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Resumen

La agenda de transformacion digital se ha convertido en una de las fuentes mas prominentes de
cambio del siglo XXI. A pesar de que se han implementado iniciativas y reformas significativas
basadas en el uso de las mas recientes Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, estas
transformaciones no se han producido automaticamente ni a un ritmo uniforme. La transicion
hacia un gobierno digital representa un desafio para la gestion. En el polo turistico de Varadero
se apuesta por convertir el mismo en una ciudad que utilice tecnologias para obtener datos en
tiempo real, fomentar el conocimiento y la innovacion, y permitir a los directivos realizar un
monitoreo que mejore la calidad de los servicios ofrecidos. Este trabajo presenta un analisis sobre
las habilidades que en materia digital deben desarrollar los directivos del polo para el manejo
eficaz de esta herramienta y la evolucion hacia un liderazgo digital.

Palabras clave: Transformacion digital; liderazgo digital.

Abstract

The digital transformation agenda has become one of the most prominent sources of change in
the 21st century. Although significant initiatives and reforms have been implemented based on
the use of the most recent Information and Communication Technologies, these transformations
have not occurred automatically or at a uniform pace. The transition towards a digital government
represents a management challenge. In the tourist center of Varadero, there is a commitment to
convert it into a city that uses technologies to obtain data in real time, promote knowledge and
innovation, and allow managers to carry out monitoring that improves the quality of the services
offered. This work presents an analysis of the requirements that the pole's managers must develop
in digital matters for the effective management of this tool and the evolution towards digital
leadership.

Keywords: digital revolution; leadership.
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Introduccion

Histéricamente cada vez que se ha producido una Revolucién, la humanidad ha experimentado
avances significativos, generando cambios profundos en todos los aspectos de la sociedad.
Desde el pasado siglo XX, los progresos en las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
han tenido un impacto considerable en la sociedad. La magnitud y la velocidad de esta
transformacién han dado origen a lo que se conoce como Revolucién Digital.

Hace un lustro la pandemia del COVID-19 obligd de manera abrupta a trabajar, ofrecer servicios
y comunicarse con los ciudadanos de manera remota. Esta necesidad de realizar todas las
actividades a distancia se sumé a las presiones ya existentes por la transformacion digital,
impulsadas por las crecientes demandas de los ciudadanos al exigir a los gobiernos un uso mas
eficiente de los recursos publicos. Este conjunto de circunstancias ha llevado a los gobiernos a
aprovechar aun mas los sistemas digitales disponibles y a promover con determinacidon nuevas
iniciativas de transformacion digital.

El mundo esta avanzando hacia una realidad hiperconectada e inteligente, ademas de ser cada
vez mas global. El impacto de esta Revolucidn es incomparable con cualquier otra vivida
anteriormente, acelerando cambios politicos, econédmicos y sociales a un ritmo sin precedentes.
Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién desempefian un papel fundamental en la
digitalizacion de la economia, ya que sin la innovacion tecnoldgica que estas generan, dicha
digitalizacion seria inconcebible. Esta ola de digitalizacién abre inmensas oportunidades de
crecimiento para todos los sectores de la economia y la sociedad, especialmente en lo que
respecta a la creacién de nuevas empresas y empleos. (Fundacion CEDE Confederacion Espafiola
de Ejecutivos y Directivos, 2022).

Las tecnologias emergentes, la reduccién de los ciclos tecnoldgicos y la rapidez de los cambios
que esto conlleva indican la necesidad de estar preparados para la transformacion.

En este entorno, los directivos deben estar preparados para gestionar el impacto de la
Revolucion Digital. Deben ser capaces de obtener el maximo provecho de todas las
oportunidades que ofrece esta era digital, tanto en nuevos negocios como en eficiencia, a la vez
que se hace frente a los retos que puedan surgir en forma de nuevos agentes o de nuevos
servicios destinados a reemplazar a los tradicionales (Porrua et al. 2021).

El nuevo paradigma laboral ya es una realidad. La transformacidn digital, el teletrabajo y la
utilizacidn de herramientas colaborativas para hacer mas sencillo y eficaz el trabajo en equipo,
han llegado para quedarse (Psenda, 2023).

Lo anterior se ajusta a lo que se plantea en la literatura moderna como liderazgo 4.0 o liderazgo
digital. El mismo aborda el actual entorno empresarial y social, que se ha descrito como la cuarta
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revolucion industrial. La Industria 4.0 estda marcada por el rdpido desarrollo y adopcién de
nuevas tecnologias como el Internet de las cosas, la comunicaciéon entre maquinas y el papel
cada vez mas importante de la inteligencia artificial (I1A) en la fabricacion, la medicina, la logistica
y muchos otros campos. (Averdi, 2024).

En Cuba también se esta apostando por estas transformaciones en funcién de alcanzar la tan
deseada informatizacién de la sociedad. Varadero Ciudad Inteligente, es un proyecto
desarrollado por el Parque Cientifico Tecnolégico de Matanzas. El mismo persigue transformar
al principal polo turistico del pais en una ciudad que emplee las TIC para recopilar datos en
tiempo real, generar conocimientos e innovacion y lograr por parte del monitoreo de los
directivos del Consejo Popular y los organismos, una mejor prestacién de los servicios a la
poblacién. Ante tal empeno cabe preguntar: ¢ Estan preparados los directivos para asumir tal
empefio?

Es evidente que las nuevas tecnologias tienen una influencia directa y positiva en la
competitividad, tanto de las empresas como de los paises.

Por esta razdn, las sociedades tienen que utilizar las nuevas tecnologias éptimamente. Se deben
convertir en sociedades digitales capaces de vender y atender a los clientes online (ciudadanos),
siendo mas eficientes y ofreciendo a los colaboradores y empleados los mejores medios para

que puedan realizar su trabajo eficazmente.

Métodos

Para confeccionar el articulo, se utilizé el método de revision bibliografica para sistematizar los
fundamentos tedricos existentes sobre la transformacion y liderazgo digitales. Se aplicé el
método estadistico, para determinar elementos importantes en la concepcion de caracteristicas
distintivas de la transformacién digital y determinacion de acciones para la mejora de dicho
fendmeno. Se utilizaron los programas Microsoft Excel y UCINET versién 6.804 ambos para la
elaboracion de tablas binarias, analisis de frecuencia y calcular estadisticos, lo que facilitd el

analisis de los datos obtenidos y la generacion de graficos.

Resultados y discusion

Transformacion digital organizacional

La transformacion digital es el cambio de cultura institucional, modelo organizativo, métodos y
procesos que aprovecha las TIC para que las instituciones atiendan las necesidades de los
ciudadanos y las empresas de forma eficiente, transparente y segura. (Porraa et al. 2021) (Guerra

et al. 2024).
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Son muchas las caracteristicas que se exponen Prieto (2018), Porrua el al. (2021), Qué es y para
qué sirve Transformacion Digital 2024 (2023), destacdndose entre otros elementos importantes:
El uso de herramientas tecnologicas comunes.

Mayor produccion y aprovechamiento de datos.

Una progresion hacia el funcionamiento automatizado y proactivo.

Nuevas formas de trabajar.

Un cambio en la mentalidad de abordar tareas y proyectos

Innovacién constante y continua (sistematizada)

AN NN NI

Incorporar el disefio como parte del proceso creativo para disefiar nuevos servicios y

productos

\

Conectarse con los clientes a través de multiples canales

<\

Potenciar / fomentar equipos multidisciplinarios de alto desempefio
v" Una nueva forma de trabajar y comunicar, que en definitiva es una nueva especie de cultura,
por supuesto, la cultura digital.

Dichas caracteristicas fueron tomadas en cuenta para hacer un estudio exploratorio en la fase
inicial del proyecto Varadero Ciudad Inteligente, donde se evalu6 la importancia de cada una de
ellas, en una escala de 1 a 5 en orden creciente, para lograr alcanzar la transformacion digital que
se espera. Como resultado de las encuestas que se aplicaron a los funcionarios publicos,
directivos de las organizaciones prestadoras de servicios, asi como a las nuevas formas de gestion
no estatal enclavadas en el municipio, se obtuvo que las caracteristicas mas significativas para
transformacion digital desde la organizacion son:

1. El uso de herramientas tecnoldgicas comunes. (Transfermovil, ENZONA, Banca Remota,
Ticket, Redes Sociales, Inteligencia Artificial, Computacion en la nube y Cuadro de Mando
Integral, entre otros software o aplicaciones propias de la institucion).

2. Mayor produccion y aprovechamiento de datos.

3. Una progresion hacia el funcionamiento automatizado y proactivo.

4. Nuevas formas de trabajar. (Nuevos métodos de trabajo y estilos de direccidn, autogestion
del conocimiento, desarrollo de habilidades digitales).

En la figura 1 se puede observar la tendencia de la evaluacion de dichas caracteristicas donde se

corrobora lo anterior.
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Figura 1. Evaluacion de la importancia de las caracteristicas de la transformacion digital.
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La Gestion del Capital Humano para la transformacion digital

Segun Porrua et al. (2021), Motero, J.M. (2022) y Nouel, J. (2022) la administracion del capital
humano representa uno de los principales retos en la transformacion digital de las organizaciones,
tanto en lo que respecta a fomentar dicha transformacion como en la capacidad de ajustarse a ella.
Al hablar de fomento, se hace alusion a la habilidad de progresar en la transformacion digital,
siendo fundamental disponer de profesionales que sean capaces de comprender, disefiar e
implementar las tecnologias requeridas. Por otro lado, la adaptacion se refiere a la flexibilidad de
los directivos y las instituciones ante una nueva estructura laboral, que incluye procesos,
herramientas y tareas renovadas.

Es muy visible, empiricamente, la resistencia al cambio por parte de los directivos. La resistencia
puede provenir del personal permanente encargado de las TIC de las instituciones publicas, que
pueden percibir que su formacion puede quedar desactualizada y desconocen si van a tener acceso
a capacitacion adicional. En otras ocasiones, se observan mayores objeciones entre el personal de
menor nivel jerarquico que con mayor proporcion desempefian roles que pueden experimentar
mas cambios a raiz de la transformacion digital. En este contexto, los directivos publicos deben
planificar la transicion de la fuerza laboral y establecer qué recursos destinar a la reconversion de
personal, hacia qué perfiles se dirigirian.

Existe ademas otro factor muy influyente en la resistencia al cambio, por parte de los directivos,
y es lo que se refiere a los sistemas que operan sobre la base de tecnologias obsoletas y con
frecuencia discontinuadas, cuyo funcionamiento depende del conocimiento de algin funcionario
cuya Unica mision es hacer que esa tecnologia obsoleta funcione.

Resulta necesario la comprension de las ventajas que proporcionan estos cambios en funcion de:
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1. Autoservicio: Simplificar y digitalizar los procesos facilita que el usuario los realice solo,
sin necesidad de la intervencion de un funcionario.

2. Automatizacion de la gestion administrativa: Varias de las herramientas de la
transformacion digital tienen como beneficio que reducen o eliminan la necesidad de
gestionar papel.

3. Ayuda en la toma de decisiones: Las herramientas digitales que aprovechan la
interoperabilidad y la inteligencia artificial pueden facilitar la toma de decisiones y
ahorrar tiempo en los procesos. Estas tecnologias sistematizan y analizan la informacion
de casos individuales, triangulan multiples fuentes de informacion y organizan los
principales resultados en un formato de facil acceso.

Los desafios de construir capacidades para la transformacion digital, tanto para su impulso inicial
como para fomentar la adaptacion, de suman a los grandes retos de la gestion del servicio.
A nivel estratégico, estos desafios abarcan el rol administrativo del ente rector y las unidades de
gestion de recursos humanos en las organizaciones. A nivel operativo, abordan las debilidades en
la mayoria de los subsistemas de gestion de los recursos humanos, desde la planificacion hasta la
organizacion del trabajo (tipos de perfiles de puestos y composicion del personal); la gestion del
empleo (reclutamiento, seleccion, etc.), y la gestion de la compensacion, del rendimiento y del
desarrollo (espacio para crecer profesionalmente y capacitacion).
Conseguir el talento necesario para impulsar la transformacion digital
La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano busca la toma de
decisiones y solucion de problemas como orientacion estratégica de la alta direccion de la
organizacion, con participacion activa de los trabajadores y el Sindicato correspondiente.
(Gonzalez et al. 2024).
Segun Porraa et al. (2021) el anélisis de los desafios del capital humano de los entes rectores tiene
relevancia en dos sentidos. Por una parte, los entes rectores del gobierno digital a nivel nacional
desempefian un rol primordial en la transformacion digital porque son quienes la impulsan.
Tipicamente, son responsables de:

v" Crear e impulsar una estrategia de transformacion digital.

v" Crear y gestionar servicios comunes (como identificacion y firma digital, interoperabilidad,

etc.).
v Redisefiar y poner en linea servicios publicos para los ciudadanos y las empresas.
v" Coordinar la agenda de transformacion digital con otros actores dentro y fuera de la
administracion publica.
v" Desarrollar capacidad digital en aquellas instituciones de la administracion publica que no la

tengan, entre otros.
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Para alcanzar lo anterior el mismo autor y otros como Motero, J.M. (2022) y Nouel, J. (2022)

asegura que independientemente de que existe un recurso muy efectivo que es la capacitacion,

existen un conjunto de medidas que a largo plazo pueden dar buenos resultados si son

implementadas destacandose: la mejora en los procesos de reclutamiento y seleccion, en la

competitividad salarial en el sector, la promocion de la autogestion del conocimiento, entre otros.

Para gestionar el cambio, que la transformacion digital genera, Porraa et al. (2021) plantea:

1)  Diagnostico y planificacion: traducidas en acciones para promover las habilidades digitales
necesarias para la transformacion digital en cualquier institucion

2)  Gestion del cambio: La implementacion de la transformacion digital y de los cambios que
esta desencadena sobre el trabajo puede verse dificultada por diferentes tipos de resistencia:
puede existir oposicion a las reformas o puede haber resistencia a adoptar las nuevas
herramientas tecnoldgicas. A continuacion, se analizan cuatro herramientas para promover
el cambio cultural:

a) tener un liderazgo fuerte, visible y participativo: Una de las claves para aprovechar al
maximo la transformacion digital y garantizar el éxito de los cambios que implica en los
recursos humanos es que todos los esfuerzos cuenten con el apoyo directo y visible de los
lideres de las instituciones. Los altos mandos deben ser los embajadores de la
transformacion y poner todo su interés en ella para asegurar que todos los actores
involucrados adopten las estrategias, los sistemas y las modificaciones. En este sentido, la
transformacion digital es parecida a otras grandes transformaciones organizativas para las
que la importancia del liderazgo esta bien documentada (Devos, G et al., 2008; Szabla,
2007; Furst & Cable, 2008; Oreg, 2006; Oreg & Berson, 2011; Boomer et al., 2005;
Moynihan et al., 2012).

b) fomentar la participacion activa y la comunicacion abierta: La participacion activa y la
comunicacion abierta son dos elementos fundamentales para la gestion de cualquier
proceso de cambio organizacional (Rogiest et al., 2015; Scott-Ladd & Chan, 2004; McKay,
Kuntz & Naswall, 2013; y O’Brien, 2002). Estas estrategias pueden ser particularmente
importantes en contextos de transformacion digital, dada la incertidumbre que se puede
generar.

¢) incentivar el aprendizaje: Aprender una nueva funcion o cambiar de carrera requiere mucho
esfuerzo. Una amplia literatura documenta las razones por las cuales un empleado puede
no querer capacitarse, que incluyen factores tanto individuales como organizacionales
(Colquitt, LePine & Noe, 2000).

3)  Capacitacion: En este punto se hace referencia a los tipos de capacitacion més certeros a la
hora de apropiarse de los conocimientos para una transformacion digital. (Porrta et al.

2021).
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Ciertamente, muchos analistas y proveedores pregonan que la transformacion digital no es sobre
tecnologia, es mas bien sobre personas, e intangibles como el liderazgo y la cultura de las
organizaciones.

. Qué hacer para abordar los retos que conlleva la transformacion digital?

A partir del analisis de todo lo anteriormente expuesto, en la segunda etapa del proyecto Varadero

Ciudad Inteligente se utilizaron técnicas de trabajo grupal (tormenta de ideas) para concebir

acciones generales con el fin de guiar al gobierno en como abordar los desafios asociados a la

Transformacion digital, estds quedaron resumidas en:

1) Fortalecer los mecanismos de atraccion y retencion del talento digital especializado.

2) Invertir en capacitacion digital en todos los niveles de la organizacion.

3) Establecer como base un equipo responsable para llevar a cabo el programa de
transformacion digital, desde la perspectiva de una vision global de este proceso.

4) Enfatizar en la preparacion de lideres institucionales y mandos intermedios, para
familiarizarlos con la transformacion digital, ayudar a que visualicen cémo encaja con el
trabajo de su institucion y guiarlos en la tarea de apoyar a los empleados a su cargo en los
procesos de eventuales cambios en sus tareas y roles.

5) Crear mecanismos para manejar los cambios de la transformacion digital en el trabajo de los
directivos en plantilla.

6) Asegurar el trabajo conjunto de los responsables de la transformacion digital, la gestion del
talento humano y la gestion presupuestaria en la planificacion e implementacion de la
transformacion digital.

7) Identificar a los actores criticos con el propodsito de obtener apoyo de las maximas
autoridades politicas, del ente rector de gobierno digital y de los equipos digitales de las
instituciones, gobierno y las areas de recursos humanos de las instituciones.

El rol de los directivos. Estilo de direccion digital una mirada novedosa

Es evidente que la digitalizacion de la sociedad requiere introducir tecnologia con vision de largo

plazo, esto implica reconsiderar la esencia del desarrollo y procesos previos, y una actitud

proactiva ante los cambios. No existen soluciones estandarizadas para la gestion del cambio
digital porque se trata de integrar las nuevas posibilidades en la sociedad, no s6lo afiadir nuevas
funciones. La tecnologia aporta mejores decisiones y acciones mas eficaces, pero debe partir de
un propdsito estratégico, que a su vez debe ser renovado. Por tanto, cada sociedad tendra que
decidir su propio camino, adaptado a sus realidades operativas, de mercado, culturales, a partir
del desarrollo actual de su digitalizacion. (Linares, 2022).
Para muchos directivos, la transformacion digital va a suponer un cambio radical en su estilo de

direccion, que debera prestar mas atencion a la colaboracion entre funciones, tendrda mas cercania
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al cliente desde cualquier area, y debera gestionar perfiles profesionales méas variados y con mas
iniciativa.

Ademas, el directivo tendra la responsabilidad de gestionar los frutos de esa transformacion,
ejerciendo un liderazgo con principios revisados en cuanto a organizacion, colaboracidén con
terceros, asignacion de tareas y responsabilidades y criterios de medicion. La gestion de
trabajadores del conocimiento en la época de la Revolucion Digital sera compleja, y debera
combinar lo técnico y lo cultural, lo generalista y la siper especializacion, con foco en los recursos
y talento.

Los métodos de liderazgo tradicionales, especialmente aquellos que restringen la autonomia de
las personas, no siempre se adaptan a los desafios y oportunidades digitales actuales. En cambio,
la necesidad de tomar decisiones rapidamente, el entusiasmo por los avances tecnologicos y la
confianza en la gestion de equipos remotos significa que los lideres necesitan un enfoque de
liderazgo mas adaptable, agil y con conocimientos digitales (Nancholas, 2024).

Liderazgo Digital

Segun Alvarez (2023), los lideres digitales en las organizaciones son los que deciden promover
el proceso de transformacion digital, mediante una implantacion estratégica a todos los niveles,
desde la direccién ejecutiva hasta el nivel operativo, ya que la direccion ejecutiva de la
organizacion resuelve disefiar e implementar el proceso de cambio digital con el compromiso de
toda la organizacion.

Son muchos los autores que tratan el concepto de liderazgo digital, entre ellos se destacan Avolio
(2000), Fisk (2002), Wilson III (2004), Duan (2005), Kurubacak (2006), Borrines (2010),
Sheninger (2014), Altinay (2016), Van Wart (2016), Narbona (2016), Larjovuori (2016), El1 Sawy
(2016), Zhong (2017), Oberer y Erkolla (2018), Tanniru (2018), Estana (2018), Mihardjo (2019),
Antonopoulou (2019), Sasmoko (2019), Esquiuma (2021) y Peng (2021). Para lograr llegar a
determinar los elementos claves que aborda este concepto, se realizé un andlisis de frecuencia en
una matriz binaria con la informacion respecto a los investigadores y elementos a observar la cual
se procesa en del software UCINET version 6.804 y se presenta en la figura 2.

Como bien se observa en la figura 2 en el centro aparecen los elementos claves mas destacados
por los autores en el concepto de liderazgo digital. Estos son: tecnologia, informacion, liderazgo,
proceso y digital.

De esta forma se concibe el concepto liderazgo digital como la competencia que se basa en el uso
estratégico de los recursos digitales, las tecnologias emergentes y la informacion para la
conduccion efectiva de una organizacion y comunicacion con los entes del entorno en que se
desarrolla para alcanzar los objetivos. Un lider digital es quien guia este enfoque dentro de una

organizacion.
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Las organizaciones que logran este tipo de liderazgo se convierten en referencia, pues brindan

informacion veraz y oportuna en tiempo real.

Estrategia

Sistema Empresarial Alianzas de Poder

El Sawy (2016)_Innovacidn

Competencia A Esquiuma (2021) Kurubacak (2006)

Tanniru (2018) Wilson T (2004)

Larjovuori (2016 2 Sociedad

Mihardjo (2019) \
Oberer y Erkolla (2018) ‘/n»& { Duan (2005)

Sheninger (2014
Borrines (2010) g (00)
itales)

——@Transformacién
Fisk (2002) ;
A Avolio (2000)
Zhong (20

Trabajo en equipo l ol larbona (2016 Altinay (2016) e v Wart (2016)
Penjg (2021) \\

] ol Antonopoulou (2019)
@ Gestion organizacional Sasmoko (2019) Estana (2018)
Conocimiento

Cambio social

Comunicacion

@ Objetivos Toma de desiciones
Mundo virtual Recuso Humano
Figura 2. Flementos que integran el concepto sobre liderazgo digital segin autores. Fuente:

UCINET version 6.804.

Conclusiones

No hay transformacion digital posible sin especialistas digitales para llevarla adelante y sin que
todos los directivos puedan implementar adecuadamente las nuevas tecnologias.

En la era digital, los estilos de liderazgo deben cambiar para mantenerse al dia con los avances
tecnologicos. Los lideres deben utilizar la tecnologia para lograr el €xito, ya sea aceptando la
innovacion, empoderando a los miembros del personal a través de ella o gestionando la
incertidumbre. Los lideres pueden ayudar a sus organizaciones a navegar el potencial y las
dificultades de la era digital adoptando el estilo de liderazgo digital manteniéndose actualizados
con los desarrollos tecnoldgicos. Su capacidad de adaptacion y éxito en este entorno digital
diferencia a los grandes lideres del resto.

Segun los resultados obtenidos en la investigacion se puede constatar que los directivos del Polo
Turistico de Varadero estan preparados para liderar en este contexto digital, a partir de la
identificacion de las caracteristicas que conlleva la transformacion digital y de las acciones que
se determinan con el fin de guiar a la parte gubernamental para abordar los desafios asociados a

dicha transformacion.
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