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El trabajador preparado para lo digital

Indefension aprendida versus

agencia digital

MAGINE QUE ES viernes, justo antes del
almuerzo. Los nuevos graduados universitarios
que usted contrat6 han tenido una semana

ocupada, de manera que usted ha decidido
organizar un evento social después del trabajo para
que ellos puedan relajarse. Usted le da a alguno de
los graduados algtin dinero y les pide que
adquieran bebidas y pasa bocas, confiando que
ellos resolveran este problema abierto y de alguna
manera no-especificado. Mas tarde, durante el
evento, usted hace una pausa, reflexionando que
los mismos graduados que facilmente organizaron
las bebidas y los pasa bocas eran incapaces de
comprometerse, e incluso se resistian, cuando
usted les pedia a comienzos de la semana crear una
pagina de estado para su proyecto sobre la wiki
interna de la compafia — un problema de alcance
similar que usted piensa ellos debian haber sido
capaces de resolver.*

Esta incapacidad para comprometerse con un
problema digital en el lugar de trabajo — donde un
trabajador inteligente, de otra manera competente,
prueba de manera extrafa ser incapaz de usar
herramientas digitales para abordar las
necesidades del lugar de trabajo — se puede pensar
como una forma de indefensiéon aprendida.? E1
trabajador ha aprendido, mediante muchas
interacciones con herramientas y tecnologias
digitales, que esas herramientas son para ser
usadas solo de maneras particulares para resolver
problemas particulares. Experimentar con
diferentes maneras de usarlas a menudo lleva a
consecuencias desafortunadas: confusion, fracaso,

o incluso un dispositivo “bloqueado”.? Esto refuerza
Esto refuerza la tendencia natural a aferrarse a
herramientas y métodos de uso conocidos,
habituales, “seguros.” Luego de acumular muchas
de esas experiencias, el trabajador puede llevar a
considerarse incapaz de navegar las complejidades
de una nueva herramienta digital, o incluso el
lugar de trabajo digital en general, sin ser
explicitamente ensefiado respecto de como hacerlo
—y, en consecuencia, renunciar incluso a intentar.

INDEFENSION APRENDIDA

Condicion en la cual una persona sufre de

un sentido de impotencia que surge de un
fracaso persistente para tener éxito.*

La indefension aprendida en el lugar de trabajo
digital es un problema crecientemente serio no
solo para los trabajadores frustrados, sino para las
organizaciones para las cuales trabajan. Los
lugares de trabajo de hoy estan saturados de —
definidos por, incluso — tecnologia digital. Mucho,
si no la mayoria del trabajo del individuo requiere
interactuar con herramientas digitales, y esas
herramientas se estan volviendo incluso mas
prevalentes. El uso reflexivo de herramientas
digitales puede a menudo no solo hacer el trabajo
mas facil, sino también rendir un resultado
superior. Pero a mas complejo se vuelve el entorno
digital, mayor el peligro de que evocara la
indefension aprendida — aun cuando la tecnologia
se vuelve més y més crucial para el éxito
organizacional.

Es tentador enmarcar la indefension aprendida
como un problema que surge de la carencia de
conocimiento y habilidades. Sin embargo, esto no
es siempre, o incluso usualmente, el caso. En lugar
de ello, es mas exacto pensar de ello como un
problema de conocimientos desconocidos.5 Los
trabajadores mas razonablemente competentes de
hecho saben como usar las herramientas digitales
que tienen a su disposiciéon — o al menos tienen
suficientes conocimientos y habilidades para
resolverlos. Sin embargo, cuando la indefension
aprendida entra en juego, el trabajador no puede
hacer la conexion entre el problema que tiene al
frente y la capacidad de la herramienta para
ayudarle.® No es que no sepa como usar la




FIGURA 1
Una guia para los conceptos en este reporte

Nuestro centro de atencion puesto en habilidades digitales

Cuando nosotros les ensefiamos a las personas como
usar herramientas digitales particulares, pero no
fomentamos un entendimiento en ellos respecto de
cuando y por qué las herramientas digitales deben ser
usadas en contextos desconocidos.
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Fuente: Andlisis de Deloitte
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trabajo y con el lugar de trabajo, y
con la tecnologia digital



El trabajador preparado para lo digital

Cuando la indefension aprendida
entra en juego, el trabajador no
puede hacer la conexion entre el
problema que tiene al frente y la
capacidad de la herramienta para
ayudarle. No es que no sepa como
usar la herramienta; es que no ve
por qué deben usar la herramienta

ahora.

Para resaltar la distincion entre conocer como y
conocer cuando y por qué, considere la frase clave
“éPor qué recuerda usted lo que puede encontrar
en google?” En un mundo donde (més o menos)
todo el conocimiento del mundo esta en la punta
de nuestros dedos si solo necesitamos saber como
pedirlo, épor qué intentar y recordar todo lo que
podemos necesitar conocer? ¢Por qué no tratar a
internet como una extensién de nuestra propia
memoria?

Para muchos de nosotros, a través del rango de
trabajo y situaciones personales, “googliar” puede
ser una estrategia productiva para encontrar la
informacion que no conocemos o no podemos
recordar. La mayoria de nosotros piensa que

conocemos como usar los
motores de btisqueda de
internet, dado que es una de
las primeras cosas que
encontramos cuando
descubrimos internet.
Ademas, si alguien todavia no
sabe como usar un motor de
buasqueda, es facil ensefiarle
cémo hacer una pregunta y
transformarla en una
bisqueda. Sin embargo, lo que
no enseflamos — y quizas no
podamos ensenar — facilmente
es qué preguntas hacer, para
qué proposito, y cuando es
apropiado hacerlas. Podemos
mostrarles a los trabajadores
como usar un motor de bisqueda, pero no
podemos estar siempre a su lado para senalar
cuando y por qué podrian o deberian usar uno.

Es esta falla en reconocer el cuando y el por qué lo
que caracteriza la indefension aprendida. Le lo
que carece el trabajador que tiene indefension
aprendida es de agencia — o més, precisamente,
agencia digital; la capacidad, como individuo, para
actuar independientemente y tomar sus propias
elecciones libres en el lugar de trabajo digital.

AGENCIA DIGITAL

La capacidad de un individuo para actuar

independientemente y tomar sus propias
elecciones libres en el lugar de trabajo
digital.
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El arte de entender cuando y

por qué

A INDEFENSION APRENDIDA es dificil de

reconocer en nosotros mismos, si bien puede

ser facil de ver en otros. Muchos de nosotros
— especialmente los nativos que han crecido con la
tecnologia digital — se sienten comodos con las
herramientas digitales y consideran que son
expertas en usarlas. Nuestra familiaridad alimenta
confianza, y asumimos que tenemos una relacion
sofisticada con la tecnologia.

La familiaridad, sin embargo, no garantiza
competencia. A menudo, nuestro entendimiento
de la tecnologia no es tan bueno como asumimos.
Cuando somos presionados, no podemos explicar
cdmo funcionan nuestras herramientas digitales,
por qué las usamos de la manera como lo hacemos,
o si hay una mejor manera para usarlas.® Muy
interesante, son los nativos digitales los mas
notables en este aspecto. Estudios han mostrado
que los nativos digitales ni usan la tecnologia més
a menudo ni son més proficientes en usarla que los
inmigrantes digitales. Ademé&s, muchos nativos
digitales son propensos a sobreestimar sus
habilidades digitales: en un estudio, dos veces mas
los nativos digitales se calificaron a si mismos

como “proficientes digitalmente” que los que
actualmente eran digitalmente proficientes.®

El punto es que la sola familiaridad con la
tecnologia no inocula a las personas contra la
indefension aprendida.’® Ya sea nativo digital o
inmigrante digital, el trabajador experimentados o
las personas graduadas de todos los tipos son
igualmente propensos al fendmeno. De manera
similar, la familiaridad con la tecnologia digital no
impide que las personas usen la tecnologia digital
cuando no sea apropiado.

DISCERNIMIENTO

La habilidad para identificar oportunidades y
limitaciones en un contexto particular (tal
como el lugar de trabajo digital), y anticipar

el impacto que las acciones de uno tienen en
los problemas que surgen dentro de ese
contexto (por ejemplo, si usar una
herramienta digital ayudaria o impediria un
resultado deseado).

Si vamos a fomentar la agencia digital en nuestros
trabajadores, entonces lo tenemos que cultivar no
es su familiaridad, sino el discernimiento. El
discernimiento puede ser entendido como la
habilidad del trabajador para identificar las
oportunidades y limitaciones del lugar de trabajo
digital, y anticipar como sus acciones afectaran
este lugar de trabajo, para bien o para mal. O,
dicho de otra manera, los trabajadores necesitan
ser sensibles a cuando y por qué la tecnologia
podria y debe ser usada — y cuando no.

El discernimiento es aprendido, mas que innato,

pero no es desarrollado mediante la simple
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familiaridad con o el entusiasmo por la tecnologia
digital. Mas atin, requiere que las personas
exploren diversos problemas en distintos contextos
para descubrir, para cada problema y contexto,
como la introduccion de la tecnologia digital
cambia la naturaleza de la solucién. Esta
importancia del contexto hace que el
discernimiento sea especifico-del-dominio. Las
personas fortalecen su discernimiento en un
dominio particular mediante la acumulacién de
experiencia en ese dominio; apareando este
entendimiento contextual con su experiencia con
las capacidades y deficiencias actuales de la
tecnologia digital; y mediante aprender de sus
experiencias en la aplicacion de la tecnologia
digital a los problemas del dominio.

El discernimiento va més alla de la mera habilidad
(“saber como”) para usar tecnologia digital para
resolver un problema. Incluso antes que surja la
pregunta de “como,” el mayor valor del
discernimiento esta en que permite que una
persona enmarque el problema de manera tal que
pueda entender los potenciales usos e impactos de
la tecnologia digital, evaluar si esos usos e
impactos son actualmente ttiles, y solo entonces
decidir cuales, si las hay, de las herramientas
disponibles aplicar.

Considere las elecciones ptblicas, donde el
estandar dorado es un proceso basado-en-papel a
pesar del amplio apoyo de la comunidad para la
votacion digital (en linea)." Si enmarcamos las
elecciones como un problema algoritmico, un
problema digital, mediante centrarnos en el

proceso de votacion, entonces los beneficios de la
votacion digital son obvios: exactitud mejorada
(chad colgante*? o urnas perdidas) y mayor
eficiencia (evitando conteos y reconteos sin limite)
mediante la automatizacion de un proceso manual.
Pero el desafio mas importante con llevar a cabo
una eleccién no es inexactitud o ineficiencia. Lo
que es mas importante es permitirles a los
ciudadanos votar anénima y secretamente, de
manera que no puedan ser coaccionados o vender
su voto; asegurar que cada ciudadano solo vota una
vez, mediante registrar que ha votado; y convencer
a los perdedores que han perdido, mediante validar
que la intencion de cada votante fue correctamente
registrada y contada. Esta combinacion de
requerimientos no se puede satisfacer con la actual
tecnologia digital.'s

Constatar que la tecnologia digital no es una
herramienta apropiada para las elecciones solo
puede venir con el discernimiento, la sensibilidad
al contexto, para entender cuél realmente es el
problema. Inversamente, la carencia de
discernimiento cuando se aplica la tecnologia
digital facilmente puede resultar en resultados
negativos, ya sea por la falla al usar la tecnologia
donde puede ser util (como una indefension
aprendida), o el uso de la tecnologia en situaciones
cuando causa mas problemas que los que resuelve.
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Cuatro tipos de trabajador digital

OMO ES EXACTAMENTE un
e trabajador con agencia digital? El
discernimiento es seguramente uno
de sus atributos, é¢pero hay otros?
Un enfoque para entender a los trabajadores cara-
a-cara con sus relaciones con la fuerza de trabajo
digital es enmarcar sus atributos en términos de
dos dimensiones (que se muestran en la figura 2).
Primero, en la dimension vertical, podemos
considerar como los trabajadores estan
discerniendo — qué tan sensibles o insensibles son
— cuando aplican tecnologia digital a su trabajo. El
nivel de discernimiento del trabajador sehala su
sofisticacion en la exploraciéon y evaluacion del
contexto — el trabajo y el lugar de trabajo — cuando
usa tecnologia digital. El trabajador digitalmente
sensible aprecia el potencial impacto que la
tecnologia digital tiene en su trabajo, y asegura que
las herramientas digitales que introducen mejoran
los procesos y resultados de su trabajo. El
trabajador digitalmente insensible, en contraste, no
tiene la misma apreciacion de la tecnologia

FIGURA 2

digital en su trabajo. Si bien puede ser conocedor
de las nuevas oportunidades que las herramientas
digitales crean, es improbable, debido a su
insensibilidad ante el contexto, que considere si
esas herramientas son confiables para la tarea
particular a mano.

La segunda dimension, iniciativa, captura la
sofisticacion de los trabajadores en la exploracion
y evaluacion de la tecnologia digital — esto es, qué
tan reactivos o proactivos son en la integracion de
la tecnologia digital en su trabajo y en sus habitos
de trabajo. El trabajador reactivo aprecia los
beneficios que la tecnologia digital puede ofrecer a
su trabajo, pero solo buscara nuevas herramientas
digitales cuando encuentre que sus herramientas
actuales son insuficientes para la tarea. En
contraste, el trabajador proactivo aprecia los
beneficios que la tecnologia digital puede ofrecer a
su trabajo, y ademas busca nuevas herramientas
digitales que le permitiré incluso ser mas
proactivo.

Trabajadores digitales clasificados por discernimiento e iniciativa

Discernimiento

Pragmatico digital
Trabajador que tiene una
respuesta practica, mas que
emocional, a la (nueva)
tecnologia digita

Explorador digital

Trabajador que busca en el
horizonte la préxima oportunidad
digital, pero es cauteloso en ser

44— Iniciativa

Reactivo

Digital naif

A worker who is manipulated by,
rather than manipulating, their
digital environment.

— Discernimiento —— Discernimiento

Sensible

Fuente: Analisis de Deloitte.

deslumbrado por el sol g
Iniciativa > §

. .. <
Evangelista digital S

Trabajador que cree en la
benevolencia de la tecnologia y la
busca como la fuente de nuestra
salvacion
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La categorizacion de los trabajadores en esas dos
dimensiones lleva a cuatro arquetipos del
trabajador digital (figura 2).14

En la esquina inferior-izquierda tenemos el
ingenuo digital.s La comprension estrecha del
ingenuo digital limita su habilidad para usarla en
su trabajo: solo conoce cdmo usar herramientas
digitales particulares de maneras particulares y en
contextos particulares. El suyo es el conocimiento
tribal de alguien que puede haber crecido con la
tecnologia y tiene confianza excesiva en su
habilidad para usarla. La indefension aprendida es
un problema comtn para el ingenuo digital cuando
se encuentra a si mismo en un lugar de trabajo con
el cual no esta familiarizado, o cuando es
confrontado con problemas con los cuales no esta
familiarizado.

Abajo a la derecha, tenemos el evangelista digital.
Probablemente es un ingenuo digital quien, en
alglin momento, se enamord de la tecnologia. si
bien es entusiasta (si bien posiblemente
equivocado) acerca de las oportunidades que la
tecnologia digital proporciona, es insensible a como
afecta su trabajo. Esto pone al evangelista digital en
la posicidn perversa de que su interés en la
tecnologia puede ser destructivo.

El pragmatico digital arriba a la izquierda, tiene
el discernimiento que se necesita para determinar
cuando la tecnologia digital puede agregar o restar
valor a su trabajo. Tipicamente no sufre de la
indefension aprendida alrededor de las
herramientas digitales, pero no tiende a buscar
nuevas oportunidades para aplicarlas. Coloca el
trabajo en el centro, tirando en las nuevas
tecnologias digitales cuando se da cuenta de que
las herramientas que tiene a mano son
insuficientes.

Arriba, a la derecha, esté el explorador digital. Al
igual que el pragmatico digital, tiene el
discernimiento requerido para entender los
beneficios y problemas de la tecnologia digital. A
diferencia del pragmatico digital, sin embargo,
logra ver nuevas tecnologias y herramientas que
pueden hacerla més productivo, o que pueden
crear nuevas oportunidades.

Nosotros debemos observar que el pragmatismo
digital y la exploracion digital son igualmente
valiosos, si bien diferentes, maneras para
acercarse a la tecnologia digital. Idealmente, los
grupos de trabajo incluirdn un balance de
pragmaéticos y exploradores. Demasiados
pragmaticos, y nuevas herramientas digitales —
tenderan a ser ignorados. Demasiados
exploradores, y el equipo pueden dedicar
demasiado tiempo persiguiendo nuevas
tecnologias digitales o experimentando con
herramientas digitales que proporcionen solo un
modesto mejoramiento en el mejor de los casos.
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Predilecciones productivas e

improductivas

I EN NUESTRO LUGAR de trabajo

queremos pragmaticos y exploradores
digitales, y no ingenuos o evangelistas
digitales, nos incumbe entender como

incrementar el discernimiento de los trabajadores
para que cambien hacia esos dos cuadrantes
principales. ¢Coémo puede un empleador,
educador, o comunidad hacer esto?

Cultivar el discernimiento no es solo asunto de
ensefiar a un trabajador mas acerca del trabajo o
la tecnologia. simplemente incrementar el nivel de
conocimiento de una persona no necesariamente
le ayuda a desarrollar la sensibilidad ante
problemas, tecnologias, y contextos que le
permitira discernir cuando y por qué una
herramienta digital puede ser util. El
discernimiento no se ajusta comodamente en el
concepto de habilidad, la cual puede ser definida
como “la capacidad para hacer algo bien.”*° Ni es
exactamente una competencia, “la aplicacién de
una habilidad en un contexto particular.””

Conocimiento, habilidades, y competencias son
insuficientes por si mismas.

Un punto de vista diferente, temporal, del
discernimiento, puede aclarar que mas de un
trabajador necesita volverse mas digitalmente
sensible. Considere el ejemplo de ¢Por qué
recuerda usted lo que puede encontrar en
google? Idealmente, cuando es enfrentada con un
problema que un motor de bsqueda podria
ayudarle a resolverlo, la persona recurrira a una
libreria mental de preguntas y estrategias que
podria desplegar en sus esfuerzos para resolver
ello. Obviamente, en el momento presente, tiene
que accesar esta biblioteca, cundo discierne que
vale la pena y es apropiado aprovechar las
preguntas y estrategias potenciales que la
biblioteca contiene. Pero igualmente, algo tiene
que haber ocurrido antes del trabajo para
construir la biblioteca de preguntas y las
estrategias de busqueda (ademés del tiempo
gastado en aprender las habilidades involucradas

en el uso del motor de bisqueda). Y si la calidad
general de las preguntas y estrategias contenidas
en la biblioteca van a mejorar con el tiempo,
entonces algo tiene que ocurrir antes del trabajo de
curar la biblioteca.

Es nuestro punto de vista que la habilidad del
trabajador para construir, accesar, y curar sus
bibliotecas metales personales se esta volviendo
maés importante para su “preparacion digital” en
relaciéon a simplemente incrementar su
conocimiento, habilidades, y competencias. Si esto
es asi, la pregunta se convierte entonces en: {Qué
atributos necesita el trabajador para poder
construir, accesar, y curar una biblioteca personal
de preguntas y estrategias apropiadas — antes,
durante, y después del trabajo?

Mas que centrarse en el conocimiento y las
habilidades, nuestra investigacién nos ha llevado a
centrar la atencion en las actitudes y los
comportamientos. Siun trabajador va a hacer algo
antes, durante, o después del trabajo, entonces
tiene que valorar el resultado de sus acciones
suficiente para invertir el tiempo y el esfuerzo
(actitudes) requerido — asi como también
actualmente realizar esas acciones
(comportamientos).

Podemos agrupar esos dos conjuntos de conceptos
— actitudes y comportamientos junto con
construir, discernir, y curar —y a la construccion
resultante la denominamos una predileccion.’ Si
organizamos verticalmente los conceptos a lo largo
de las dos dimensiones de actitudes y
comportamientos, y horizontalmente construir,
accesar, y curar, la figura 3 es el resultado.

Las predilecciones pueden ser ya sea productivas o
improductivas, dependiendo de las actitudes y
comportamientos del individuo. Como un ejemplo
de una predileccion productiva, considere como un
trabajador con un fuerte sentido de agencia digital
actualizaria el concepto de ¢Por qué recuerda
usted lo que puede encontrar en google? (figura 4).
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FIGURA 3

Una predileccion describe actitudes y comportamientos que pueden ya sea
ayudar o impedir la habilidad de uno para construir, discernir, y curar

Predileccion

(Un nombre descriptivo)

Construccion m Curacion

¢;El trabajador valora
invertir su tiempo antes
del trabajo, para
preparar?

;Qué acciones, procesosy
estrategias usa el trabajador
para preparar el trabajo?

Comportamientos

Fuente: Andlisis de Deloitte.

Antes que surja cualquier problema particular, este
trabajador tiene que haber invertido tiempo y
esfuerzo — asi como actualmente ha invertido
tiempo y esfuerzo — en descubrir nuevas preguntas
y estrategias para uso del motor de btisqueda. Esto
puede venir en la forma de comportamientos
sencillos: ver conversaciones de TED en el
almuerzo, leer libros o revistas, conversar en la
comida con colegas, o incluso pedirle a un
compaiiero de trabajo que explique una estrategia
de bisqueda que haya usado. No importa mucho
qué comportamientos el trabajador adopta, en la

PREDILECCION

Actitudes y comportamientos que influyen en
la habilidad de un individuo para construir,
accesar, y curar una biblioteca de estrategias
para resolver un problema particular. Las

predilecciones pueden ser ya sea productivas
- ayudan a que el individuo efectiva y
eficientemente resuelva el problema - o
improductivas - llevan a soluciones
inefectivas o ineficientes, o inclusive a
ninguna solucién.

¢;El trabajador valora
invertir tiempo mientras
estd trabajando, para
experimentar con y evaluar
enfoques alternativos?

¢Qué acciones, procesos, y
estrategias el trabajador
considera para involucrarse
mejor con el trabajo?

¢El trabajador valora invertir
tiempo después del trabajo,
para considerar como
efectivamente usé la
tecnologia digital?

;/Qué acciones, procesos, y
estrategias el trabajador usa
para evaluar qué tan
efectivamente usé la
tecnologia digital?

extension en que, colectivamente, le permitan al
trabajador llenar su biblioteca personal.

Luego, durante el trabajo, mientras el trabajador
se da cuenta de como usara un motor de busqueda
para resolver el problema que tiene a mano, tiene
que tener la actitud que vale la pena para
considerar enfoques nuevos y diferentes para
resolver el problema. Cuando est4 atado por el
tiempo o no puede conectarse a internet,
solamente puede hacer una nota para buscar sobre
una pregunta que le ha llegado a la mente,
planeando hacerlo cuando tenga mas tiempo y
mejor acceso a un motor de bisqueda. El siguiente
dia, cuando regresa a su escritorio y tiene mas
tiempo, puede ejecutar esa busqueda. Una vez
mas, no importa exactamente qué esté haciendo
en la extension en que sus comportamientos sean
colectivamente productivos.

Finalmente, después del trabajo, el trabajador
idealmente reflexionaria (aunque solo sea
brevemente) sobre lo que hizo. Por ejemplo, puede
decidir aprender mas acerca del tema para
prepararse mejor para problemas futuros en el
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FIGURA 4

La agencia digital y la busqueda de productividad

Una predileccidn productiva para “;Por qué recuerda usted lo que puede encontrar en

google?”
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Reflexionar sobre las
consultas y estrategias que
usé me ayuda a mejorar
como integro un motor de
blUsqueda en mi trabajo.
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Fuente: Andlisis de Deloitte.

¢Qué puede caracterizar a una predileccién
improductiva? Los ejemplos més claros pueden
venir del pasado. Considere, por ejemplo, la
transicion desde teléfonos fijos hacia teléfonos
moéviles. Histéricamente, los teléfonos han
representado lugares, dado que la tecnologia de
los teléfonos fijos los vincul6 con localizaciones
particulares. Esos teléfonos nos dieron la
capacidad para ficilmente comunicarnos con
personas distantes en localizaciones especificas, y
nuestros habitos — nuestras predilecciones —
evolucionaron para integrarlos en nuestras vidas.
Podemos llamar a un amigo en su casa antes de
intentar visitarlo, por ejemplo, para asegurar si
esta y si esta disponible. También podemos
recolectar los nimeros de nuestros amigos y otros
que podemos querer llamar, y escribirlos en un
libro que conservamos cerca de nuestro teléfono
en casa, listo para ser usado.

Avanzando ripido al dia presente, cuando el uso
de dispositivos moéviles casi ubicuos significa que
los nimeros de teléfono a menudo representan

Variar la redaccién de una
consultay explorar cémo
esto cambia los resultados
proporcionados por
diferentes motores de

Tomar notas sobre cudles
consultas de busqueda (y
posiblemente incluso
cuales motores de
busqueda) arrojan los
mejores resultados.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

personas més que lugares. Mas temprano o tarde,
nos daremos cuenta que escribir nimeros
telefonicos en un libro que conservamos cerca de
nuestro teléfono (fijo) ya no es la manera mas
productiva de almacenar esta informacion. En
lugar de ello, es més 1til almacenar los nimeros en
nuestro teléfono moévil de manera que siempre
estén disponibles, sin importar donde estemos.
Coémo hacemos para coleccionar esos nimeros — a
través de boca a boca, desde tarjetas de negocio
impresas, o incluso desde ver nuestro historial de
llamadas — no importa, en la extensiéon en que
veamos el valor de coleccionarlos y ejecutar los
comportamientos que se necesiten para hacerlo.

El problema de la indefension aprendida surge
cuando un individuo comodo en un entorno se
mueve a otro, como cuando se mueve del mundo
de los teléfonos fijos a los teléfonos moviles (figura
5). Si todavia continta considerando que los
nameros estan vinculados a lugares més que a
personas, puede dejar su teléfono mévil apagado,

1"
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FIGURA 5

Una predileccion improductiva por grabar los nimeros telefonicos
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Fuente: Analisis de Deloitte.

solo encendiéndolo cuando quiere hacer una
llamada (e impidiendo que sus amigos lo llamen
cuando quieran hacerlo). Incluso entonces, puede
no ver el valor de almacenar en su teléfono movil
los detalles de contacto de sus amigos, continuando
basandose en el viejo libro de teléfonos. El
resultado es que, un dia, puede encontrarse a si
mismo varado, con el teléfono mévil en mano, pero

Conservo el libro de
direcciones junto a mi
teléfono fijo.

Cualquier esfuerzo para
hacer que los nimeros
telefénicos sean mas faciles
de encontrar asume que los
estoy buscando mientras
fisicamente estAn en mi

teléfono fijo.

Pongo los niumeros de
teléfono que uso mas a
menudo en una nota
adhesiva encima de mi
teléfono fijo.

incapaz de llamar a cualquier familiar o amigo por
ayuda, dado que no recuerda los nimeros
telefonicos de nadie (dado que solo los nimeros de
casa se considera que valen la pena ser recordados)
y no tiene el libro de teléfonos consigo (esta junto
al teléfono en casa). Puede, de hecho, incluso no
considerar llamar al nimero del teléfono moévil de
un amigo o de un familiar, dado que no ha hecho la

asociacion entre teléfonos moviles y personas.

12



La agencia digital y la busqueda de productividad

Los atributos de la agencia digital

REVIAMENTE, afirmé que los trabajadores
con indefensién aprendida carecen de
agencia digital. Es ahora el momento de

entrelazar los conceptos de indefension aprendida,
discernimiento e iniciativa, y predilecciones
productivas e improductivas, para entender lo que
actualmente significa “agencia digital.”

Un trabajador productivo, “digitalmente
preparado” — el pragmaético digital o el explorador
digital que ni sufre de indefension aprendida ni
usa tecnologia digital de maneras inapropiadas —
tiene varios atributos distintivos. Claramente,
tiene que tener un conjunto confiable de
predilecciones digitales productivas (la
combinacion juiciosa de actitudes y
comportamientos), y ellas determinaran como
integrara las herramientas digitales en sus habitos
de trabajo. Pero las predilecciones productivas,

por si mismas, no son todo lo que se necesita para
ser productivo en un lugar de trabajo digital. Dos
elementos adicionales son necesarios.

Para que nuestro trabajador se involucre con las
herramientas digitales en absoluto, tiene que tener
un conjunto confiable de alfabetizaciones
digitales. En este contexto, la alfabetizacion digital
es analoga a la alfabetizacion en el sentido
tradicional de conocer un lenguaje y sus
principales obras (tal como Espafiol y Don
Quijote).2° El equivalente digital seria conocer
coémo usar, digase, una tableta o un teléfono
inteligente — el “lenguaje” que usamos para
interactuar con un dispositivo de contacto — y las
plataformas a las cuales se puede accesar (tales
como aplicaciones comunes de la Red) a partir de
este dispositivo. Sin alfabetizacion digital, el
trabajador puede incluso no conocer que existen
cosas tales como motores de bisqueda — y por
consiguiente no poder desarrollar ya sea la
habilidad o las predilecciones para usarlas
productivamente.

ALFABETIZACION DIGITAL

El entendimiento basico de los medios

digitales y las principales plataformas
digitales relevantes para un dominio
particular.

En la parte alta de esto, nuestro trabajador tiene
que tener un conjunto confiable de capacidades
digitales — el conocimiento y las habilidades
requeridos para lograr tareas particulares con las
herramientas digitales relevantes. La capacidad
para encontrar informacién usando un motor de
buisqueda de internet, por ejemplo, se basa en la
capacidad para hacer una pregunta o estrategia y
convertirla en una consulta de basqueda. Sin esta
capacidad, las busquedas en linea del trabajador
llegaran vacias sin importar qué tan fuerte sea su
predileccién para usar motores de biisqueda para
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encontrar respuestas a problemas del lugar de 2. Capacidades digitales: El conocimiento y las
habilidades para usar herramientas digitales

trabajo. . -
aplicables a su dominio.

3. Predilecciones digitales productivas:
CAPACIDADES DIGITALES Actitudes y comportamientos que le permiten
apropiadamente aplicar sus alfabetizaciones y
capacidades digitales para efectivamente
resolver problemas de trabajo.

El conocimiento y las habilidades para usar

herramientas digitales aplicables a un
dominio particular.

La posesion de esos tres atributos es la que en

Listando esas caracteristicas en un orden mas ultimas le da a un individuo agencia digital. Si
natural, podemos describir al trabajador digital faltan las alfabetizaciones digitales de un
productivo como que tiene tres atributos trabajador, no podra comprometerse con el
esenciales: discurso del trabajo. Si carece de las capacidades

digitales, no podra contribuir al trabajo. Y si carece
1. Alfabetizaciones digitales: Un entendimiento de predilecciones digitales productivas, se
béasico de los medios de comunicacion digitales encontrard a sf mismo limitado, careciendo de
y de las principales plataformas digitales agencia en un entorno digital, y sufriendo de la
relevantes para su dominio. indefension aprendida.
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El lugar de trabajo digital

emergente

MPLIEMOS AHORA la discusi6n a lo que
todo esto podria significar para las muchas
organizaciones que desesperadamente

estan intentando construir una fuerza de
trabajo “preparada-para-lo-digital.”

Muchos comentaristas sobre el impacto que la
tecnologia tiene en la fuerza de trabajo enmarcan
el futuro en términos de una brecha de habilidades
digitales — la disparidad entre las habilidades que
los empleadores demandan y las habilidades que
los trabajadores actualmente tienen. De acuerdo
con esta narrativa, la introduccién de nueva
tecnologia resulta en nuevas herramientas, lo cual
a su vez requiere nuevas habilidades — habilidades
que las habilidades existentes (y los trabajadores
que las tienen) redundantes. Gracias al inexorable
avance de la tecnologia, la brecha de habilidades
digitales es percibida que esta creciendo a pesar de
nuestros mejores esfuerzos. La respuesta
apropiada se asume que es centrarse en ensefar a
los estudiantes y trabajadores mas, y mas
relevantes, habilidades digitales. Nosotros
elevamos la importancia de la alfabetizacion digital
y la codificacion en la educacion del estudiante y el
entrenamiento en el lugar de trabajo; nosotros
continuamente afiadimos habilidades
recientemente creadas (o recientemente
importantes) para las ruedas de la competencia,
posicionandolas como habilidades clave para el
futuro; y promocionamos el aprendizaje y la
calificacion para toda la vida, fomentando que los
trabajadores periédicamente vuelvan a la
educacién formal para reemplazar sus habilidades
viejas, desactualizadas, con nuevas, brillantes.

Es verdad, por supuesto, que la tecnologia
inexorablemente esta avanzando y que nuevas
herramientas y técnicas digitales constantemente
estan emergiendo para reemplazar las que los
trabajadores actualmente usan. Pero un centro de
atencion implacable puesto en re-calificar y re-
entrenar no puede ser la respuesta completa para
este fendmeno. La razdn es que los cambios a las
herramientas digitales no necesariamente
significan que las viejas habilidades del trabajador
ya no son relevantes. A menudo, solo significa que

las viejas habilidades necesitan ser expresadas de
manera diferente, o aplicadas en un nuevo
contexto. El graduado descrito al comienzo de este
articulo, por ejemplo, puede muy bien haber tenido
todas las habilidades para hacer lo que se les
solicite, para establecer la pagina del estado en el
wiki de la intranet de su compania. Su problema
probablemente no fue que no conocia cobmo usar
una herramienta como el wiki — que, después de
todo, principalmente es una coleccién de
documentos inter-vinculados que cualquiera puede
editar. Simplemente pueden haber sido
bloqueados por la no-familiaridad del entorno — la
intranet corporativa y su wiki particular — y no han
podido navegar desde lo que ellos sabian como
hacer a lo que necesitan hacer. Otro graduado, uno
con un sentido més fuerte de agencia digital, puede
haber sido capaz de dar el salto.

La agencia digital hace mucho mas probable que
las personas sean capaces de adaptarse al entorno
digital que constantemente evoluciona, usando sus
habilidades para darse cuenta de nuevas soluciones
con diferentes herramientas en diferentes
contextos. ¢Qué podemos — como empleados y
como sociedad — hacer para ayudar a que los
trabajadores la adquieran?

Un enfoque obvio es ayudar a que los trabajadores
eliminen su indefension aprendida, ayudandoles a
que hagan conexiones entre lo que conocen a partir
de su altimo lugar de trabajo y lo que les parece
no-familiar en el nuevo lugar de trabajo.
Simplemente reconocer que el nivel de agencia
digital que uno tiene viene con un cambio en el
lugar de trabajo significa que algo se puede hacer
acerca de ello. Por ejemplo, un nuevo contratado
en la funcién de finanzas puede descubrir que la
solucién de facturaciéon de su nueva organizacion,
si bien es similar en funcionalidad con la
herramienta de su anterior empleador, ha sido
personalizada de una manera que hace dificil sin
alguna experiencia local previa navegue.
Emparejar el nuevo contratado con un colega
experimentado, durante unas pocas horas de
entrenamiento, puede ayudar a que el nuevo
contratado descubra como lograr las mismas tareas
con diferentes herramientas.
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Mejor atin — desde la perspectiva de fomentar la
agencia digital — la instruccion podria estar
integrada en la herramienta misma, ayudandole a
que el trabajador se ayude a si mismo. El altimo
enfoque no solo ofrece aprendizaje al trabajador en
el momento mismo en que lo necesita, sino que
también recompensa al trabajador por explorar y
experimentar con la herramienta por si mismo — lo
cual refuerza la actitud deseada de que los
esfuerzos para “ayudarse a si mismo” es probable
que recompensen.

Mas generalmente, los empleadores deben buscar
fomentar en los trabajadores un conjunto
productivo de predilecciones — actitudes y
comportamientos que les permitiran integrar de
manera efectiva herramientas digitales en sus
habitos de trabajo. Las organizaciones pueden
proporcionarles a los trabajadores oportunidades
para involucrarse con tareas en su desconocido
conocido, tal como una herramienta de facturacion
con la cual no estan familiarizados, y fomentar que
ellos exploren el entorno que les rodea, tanto
digital como social, para posibles soluciones. La
organizacion es entonces responsable por crear un
entorno de apoyo en el cual se haga esto. La
agencia digital depende de los atributos del lugar
de trabajo, asi como también de los del trabajador,
y las organizaciones con entornos de trabajo
complejos y opacos — donde la presion para ser
visto como competentes impide que los
trabajadores admitan cualquier confusion, o donde
las herramientas digitales carecen de cualquier
orientacion construida en ellas — pueden ser
terreno fértil para la indefension aprendida. Mas
auin, los empleadores deben fomentar la actitud de
que esta bien no entender inmediatamente como
hacer algo en la medida en que uno esté
activamente trabajando hacia ello. Los
trabajadores deben sentirse empoderados para
llegar a colegas més experimentados para aprender

lo que necesiten cuando lo necesiten, y los
empleadores deben mejorar las estructuras de
Recursos Humanos y de administracion para crear
el espacio para que esos colegas mas
experimentados respondan.

Finalmente, desde una perspectiva social mas
amplia, los empleadores pueden beneficiarse de
trabajar con educadores — tanto K-12 como pos-
secundaria — para ayudar a desarrollar un camino
educativo que lleve a la agencia digital en el lugar
de trabajo. Con el camino digital de los individuos
comenzando en una edad crecientemente joven,
los educadores tienen el deber de cultivar actitudes
y comportamientos productivos hacia las
tecnologias digitales en etapas clave en su camino
educativo. La extension en la cual nuestros futuros
trabajadores digitales posea agencia digital tendra
impactos profundos en el desarrollo de la
sociedad, haciendo crecientemente importante
inculcar el discernimiento que se necesita para
navegar el universo digital desde temprana edad.

Intentar enfrentar la realidad del lugar del
cambiante trabajo digital en el lugar de trabajo
mediante ensefar a los trabajadores mas y mas
nuevas habilidades es similar a correr en una
rueda de andar que acelera continuamente.
Eventualmente se necesitaran muchas habilidades
nuevas, y a menudo necesitaran ser actualizadas,
haciendo que la organizacion corra el riesgo de no
ser capaz de mantenerse actualizada. En lugar de
ello, en la medida en que el lugar de trabajo crece
en complejidad, al igual que nuestro nivel de
agencia digital, con alfabetizaciones, habilidades, y
predilecciones maés ricas. Solo entonces podremos
equipar a nuestros trabajadores — y a nuestras
organizaciones — con la adaptabilidad y las
capacidades que necesitan para prosperar en un
mundo digital.
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Notas finales

uos

Este articulo se basa en un proyecto de investigacién colaborativo entre el Deloitte Australia Centre for the
Edge y Geelong Grammar School. El proyecto comenzo en el afio 2015 en medio de una oleada de opinion
publica de que en Australia “everyone should learn how to code” [todos deben aprender cémo codificar]. Sin
embargo, los autores observaron que diferentes stakeholders parecia leian diferentes significados en la frase
“todos deben aprender como codificar.” El proyecto resultante (que se describe en Peter Evans-Greenwood and
Tim Patston’s To code or not to code: From coding to competence, Deloitte, 2019), que buscé desempacar los
diversos significados de “codificar,” desarrollé una estructura para unificar los significados, y luego elaboré una
definicion para el nuevo fendbmeno, que se esperaba, abordaria la aspiracién comun detras de la frase clave
“todos deben aprender como codificar.”

El término “learned helplessness” [indefension aprendida] es tomado de la literatura de sicologia, basado en el
trabajo de Marin Seligman y muchos otros. Vea, por ejemplo, Martin E. P. Seligman, “Learned helplessness,”
Annual Review of Medicine 23, no. 1 (1972): pp. 407-12.

Un dispositivo “bricked” [bricked] es un dispositivo digital que esta es un dispositivo digital que esta tan roto
que ni siquiera puede encenderse, lo que lo convierte en un ladrillo costoso. Un dispositivo bloqueado no
puede repararse por medios normales.

Adaptado de Lexico, “Learned helplessness,” accessed September 11, 2019.

En oposicion a desconocidos conocidos o desconocidos desconocidos.

En este articulo, definimos trabajo como cualquier actividad, pagada o no, en busqueda de un resultado, donde
el resultado deseado puede ser mas el camino que el destino; trabajador como individuo que realiza el trabajo;
y lugar de trabajo como el contexto fisico y social dentro del cual el trabajo se realiza. Mediante el uso de esos
términos, no estamos implicando un solo foco puesto en empleo pago o acuerdo contractual. Trabajo,
trabajador, y lugar de trabajo pueden referirse a un arquitecto que usa un programa de realidad virtual para
modelar un edificio; también pueden aplicar al mismo arquitecto que cuida su jardin en el fin de semana como
un pasatiempo, donde el beneficio deseado es principalmente relajacién.

Peter Evans-Greenwood, Why remember what you can google?, Deloitte Australia, February 28, 2019.

Esto nos lleva al inverso de “;Por qué recuerda usted lo que puede encontrar en google?”: La ilusion de la
profundidad exploratoria donde sentimos que entendemos fendmenos complejos con mucha mayor precision,
coherencia, y profundidad que como actualmente lo hacemos. Por ejemplo, asumimos que tenemos un buen
entendimiento e algo luego que hemos googleado sobre él, incorporando en nuestro entendimiento lo que
encontramos en internet. Mas a menudo no, este no es el caso, y nosotros, de hecho, estamos sobreestimando
nuestro entendimiento; cuando somos presionados a explicar nuestro entendimiento, nos quedamos cortos. El
fendmeno es mucho mas fuerte para el conocimiento explicativo que para otros tipos de conocimiento. Vea:
Leonid Rozenblit and Frank Keil, “The misunderstood limits of folk science: An illusion of explanatory depth,”
Cognitive Science 26, no. 5 (2002): pp. 521-62.

Nathaniel Scharping, “There are no digital natives,” Discover, July 27, 2017.

Por otra parte, puede ser dificil evitar algin grado de angustia existencias si fuéramos a confiar en internet muy
a menudo para recuperar informacion. Si necesitamos googliar algo, podemos preguntarnos si realmente lo
entendemos. De manera que lejos de experimentar la ilusion de la profundidad explicativa, nuestro sindrome
natural del impostor entra en accién, y nosotros cuestionamos si nuestro conocimiento y habilidades
duramente ganados son realmente nuestros.

Para una buena discusién sobre los limites de las soluciones técnicas para la votacion, con un centro de
atencién puesto en la cadena de bloques, vea Yael Grauer, “What really happened with West Virginia's
blockchain voting experiment?,” Slate, July 11, 2019.

El recuento de la eleccion presidencial de los Estados Unidos en el afio 2000 involucré debate sobre la validez
del voto de tarjeta perforada cuando el golpe fall6 en abrir completamente el agujero en la tarjeta, dejando un
“chad colgante.” Vea Wikipedia, “2000 United States presidential election recount in Florida,” accessed
September 6, 2019.



https://www2.deloitte.com/au/en/pages/public-sector/articles/to-code-or-not-to-code-coding-competence.html
https://www.annualreviews.org/doi/10.1146/annurev.me.23.020172.002203
https://www.lexico.com/en/definition/learned_helplessness
https://www2.deloitte.com/au/en/blog/technology-media-telecommunications-blog/2019/remember-can-google.html
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3062901/
http://blogs.discovermagazine.com/d-brief/2017/07/27/20443/
https://slate.com/technology/2019/07/west-virginia-blockchain-voting-voatz.html
https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=2000_United_States_presidential_election_recount_in_Florida&oldid=903524108
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13. Sibien viejo, un articulo de 2004 por Bruce Schneier, un experto bien respetado de escrutinio por
computador, proporciona un buen resumen de los desafios de la votacion digital. Bruce Schneier, “The
problem with electronic voting machines,” Schneier.com, November 10, 2004.

14. Estafigura de 2x2 se basa en los hallazgos de los talleres realizados en el afio 2019 para el proyecto de
investigacion “Should everyone learn how to code?” que se describe en la nota 1.

15. Digital naif [ingenuo digital] no es un término particularmente agradable, pero tampoco es un lugar
agradable para estar en él.

16. Parafraseado de “skill,” Apple OSX dictionary.

17. Esta definicién sintetiza varias definiciones de “competencia” de uso comun. La definicién que el diccionario
hace de “competencia” es “la capacidad para hacer algo exitosa o eficientemente (“competence,” Apple OSX
dictionary). El proyecto Learning Compass 2030, de la OECD, define “competencia” como un “concepto
holistico que incluye conocimiento, habilidades, actitudes, y valores,”

(OECD, “OECD Learning Compass 2030 frequently asked questions,” accessed September 6, 2019).

18. Este enfoque es al menos parcialmente inspirado en la teoria de la intencién de Bratman. Vea Michael E.
Bratman, Intention, Plans, and Practical Reason (Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1987).

19. Eltérmino “predileccion” fue escogido porque sugiere tanto un sesgo hacia actitudes y comportamientos
particulares, como también implica que esas actitudes y comportamientos pueden ser adquiridos y
modificados (y por consiguiente pueden ser aprendidos). Esto es, las predilecciones no son algun atributo
esencial e inmodificable del individuo.

20. Esto contrasta con el uso popular del término “alfabetizacion digital” que tiende a reunir todo tipo de
atributos que de otra manera no estarian relacionados para convertirse en un término de maleta que
empacamos con nuestras ansiedades acerca del futuro digital.
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