollan son sumamente
diversas, como la generacién de contenido audiovisual o digital: musica, animaciones,
desarrollo de aplicaciones moviles, producciéon de podcast y streaming, desarrollo de
videojuegos, servicios de disefio grafico, branding y marketing digital entre otros, y
operan con modelos de negocios basados en activos intangibles, conocimiento
especializado, proyectos temporales y colaboracidn remota.

En ellas, se puede observar claramente las caracteristicas de “liquidez” de estas
organizaciones, ya que los equipos de trabajo se forman y disuelven segun las
necesidades de cada proyecto, las jerarquias son horizontales y funcionan de manera
temporal para objetivos especificos que se quieren lograr. Ademas, los espacios de
trabajo se redefinen continuamente entre lo fisico y lo virtual, dando lugar a un nuevo
mercado laboral caracterizado por una flexibilidad extrema y una autonomia
profesional, que se potencia por la ausencia de marcos regulatorios especificos.

Podemos destacar que la liquidez organizacional se manifiesta en cuatro
dimensiones fundamentales que emergen del analisis empirico realizado: hibridacién,
fluidez, desterritorializacién y conectividad continua. Cada una de estas dimensiones
refleja aspectos especificos de la modernidad liquida, sobre todo si aplicamos esta
conceptualizacién al contexto organizacional post-pandemia.

La Hibridacion organizacional (que combina sistemdatica elementos fisicos y
virtuales) representa una manifestacién concreta de lo que Bauman (2000) denomina la

“disolucién de las fronteras sdlidas”. En la modernidad soélida, las organizaciones
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operaban con limites claramente definidos: el espacio de trabajo era fisico y delimitado,
los horarios eran rigidos y las comunicaciones seguian canales formales preestablecidos.
La pandemia forzdé una ruptura de estas estructuras sdlidas, dando lugar a
organizaciones donde, las reuniones bajo modalidad hibrida (en la que algunos
participantes estan fisicamente presentes mientras otros lo hacen sélo virtualmente)
ejemplifican esta nueva liquidez estructural. Estas dinamicas si bien responden a
adaptaciones técnicas, operan como reconfiguraciones fundamentales de cdmo se
conceptualiza el espacio organizacional actual.

Por otro lado, Bauman (2000) identifica la aceleracién del tiempo como una
caracteristica central de la modernidad liquida. En el contexto organizacional, esta
aceleracién se manifiesta en la necesidad de adaptabilidad estructural constante, lo que
se denomina “fluidez organizacional”. Esta fluidez, implica que las organizaciones deben
mantener la capacidad de reconfigurarse rapidamente en respuesta a cambios del
entorno. Esta caracteristica se volvié critica durante la pandemia cuando organizaciones
que mantuvieron estructuras rigidas enfrentaron serias dificultades de supervivencia
mientras que aquellas que desarrollaron la fluidez, lograron adaptarse y prosperar.

Asimismo, el concepto de desterritorializacién adquiere particular relevancia en
el analisis organizacional post-pandemia, trascendiendo el trabajo remoto para
constituirse en una reconfiguracion fundamental de cdédmo las organizaciones
conceptualizan y utilizan el espacio. Las empresas post-pandemia operan en lo que
podriamos llamar territorios liquidos, es decir espacios organizacionales que se
redefinen constantemente segun las necesidades operativas.

Con relacion a la conectividad continua, que es una dimensién que modifica e
interviene en la comprensién del espacio-tiempo vy las relaciones sociales del contexto
organizacional, esta se ve de manifiesto en la expectativa y capacidad de comunicacion
permanente que disuelve las fronteras tradicionales entre tiempo de trabajo y tiempo

personal.

“Trabajo para tres clientes de distintos paises. Mi celular nunca descansa. El domingo
pasado estaba cenando con mi familia cuando el cliente de Buenos Aires tuvo una crisis en
redes sociales. Dejé todo y empecé a responder desde la mesa, mi mama se enojo
muchisimo, pero si esperaba al lunes, el dafio reputacional iba a ser grande. Asi que por lo
general reviso comentarios a las 7am, hago videollamadas a eso de las 10, programo
contenido a las 23hs. Es como que mi jornada nunca termina, y todos estamos muy mal
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acostumbrados al feedback rapido. Mi papa trabajé 35 afios en un banco: entraba a las 8,
salia a las 17, cerraba la puerta y se terminaba. Yo no tengo esa puerta, mi oficina es mi
celular, mi computadora, o sea, que siempre esta conmigo”. (Registro de campo. Entrevista
a Marina, Comunity Manager realizada en Posadas, en marzo de 2025).

La conectividad continua es un fendmeno tecnoldgico pero también una nueva
forma cultural que refleja lo que Baumann (2000) denomina la “tirania del momento”,
dada la presion constante de respuesta inmediata y disponibilidad perpetua, esta
caracteristica genera tanto oportunidades como tensiones especificas que requieren
gestidn consciente.

La reduccion de la demanda de mano de obra, en un contexto donde las
competencias técnicas y tecnoldgicas adquieren una creciente relevancia, ha propiciado
gue se incrementen los nuevos trabajadores en modalidades de empleo temporal,
informal o autéonomo. Es asi, como la eficiencia y flexibilidad -caracteristicas de las
organizaciones liquidas- dan lugar a nuevas formas de ocupacién que suelen carecer de
los beneficios y protecciones asociadas al empleo formal, manifestando las
externalizaciones negativas de este nuevo contexto: incremento en la inseguridad
laboral, la precarizacidn del trabajo y una mayor vulnerabilidad econémica.

La gestidn del conocimiento adquiere nueva relevancia cuando el aprendizaje se
vuelve continuo y autodirigido. Los profesionales que los asesoran deben desarrollar
competencias para gestionar organizaciones donde el conocimiento se actualiza
constantemente y los integrantes de los equipos de trabajos, pueden tener acceso a

informacién y herramientas que antes estaban centralizadas en la gerencia.

“Hace diez afios, cuando un cliente tenia una duda tributaria, yo era la experta, la que sabia.
Hoy me manda WhatsApp diciéndome: “Lei en las redes que puedo deducir gastos de home
office. ¢Es cierto?”. Ya googled, ya vio videos en YouTube, ya leyd tres articulos. No me
pregunta qué dice la Ley, sino si lo que leyd es correcto (...) el mes pasado un cliente me
pidi6 asesoramiento sobre facturacién a Brasil y cuando le estaba explicando, me
interrumpié diciéndome: “Eso ya lo lei en AFIP. Necesito que me ayudes con este punto
especifico”. Tenia la normativa en la pantalla, subrayada y con notas. Sabia mas que yo en
ese momento (...) Ahora en el estudio contraté una asistente de 24 afios, la semana pasada
me ensefid a automatizar tareas usando IA, algo que aprendid en TikTok. Me costd
procesarlo, ella se recibié hace poco, y yo con 20 afios de experiencia, aunque intento estar
al dia con la tecnologia, dudo que lo hubiese descubierto por mi misma. Te digo, tuve que
cambiar mi rol. Ya no soy guardiana del conocimiento, ahora soy una especie de curadora:
ayudo a filtrar qué informacion es confiable y como aplicarla. Y aprendo de mi equipo
también. El conocimiento ya no fluye de arriba hacia abajo, fluye horizontal, en red, y es
constantemente actualizado”. (Registro de campo. Entrevista a Carolina, Contadora publica.
Realizada en Posadas, en junio de 2025).
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En este contexto, los principios administrativos clasicos se reconfiguran dando
lugar a una jerarquia mas horizontal y una departamentalizacién que se basa mas en
proyectos que en funciones. Esto, da lugar a que se generen tensiones cuando
convergen diferentes generaciones de actores laborales (profesionales o no) que ya
vienen con metodologias de trabajo diferentes.

Por un lado, las generaciones adultas formadas en entornos presenciales,
estructuras jerdrquicas y comunicacién sincrénica, suelen requerir mas tiempo para
adaptarse a las herramientas tecnoldgicas, o incluso muestran resistencias para
incorporar los procesos, aun cuando estas reduzcan notablemente los tiempos de
trabajo. Estos perfiles (influenciados por el contexto social y educativo en el que se han
desarrollado) entienden la presencialidad y el cumplimiento de normas como sinénimo
de productividad y cumplimiento de los objetivos laborales.

Las tensiones aparecen principalmente cuando conviven y deben coordinar
proyectos econdmicos con los nativos digitales. Para este grupo de actores la
herramienta principal de trabajo y comunicaciéon son las plataformas colaborativas,
midiendo la productividad laboral en base a resultados alcanzados, independientemente
del lugar o momento en que se realice el trabajo. Estas diferencias generacionales las
podemos evidenciar en la gestidn cotidiana de los emprendimientos econdmicos, donde
se llevan adelante reuniones hibridas, dado que las generaciones jovenes optimizan su
participacidon mediante herramientas digitales colaborativas, documentos compartidos
en tiempo real y chats paralelos; mientras que otros integrantes priorizan y entienden
gue es mejor la interaccidn cara a cara con dindmicas de reunién tradicionales.

Otro ejemplo de estas tensiones, se ven en son los procesos de evaluacion y
comunicacidn: mientras las nuevas generaciones incorporan y naturalizan el feedback
continuo y horizontal, buscando evidencias al registrar métricas objetivas de
desempeiio; las generaciones formadas en estructuras mas jerarquicas esperan una

retroalimentacion formal y periddica.

“Lo que me costaba entender era por qué en la empresa habia que esperar tanto para una
evaluacion “seria”. Yo tengo métricas todo el tiempo: cuantas personas vieron mis disefios,
cuanto engagement generaron en redes, cuantos clientes convirtieron. Esos nimeros me
dicen objetivamente como estoy trabajando. No necesito que alguien se siente conmigo
cada seis meses a decirme si soy bueno o no, necesito datos continuos para mejorar”.
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(Registro de campo. Entrevista a Marina, Comunity Manager realizada en Posadas, en marzo
de 2025).

Para gestionar estas tensiones, las organizaciones actuales incorporan distintas
dinamicas de trabajo enfocadas en la integracion intergeneracional como mentorias
bidireccionales, donde por un lado se transfieren competencias tecnoldgicas, y por el
otro, se trabaja con la experiencia y los conocimientos estratégicos de gestion vy
resolucién de situaciones complejas. Alli, se incorporan espacios de comunicacion
hibridos que clasifican la informacién que serd transmitida por canales formales,
estandarizando el formato y contenido comunicacional. Sumado a esto, se contempla
también el soporte y complemento de canales informales y asincrénicos. Finalmente, y
quizds el elemento mas complejo de estandarizar e incorporar, es el del seguimiento y
evaluaciéon de avance o productividad en el trabajo, que se pone en juego en estas
tensiones. En este sentido, el factor clave es la conciliacion de los indicadores de avance
y la retroalimentacién entre supervisores y supervisados.

Como podemos ver, uno de los principales desafios que enfrentan las nuevas
organizaciones, es la adaptacién a marcos normativos disefiados para estructuras
tradicionales y esta brecha, genera complejidades administrativas que requieren

competencias especificas para navegar entornos regulatorios ambiguos.

Competencias para un mundo en cambio: desafios del nuevo entorno laboral

Este contexto da lugar a que los nuevos actores econdmicos deban desarrollar
nuevas competencias, entre las dificultades encontradas durante el trabajo de campo,
identificamos principalmente problemas de gestién de equipos virtuales, administracion
de procesos hibridos, toma de decisiones basada en datos y, gestidn de riesgos digitales.
La gestion de equipos virtuales, que es definida como la capacidad para liderar y
coordinar equipos utilizando herramientas digitales para mantener la cohesién
organizacional y la productividad. Aparece como una competencia compleja que integra
dimensiones técnicas, interpersonales y estratégicas, y su desarrollo requiere la
comprensiéon de cdmo opera la colaboracién en entornos desterritorializados, donde la
ausencia de indicadores fisicos tradicionales, demanda nuevas formas de construir

cohesién grupal y direccion organizacional.
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“Coordino un equipo de siete personas que no se conocen en persona: disefiadores en
Cordoba y Asuncién, copywriter en Montevideo, comunity manager en Porto Alegre. Al
principio pensé que seria facil: agendar una videollamada semanal y listo. Me di cuenta muy
rapido que estaba equivocada. En la primera reunion, tres personas tenian cdmara apagada,
nadie participaba, respondian con monosilabos. Después me enteré que dos del equipo
tenian problemas por una superposicidon de tareas pero no lo mencionaron en la reunion.
No habia cohesidn, solo habia personas cumpliendo tareas aisladas. Tuve que aprender a
leer sefiales virtuales, quién participa menos en los chats, quién entrega tarde
sistematicamente, quién tiene dudas pero no pregunta, asi que implementé “cafés
virtuales” de 15 minutos sin agenda de trabajo, solo para charlar, ahi celebramos logros
pequeios, pero después estableci reuniones individuales mensuales donde les pregunto
explicitamente qué pasa con los equipos. Lo mas dificil fue construir confianza sin presencia
fisica. Pero eso no pasa solo, hay que generarlo activamente”. (Registro de campo.
Entrevista a Ana Coordinadora de proyectos en una agencia de marketing. Realizada en
Posadas, en junio de 2025).

La administracidon de procesos hibridos, aparecid como otra de las dificultades
qgue los entrevistados plantean. La habilidad para disefiar y gestionar procesos que
combinan elementos fisicos y digitales, optimizando tanto la eficiencia operativa como
la experiencia del usuario, aparecia como una dimensién compleja, ya que ello requiere
de la capacidad para disefiar procesos que maximicen las ventajas especificas de cada
modalidad, mientras deben bregar por la minimizacién de las fricciones derivadas de la
integracion:

“Vendemos ropa en tres locales fisicos y por e-commerce. El caos era constante al principio.
Si un cliente compraba online algo que mostraba como en “stock disponible” pero ya se
habia vendido en el local fisico esa mafiana, o alguien compraba en tienda y preguntaba
“ipueden enviarmelo?” le deciamos que no, que “online es otro sistema”. Hubo que
redisefar todo el proceso de inventario integrando lo fisico y lo digital. Ahora tenemos stock
unificado en tiempo real: si se vende una remera en el local de Posadas, instantdneamente
se actualiza en el e-commerce. Los vendedores de tienda, tienen tablets donde ven todo el
catdlogo online: si un cliente busca un talle que no tenemos en ese local, le muestran
opciones en otras sucursales o en depésito, y le envian al cliente a domicilio sin costo. Igual
lo mas dificil de todo esto, fue capacitar al equipo. Los vendedores de toda la vida, se
resistian a usar tablets. Hubo que mostrarles que la tablet no reemplazaba la interaccion, y
que incluso pueden ofrecer mas opciones, cerrar ventas que antes perdian, acceder al
historial de compras del cliente para personalizar recomendaciones, todas esas cosas”.
(Registro de campo. Entrevista a Marcos, empresario local. Realizada en Posadas, en junio
de 2025).

Por otra parte, la toma de decisiones basada en datos fue algo que debieron
aprender. Basarse en la utilizacién analitica de datos en tiempo real para tomar e
informar decisiones administrativas y de gestién, incluyendo la interpretacién de
métricas digitales fue un gran desafio. Para ello, resulté fundamental desarrollar el

“criterio analitico”, es decir, la capacidad para discernir qué datos son relevantes para
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cada decisidon especifica, cdmo interpretar correctamente las correlaciones y patrones

identificados y cudando complementar el analisis cuantitativo con juicio cualitativo.

“Asesoramos a 40 clientes. Antes, cuando un cliente preguntaba “éme conviene contratar
otro empleado o seguir con monotributistas?”, yo respondia basandome en intuicion y
experiencia: “mira, generalmente cuando facturas X te conviene..”. Era impreciso. Ahora
tengo un dashboard con datos de todos mis clientes (anonimizados): puedo ver
correlaciones entre facturacion, estructura de costos, carga impositiva y rentabilidad.
Cuando ese mismo cliente pregunta, abro el sistema, filtro empresas de su rubro y tamafio,
y le muestro: “mird, tengo 12 clientes similares a vos. Los 7 que mantuvieron
monotributistas tienen margenes promedio de 18%, los 5 que contrataron empleados
tienen 23% pero con menos variabilidad mensual”. Igual los datos solos no alcanzan. Hace
tres meses un cliente de servicios digitales me mostraba métricas excelentes: facturacién
creciendo 15% mensual, rentabilidad del 30%. Los nimeros decian “todo perfecto”. Pero en
una reunién presencial noté que estaba agotado, trabajando 14 horas diarias. Los datos no
capturaban que el crecimiento era insostenible humanamente. Hay que saber entender que
lo crucial es saber qué preguntarle a los datos”. (Registro de campo. Daniela, asesora en
estudio contable de Carolina. Realizada en Posadas, en junio de 2025).

Finalmente, la gestidon de riesgos digitales es un tema que preocupa a todos
estos actores, al ser la capacidad para identificar, evaluar y mitigar riesgos especificos
del entorno digital, incluyen temas tan complejos como la ciberseguridad, la volatilidad
regulatoria y la dependencia tecnoldgica. El desarrollo de esta competencia integra el
monitoreo continuo (con sistemas automatizados de deteccion de anomalias),
evaluacién rdpida (protocolos para valorar rapidamente la severidad de amenazas
detectadas) y respuesta adaptativa (que refieren a capacidades organizacionales para

implementar contramedidas efectivas con recursos limitados).

“Hace un afio sufrimos un intento de secuestro de datos: un empleado abrié un email falso
que parecia de AFIP. Por suerte teniamos un antivirus que lo bloqued, pero fue una alerta.
Asique comenzamos a implementar un sistema de monitoreo continuo: recibimos alertas
automaticas si alguien intenta acceder al sistema desde una ubicacién inusual, si se
descargan volimenes anormales de archivos, o si hay intentos de login fallidos repetidos. El
mes pasado a las 3am sond una alerta: alguien intentaba acceder con las credenciales de
nuestra asistente, desde una IP de Rumania. Bloqueamos inmediatamente, cambiamos
contrasefias, y descubrimos que habian hackeado su email personal que usaba la misma
clave. Es un tema el de la dependencia tecnoldgica: todas nuestras operaciones dependen
de internet y sistemas en la nube”. (Registro de campo. Cinthia. Empresaria local. Realizada
en Posadas, en junio de 2025).

Como vimos en estos ejemplos, el desarrollo de estas competencias demanda
una reconfiguracion en la formacion de los profesionales que asesoran a estas
empresas, debiendo contemplar la integracion del desarrollo de habilidades que le

permitan afrontar el nuevo entorno organizacional hibrido, con proyectos colaborativos.
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Por otro lado, los modelos de control tradicionales, basados en supervisién directa y
métricas de presencia, resultan inadecuados para organizaciones digitales. Los
profesionales que asesoran, deben desarrollar modelos de control adaptativo que
enfaticen resultados sobre procesos, y que utilicen métricas digitales para monitorear
productividad y calidad.

Como vimos hasta aqui, estos modelos requieren el desarrollo de indicadores de
desempeiio especificos para trabajo virtual, sistemas de feedback continuo y
mecanismos de ajuste en tiempo real. La implementacion efectiva de control adaptativo
representa uno de los principales desafios de la era digital, por lo que entendemos que
la superacion de estas barreras requiere un abordaje multidimensional que articule
politicas publicas de innovacién, reformas normativas adaptadas a las realidades del
trabajo digital, y estrategias de desarrollo de competencias que preparen a
profesionales y organizaciones para operar efectivamente en entornos caracterizados
por la hibridacién, fluidez, desterritorializacidn y conectividad continua.

A partir de estas incipientes reflexiones, es que desde el equipo de trabajo del
OTRAF, se propone avanzar en una agenda de investigacion que profundice en las
especificidades de los contextos fronterizos y periféricos, aportando evidencia empirica
para la formulacién de politicas que potencien las industrias creativas como vectores de

desarrollo econémico y social sustentable.

Consideraciones finales

La transformacion digital acelerada tras el aislamiento social que produjo la
pandemia COVID-19 ha reconfigurado fundamentalmente el panorama econdémico vy
organizacional de las empresas que pertenecen al sector de las industrias creativas,
demandando una revisidén en los marcos tedricos y practicos desde los que operan los
profesionales que las asesoran. Los hallazgos incipientes de este trabajo, intentan
evidenciar a través de los testimonios recabados en campo y que aqui usamos como
ejemplo ilustrador de la teoria, que estamos transitando hacia un nuevo paradigma

organizacional caracterizado por la hibridacién, fluidez, desterritorializacion y
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conectividad continua, dando cuenta de que cada una de estas dimensiones, requieren
competencias profesionales especificas para su gestion efectiva.

La convergencia entre nativos digitales y profesionales formados en entornos
tradicionales ha generado tensiones productivas que, bien gestionadas, pueden
potenciar la innovacion organizacional. Las mentorias bidireccionales, los sistemas de
comunicacion hibridos y los modelos de evaluacion adaptativos, estan surgiendo como
estrategias efectivas para capitalizar las fortalezas de ambas generaciones. Sin embargo,
este proceso requiere estructuras organizacionales flexibles que faciliten la integracién
intergeneracional.

El andlisis evidencia que las organizaciones exitosas son aquellas que han logrado
equilibrar la eficiencia operativa con la flexibilidad adaptativa, desarrollando sistemas de
informacién que soporten estructuras fluidas y procesos adaptativos. Esta
transformacién no es meramente tecnoldgica, sino que implica una reconfiguracion
cultural profunda que redefine conceptos fundamentales como productividad, control y
evaluacién de desempefio.

Por otro lado, si se analiza del contexto normativo, queda de manifiesto una
brecha critica entre la velocidad de innovacidn tecnolégica y la actualizacién regulatoria.
De acuerdo con ello, los profesionales se ven obligados a desarrollar competencias
especificas para navegar entornos de incertidumbre, lo que incluye la capacidad de
tomar decisiones operativas en contextos normativos ambiguos y ajustar rapidamente
procesos organizacionales ante los cambios que van acaeciendo.

Esta situacidn genera particulares complejidades para sectores emergentes
como las industrias creativas y servicios digitales, que operan con modelos de negocio
basados en activos intangibles, proyectos temporales y colaboracién remota. Estos
sectores demandan marcos de gestidon que prioricen la flexibilidad y adaptabilidad sobre
la estabilidad tradicional, requiriendo la comprensién de las dindmicas digitales y de las
implicaciones regulatorias por parte de los profesionales que los asesoran.

Los modelos de control adaptativo emergen como una necesidad imperativa
para organizaciones digitales. Estos, enfatizan resultados sobre procesos, utilizan

métricas digitales para supervisar productividad y calidad e implementan sistemas de
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feedback continuo con mecanismos de ajustes en tiempo real. La transicién de modelos
de supervisién directa hacia el control por resultados, representa uno de los cambios
mas significativos en la gestidn organizacional contemporanea.

Las nuevas competencias identificadas (gestion de equipos virtuales,
administracion de procesos hibridos, toma de decisiones basada en datos y gestién de
riesgos digitales) no son complementarias a las competencias tradicionales, sino que
representan una reconfiguracién fundamental en lo que significa ser un profesional
competente en la actualidad.

Por otra parte, la precarizacién laboral emergente en sectores digitales plantea
desafios éticos y sociales que requieren atencién prioritaria. El incremento de
trabajadores en modalidades temporal, informal o auténoma, si bien ofrece flexibilidad,
también genera inseguridad laboral y vulnerabilidad econdmica. Los profesionales en
ciencias econdmicas tienen la responsabilidad de contribuir al disefio de modelos
organizacionales que equilibren flexibilidad con proteccidn social.

Por otra parte, la formacién de individuos mas solitarios como resultado de la
educacién virtual masiva plantea interrogantes sobre el futuro de la colaboracién y la
cohesién social en el ambito laboral. Las organizaciones deben desarrollar estrategias
especificas para fomentar la integracion y colaboracion entre equipos que naturalizan el
trabajo individual y remoto.

La transformacién digital no es Unicamente un desafio tecnolégico, sino una
oportunidad para repensar fundamentalmente cdmo organizamos el trabajo,
gestionamos las capacidades y creamos valor en una sociedad atravesada por la
digitalizacidn, y aquellos profesionales que desarrollen estas competencias emergentes,
para asesorar a sus clientes, estaran mejor posicionados para liderar organizaciones
exitosas y contribuir a un desarrollo econdmico mas inclusivo y sostenible.

La gestién efectiva de organizaciones actuales trasciende la competitividad
empresarial para convertirse en un factor clave de cara al futuro, debiendo asumir la
responsabilidad de liderar esta transformacion, aplicando principios de responsabilidad

social empresarial y gestidon sostenible en el disefio de las nuevas organizaciones.
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La velocidad del cambio tecnolégico y social demanda de profesionales con una
actitud de aprendizaje continuo y adaptaciéon constante, y solo aquellos que logren
integrar competencias tecnoldgicas con criterio profesional sélido y perspectiva ética,
podran contribuir efectivamente a la construccién de organizaciones que respondan a
los nuevos desafios de este contexto.

Con este trabajo, se pretende constituir un paso inicial en la comprension de las
transformaciones organizacionales del momento, aunque sabemos que se requiere
profundizar en estos hallazgos, para poder asi desarrollar herramientas practicas que

permitan superar las complejidades del nuevo entorno en el que trabajamos.
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