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EDITORIAL

Cultura organizacional:
identidad, fuerza y metas

Por: Lic. Mauricio Reynoso, Director General de Amedirh

A pesar de su importancia para definir a una empresa y
fortalecerla, la cultura organizacional a menudo es vista
como un mero accesorio. Esta actitud es un grave error,
pues lo cierto es que diferencia a las companias y a su
talento entre las multiples ofertas existentes del mercado.

Empecemos por reconocer que la cultura organizacional
es el sello que distingue a cada empresa y que es tan Unica
como las personas que la integran. Abarca todo el entorno
gue rodea a un centro de trabajo: vision, mision, valores,
objetivos, estructura, identidad grafica incluso; estilos de
liderazgo, modelos de comunicacion, los rituales y cele-
braciones corporativas. Si bien los ejecutivos de la direc-
cion tienen la responsabilidad de establecer los principios
esenciales, RH tiene que impulsar a que la gente sea agil.

Aunque la emergencia sanitaria no es la causa unica o
principal, en un mundo volatil, incierto, complejo y ambi-
guo, la cultura de las organizaciones ha cambiado abrup-
tamente: son condiciones que nos han exigido adaptabi-
lidad para integrar o cambiar estilos de vida pertinentes,
habitos de higiene y cortesia social, conciencia sobre la
salud, sana distancia, modos de convivir. A las organiza-
ciones nos ha hecho revisar el disefo de los espacios de
trabajo, modelos colaborativos, asimilacion de la tecnolo-
gia como parte vital de nuestro trabajo (incluso de la con-
vivencia social), replanteamiento de la movilidad y hasta
los habitos de consumo.

Este es el hecho coyuntural, pero lo relevante es que se
debe hacer con agilidad extrema y, como este fenomeno,
hay cientos mas que nos empujaran a actuar de forma
vertiginosa para manejar el cambio con la minima
resistencia.

El papel que asumen hoy las areas de Recursos Huma-
nos es protagonico y asi es reconocido. Ser auténticos
socios del negocio teniendo como prioridad el bienestar
de los colaboradores dentro de los rasgos culturales de
una organizacioén, es la esencia de nuestra responsabili-
dad. Asegurar y facilitar que tanto los empleados como los
empleadores colaboren en conjunto y equilibrio ante un

entorno de constantes desafios, caracteriza nuestro papel
en el mundo de los negocios y la sociedad en su conjunto.

Ademas, con lo que sucede en el entorno, lo mismo se
trate de una epidemia que de una transformacion tecno-
logica o del clima, las culturas empresariales hoy deben
ser agiles, resilientes y adaptativas.

Las companias exitosas se distinguen por tener una
cultura organizacional definida, fuerte y adaptativa.
Ademas, por tratarse de un elemento de naturaleza
colectiva, resulta especialmente valiosa para afrontar los
problemas conideas claras y positivas. Ante la volatilidad,
dimensiones como compromiso, lealtad y pertenencia
habran de redefinirse.

Desde luego, la mayoria de las empresas tienen en co-
mun el deseo de crecer y aumentar los dividendos, pero
esto lo pueden lograr de distintas maneras, toda vez que
ya no son las unicas motivaciones por tomar en cuenta.
Algunas empresas pueden preferir la estabilidad, la inno-
vacion, el espiritu competitivo o la toma de riesgos. Las
diferencias también pueden referirse al estilo jerarquico,
al grado de urgencia o si se prefiere destacar las areas y
funciones que hoy no solo se reconocen como sustanti-
vas sino que son esenciales.

Para promover una cultura organizacional agil y de alto
desempeno, los profesionales de RH debemos identifi-
car los rasgos que distinguen a una empresa para luego
establecer politicas, programas y estrategias que apoyen
y fortalezcan su objetivo central y sus valores. Esto impli-
ca optimizar todos los angulos de la gestién de Recursos
Humanos.

EL 2020 cambio al mundo. No podemos ni debemos se-
guir actuando de la misma manera. Las empresas, en el
marco de su cultura organizacional, necesitan concebirse
de forma distinta y actuar como lo demandan la comuni-
dady el entorno, tanto local como global, pues estamos,
como se ha visto recientemente, profundamente inter-
conectados. @

Siguenos a través de nuestras redes sociales
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RESUMEN

EJECUTIVO

Agilidad ante la incertidumbre

En plena era de la informacion, el problema de las
organizaciones durante la actual crisis sanitaria consiste
en no poder maniobrar con la realidad a pesar de los
grandes volumenes de informacion. La pandemia no
solo es en si misma una gran interrogante, sino que ha
suscitado situaciones caracterizadas precisamente por la
incertidumbre.

De ahi que hayamos elegido como tema central de esta
edicién el de la agilidad, una filosofia que, en el ambito
de la cultura organizacional, significa aceptar esta falta
de certeza y superar la necesidad de saberlo todo.

* La agilidad, como un concepto aplicable a las or-
ganizaciones, se deriva del manifiesto publicado en
2001 por un grupo de desarrolladores de software
que se rebelod contra la planificacion excesiva.

® Entre sus puntos centrales estan preferir a los in-
dividuos y las interacciones sobre procesos y he-
rramientas; privilegiar la colaboracién con el cliente
y optar por la respuesta ante el cambio, mas que
empenarse en seguir un plan.

Dado que la pandemia ofrece un escenario ideal para
probar este enfoque, vale la pena citar los hallazgos de
la encuesta sobre agilidad y el impacto de COVID-19 de
Digital.ai, autora del reporte anual State of Agile:

* 60% de las empresas globales consideran que
a este enfoque se debe su mayor velocidad de
comercializacion.

* 58% le atribuyen la mejoria en la productividad de
SUs equipos.

Desde la perspectiva de RH, la agilidad implica formar
personas mas conscientes y adaptables en una cultura
colaborativa, innovadora y creativa. Los profesionales
brillantes, con vision de futuro, suelen preferir los am-
bientes agiles, por lo que consolidarse como una empre-
sa de ese tipo la vuelve competitiva en la atraccion de
talento. .m
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INVESTIGACION RH

Del confinamiento a la “Nueva Normalidad”

Por: Amedirh

Con la finalidad de identificar el impacto que ha tenido
la emergencia sanitaria causada por la pandemia de
COVID-19 entre las empresas socias de Amedirh, se aplicd
una encuesta en linea durante mayo y junio. Participaron
poco mas de 750 ejecutivos y lideres de Recursos
Humanos, quienes accedieron a compartir informacion
sobre los efectos en la cultura organizacional, asi como
las expectativas y perspectivas. Aqui los resultados.

Impacto de la emergencia sanitaria

en la cultura organizacional

Poco mas de dos terceras partes de los participantes en la
encuesta (64%) coinciden en que el impacto en la cultura
organizacional ha sido alto y un 27% lo califica como
medio. Apenas un 9% sefnald que ha presentado nivel
bajo. Como se anticipaba, mas alla de percepciones, la
pandemia golped con fuerza a las empresas y enseguida
se mostrard en cuadles rubros y expresiones.

La rentabilidad y la productividad son los aspectos mas
afectados: asi lo consideran el 34% y 37% de los encues-
tados, respectivamente. Pero no son los Unicos indicado-
res “duros” que han tenido merma. De manera significa-
tiva, 16% de los respondientes considera que el liderazgo
ha sufrido, al igual que la satisfaccion del colaborador
(13%) vy el sentido de pertenencia a la organizacion (9%).
Aqui no hay cifras pequenas, toda vez que cada una me-
rece atencion de manera igualmente detallada.

Las empresas no se quedaron cruzadas de brazos y res-
pondieron ante la incertidumbre y la turbulencia creada
por la pandemia. El 31% de los encuestados indican que
se adoptd el marco de medidas para la sana distancia
como un factor clave en el manejo de la situacion, lo cual
incluye, por supuesto, el confinamiento domiciliario obli-
gatorio. Asimismo, un 27% declaré que se promovié el
cambio de actitudes en materia de seguridad e higiene.
El otro item reforzado fue la confianza del trabajador ha-
cia la empresa; indispensable en esta circunstancia atipi-
ca, sobre todo, si se debid recurrir al trabajo a distancia.
No se obvio fortalecer el rol de los lideres con 16% y los
valores organizacionales en un 5% de los casos.
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El 31% de los encuestados
indican que se adopto el
marco de medidas para la sana
distancia como un factor clave
en el manejo de la situacion.

De igual manera se pusieron en marcha acciones para
mantener firme la cultura de la empresa. Entre ellas, es-
tas fueron las que adquirieron mayor presencia entre las
companias y negocios participantes en la encuesta:

® 28% optd por la ejecucidn de campanas de comu-
nicacion interna enfocadas al COVID-19.

® 26% dieron seguimiento personalizado a los
trabajadores.

® 26% ofrecieron videoconferencias con la alta direc-
cién sobre temas de interés para los trabajadores.

® 10% dio seguimiento a prestaciones médicas vy
sociales.

* 10% enfatizd las campanas de comunicacion inter-
na enfocadas en valores.

Por ultimo, en la encuesta se explord cudles serian las
tendencias que guiarian a la cultura organizacional hacia
la “Nueva Normalidad”. Sin duda, los planes y programas
para fomentar la adaptabilidad (24%) y el rediseno
organizacional (21%) son dos de las medidas mas visibles,
pues se requieren ante un panorama practicamente
incierto.

Por otro lado, el manejo del cambio (20%) y la adopcion
de metodologias agiles (19%) cobran relevancia, pues no
hay certezas en el horizonte y se debe responder a toda
velocidad para mantener la continuidad de negocio y la
presencia en el mercado. Finalmente, no menos impor-
tante, la promocién permanente de valores de la empre-
sa (16%) es una accion vista como necesaria para seguir
adelante.
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Grafica 1: Impacto de la emergencia sanitaria en la cultura organizacional
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Grafica 2: Aspectos de la cultura organizacional mas afectados
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INVESTIGACION RH
Del confinamiento a la “Nueva Normalidad”

Grafica 3: Factores de la cultura organizacional mas reforzados durante la etapa de mayor confinamiento
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Grafica 4: Acciones para mantener firme la cultura organizacional

Fuente: Amedirh
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INVESTIGACION RH
Del confinamiento a la “Nueva Normalidad”

Grafica 5: Medidas para reforzar la cultura organizacional en la “Nueva Normalidad”
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Fuente: Amedirh

Hacia una nueva vision de

la cultura organizacional

Es claro que todas las empresas han enfrentado las di-
ficultades econdmicas y operativas que trajo consigo la
pandemia; no obstante, también deben ser reconocidos
los aprendizajes forjados durante este proceso que tras-
toca la vida organizacional y de las personas que confor-
man la fuerza de trabajo.

Por un lado, el liderazgo se ha transformado. La vuelta de
timon que representd hacer frente a la situacion critica
sanitaria una vez presente en México puso a prueba a las
empresas y negocios con estructuras jerarquicas dema-
siado tradicionales y convencionales. La situacion exigio
gran agilidad en la capacidad de respuesta para adaptar-
se a condiciones que, muy al principio, cambiaban prac-
ticamente de un dia para otro.

No en todos los centros de trabajo se contaba con la
preparacion adecuada y se han tomado decisiones
a velocidad vertiginosa. A cada paso ha tenido
que responderse de esa forma y no hubo tiempo
suficiente para disefnar los protocolos necesarios para
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el confinamiento, el seguimiento de la salud de los
trabajadores, el home office, la actividad en las lineas
de produccion de plantas y centros de distribucion. De
manera similar, ha estado ocurriendo con los planes para
el regreso seguro a las instalaciones y oficinas.

De ahi que se requiere una nueva visién de la cultura or-
ganizacional, pues ahora el area de Recursos Humanos
enfrenta el reto de liderar una transformacién de enorme
profundidad. En un primer término para que las personas
adopten nuevos habitos de higiene y etiqueta respirato-
ria; pero, ademas, porque la empresa o negocio debe re-
construir la confianza del trabajador en la seguridad que
se ofrece tanto econdmica como sanitaria.

Nuevos cédigos de comportamiento deben ayudarnos a
dar contencion a las personas, procedentes de contex-
tos sociales tan diversos como los que privan en nues-
tro pais. A Recursos Humanos corresponde la tarea de
concebir el fortalecimiento de la cultura organizacional
como la base o soporte que facilitara seguir adelante con
la llamada “Nueva Normalidad” a cuestas. @
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Resiliencia en tiempos de COVID-19
y cultura organizacional

Por: Jorge Ponga, integrante de la Comision de Capital Humano del Colegio de Contadores Publicos
de México y socio de Clients & Industries en Consultoria, Deloitte México

El alcance de la emergencia sanitaria vigente es tal que
cuatro de cada cinco colaboradores a nivel global han
sido afectados de algun modo por el cierre de negocios
y por los esquemas de teletrabajo,’ mientras que el lide-
razgo enfrenta el reto de responder y resolver en tiempo
real situaciones sin precedentes.

En términos de retos, el tan esperado regreso —progresivo—
ala “normalidad” ha orillado a las organizaciones a formular
nuevas maneras de operar, que van desde reinventar sus
espacios y la relacién con su fuerza laboral, hasta repensar
el trabajo desde lo mas elemental y en tiempo récord.

Ademas de los factores macroecondmicos de la situacion
actual y la posibilidad de olas subsecuentes de conta-
gio, entre otros riesgos, se agrega al desafio la propia in-
certidumbre de los colaboradores respecto al regreso a
sus lugares de trabajo. La manera en que los lideres de
las organizaciones manejen la recuperacion de sus ope-
raciones hara la diferencia y determinara su reputacion
como marca (brand) en anos venideros, establecera su
competitividad a futuro y, mas importante aun, definira si
en verdad son empresas sociales.

Este concepto de empresa social, que tenemos en elradar
desde 2018, cobra relevancia hoy mas que nunca como la
base de una cultura organizacional para la recuperacién
y preparacion para el futuro. Dicha cultura se sostiene
sobre tres pilares: establecer un propdsito empresarial
de la mano con el bienestar de sus colaboradores y el
significado en su trabajo diario; maximizar su potencial
enfocandose en impulsar las capacidades de su
fuerza laboral con ayuda de la tecnologia; y adoptar
una perspectiva que le permitira a la organizacion ver
posibilidades en la incertidumbre. A partir de este
enfoque, lejos de ser un reto, la situacion actual ofrece
la oportunidad de posicionarse como actores que daran
forma a un futuro desconocido.

La empresa social construye una organizacion alrededor
de su fuerza y cultura laboral; la prepara para recuperar-
se después de las crisis, para permanecer atenta y res-
ponder oportunamente al préximo evento disruptivo y
crear mayor resiliencia entre los colaboradores, todo a
través de estas etapas:

* Reflexionar sobre las lecciones aprendidas y agre-
gar voces y perspectivas diversas de distintos ni-
veles para trazar el nuevo futuro. Este ejercicio no
solo permite hacer un balance continuo, sino que
debe convertirse en un ejercicio constante.

* Reafirmar el compromiso como organizacion con
el bienestar de la fuerza laboral y su propésito, cu-
briendo desde sus necesidades fisicas y psicolé-
gicas hasta financieras, dentro y fuera del espacio
laboral tradicional.

e Restablecer el compromiso de la fuerza laboral
para maximizar su contribuciéon, su desempeno y
su capacitacién continua. En este paso, la organi-
zacion reafirma el pacto de sus lideres de mante-
ner una direccion clara sobre los cambios en las
prioridades del trabajo y sus rutinas, lo que sera la
clave para lograr un éptimo desempeno por parte
de los colaboradores.

® Repensar el trabajo, la fuerza laboral y los lugares de
trabajo. Repensar es reconsiderar la composicion,
compensacion y gestion del desempeno de la fuerza
laboral, sus esquemas de trabajo y determinar si un
colaborador tendra que continuar en remoto. Esta
etapa debera permanecer alineada con las necesi-
dades en constante evolucion del negocio.

La pandemia por COVID-19 también es una oportunidad
de cambio desde los cimientos de las organizaciones
para reconstruir y reposicionar la organizacion hacia el
futuro. Pero si se carece de compromiso y conexién con
la fuerza laboral a través de una nueva cultura organi-
zacional, estaremos navegando a menos de la mitad del
potencial real que podemos alcanzar.

Fuente:
Deloitte Insights, Workforce strategies for post COVID-19
recovery: https:/bit.ly/2MiNIRQ

"International Labour Organization, COVID-19 causes devastating losses in
working hours and employment: https://bit.ly/2Aqn8DI
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Romper paradigmas y cambiar nuestro mindset:
el reto mas grande de empresas y lideres ante lo incierto

Por: Eduardo B. de la Garza, Chief People Officer en Walmart México y CAM

Sin duda, los momentos que enfrentamos en el mundo
entero nos hacen replantearnos las prioridades como
individuos, como comunidad y como lideres. En nuestro
caso, nos ha llevado a colocar a nuestra gente al cen-
tro de las decisiones, privilegiando su seguridad, salud
y bienestar.

“Por el momento trabajaremos desde casa y daremos
a conocer la nueva fecha de regreso en un par de
semanas”. Asi se leia el primer comunicado que enviamos
a nuestros asociados(as), cuando los contagios por
COVID-19 empezaron a elevarse. Mientras tanto, de
manera acelerada, implementamos todas las medidas
preventivas de salud en cada una de nuestras mas de
2 mil 500 unidades. Desde esa fecha han pasado mas
de dos meses y hoy puedo decir que estamos operando
con las maximas medidas de seguridad e higiene; sin
embargo, la incertidumbre continua.

Como compania, estamos convencidos de lo que nos
mueve: hacer siempre lo correcto, actuando con la mayor
agilidad y tomando las mejores decisiones para nuestros
clientes —al centro en todo momento— y nuestros
asociados(as).

Nuestra transformaciéon como empresa inicid hace mas
de ano y medio; hoy estamos en el proceso final de im-
plementacion. Para adoptar las herramientas y la manera
de trabajar que distinguen a la agilidad, basamos nuestra
“nueva normalidad” en cuatro pilares:

1. Nuestros clientes y asociados(as) deben estar al
centro de nuestras decisiones. Nuestro fundador,
Sam Walton nos dejo una frase muy poderosa: “Si
quieres que los asociados(as) cuiden a los clien-
tes, debemos asegurarnos de cuidar a nuestros
asociados(as)”. Por esto, reforzamos nuestro “Pro-
grama de Atencion Integral” con especialistas de la
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Como compania estamos
convencidos de lo que nos
mueve: hacer siempre lo
correcto, actuando con la
mayor agilidad y tomando

las mejores decisiones para
nuestros clientes —al centro en
todo momento— y nuestros
asociados(as).

salud que se ocupan de sus necesidades y las de
sus familias, y con medidas de seguridad e higie-
ne que garantizan su proteccion en todo momento.
Asimismo, tenemos una propuesta de valor sélida
para nuestra gente, apalancada por una serie de
iniciativas de Fundacion Walmart.

. La comunicacién es imprescindible en tiempos de

incertidumbre. Mantener informada a nuestra gente
nos ayuda a evitar vacios que puedan ser sustitui-
dos por las llamadas fake news. Una comunicacion,
clara, sencilla, transparente y honesta con nuestros
asociados(as) nos lleva a trabajar en equipo y a te-
ner un mismo proposito. Simplificamos nuestros
procesos con ayuda de la tecnologia, facilitando
herramientas agiles y la capacitacion en linea.

. Nos basamos en data para entender en dénde es-

tamos y planear nuestros siguientes pasos. Hemos
medido el impacto de nuestras iniciativas a través
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No sabemos qué sucedera manana, sin embargo, hoy
necesitamos operar en una “nueva normalidad”, donde
lo incierto es una constante y nuestro reto mas grande es
aprender a vivir con ello.

de distintas herramientas, como los dashboards
que nos permiten conocer la situacion de cada
tienda, club y centro de distribucion (Cedis), asi
como de nuestros asociados(as) vulnerables, moni-
toreandolos de cerca para cuidar su salud.

4. Todas las acciones que llevamos a cabo son pensa-
das en procesos end-to-end. Es decir, dejamos de
trabajar en silos y comenzamos a hacerlo de forma
armonica. Esto nos ha ayudado al crecimiento de
nuestras plataformas de eCommerce y a la comu-
nicacion entre areas, lo que facilita que alcancemos
nuestros objetivos.

No sabemos qué sucedera manana, sin embargo, hoy
necesitamos operar en una “nueva normalidad”, donde
lo incierto es una constante y nuestro reto mas grande
es aprender a vivir con ello. Como compania, continuare-
mos llevando a cabo las buenas practicas e innovaremos
en aquello que sea necesario.

Estamos creando un plan de regreso a oficinas que ga-
rantice la seguridad de nuestra gente, pues lo mas im-
portante es cuidar y proteger a nuestros asociados(as),
clientes, socios y a las comunidades donde operamos.

Hoy nuestros valores estdn mas vivos que nuncay el sen-
tido de comunidad es mas fuerte, porque en Walmart de
México y Centroamérica, #NosCuidamosEntreTodos.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Cultura organizacional:
agilidad ante la incertidumbre

Por: Gustavo Alfonso Bolio Gomez, Director Corporativo de Recursos Humanos & Tl en Grupo Brisas

Sin duda, estos son momentos complicados para las or-
ganizaciones. En un texto publicado en 2017 en un sitio
de Republica Media Group, Cristin Sibaja, de BDS Factor
Humano, referia que “cuando pensamos en una crisis,
normalmente, presumimos que se trata de algo inespe-
rado, negativo y que supone un peligro para el desarrollo
de cualquier asunto o proceso. Las organizaciones tam-
bién las sufren y estos sucesos generalmente alteran la
cotidianidad de la empresa. En el momento en el que
ocurren, se aprecia una sensacion de pérdida de control
e incertidumbre por parte de sus colaboradores y, a su
vez, se generan muchas reacciones que pueden empeo-
rar el estado de la organizacion”.

La incertidumbre que ha traido consigo la pandemia del
COVID-19 en todo el mundo nos coloca ante una disyunti-
va muy importante y pone en jaque a la cultura organiza-
cional de las empresas al someter a prueba su alcance ver-
dadero entre los directivos, los clientes y los trabajadores.

Esta inseguridad, este desasosiego, tienen que ver con
una vision de futuro que nos pone en la arena del merca-
do en el que compite la capacidad de una organizacién
para darle vida a sus valores y encontrar oportunidades
disruptivas para seguir existiendo, reinventarse vy, al mis-
mo tiempo, seguir siendo competitiva. La empresa debe-
ra fortalecer su personalidad, darle vida a sus principios y
validar su propdsito y procesos.

La cultura organizacional es el conjunto de principios,
actitudes, creencias, tradiciones y formas de interaccion
dentro de una compania y constituye la base para de-
finir su estrategia de negocio. Si aceptamos la premisa
de que, ademas de conducir hacia la realizacion de sus
objetivos clave y econémicos, le sirve de faro en su bus-
queda de mejorar su desempeno, entonces reconoce-
mos también que la cultura influye en los resultados de
la actividad. Asi que, ¢en donde esta el jaque? Diria que
esta en el hecho de que la cultura se ha estresado y ha
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puesto a prueba sus principios y formas para asegurar su
proposito y la continuidad del negocio.

Normalmente vemos a la empresa como un flujo de dine-
ro y nos enfocamos en el efectivo y el control de costos
para generar utilidad. Sin embargo, la incertidumbre nos
obligd a parar de pronto nuestras actividades esenciales
porque muchas de ellas fueron clasificadas como no nece-
sarias para la economia actual que, “por decreto”, detuvo
su motor y prefirié conservar la salud sin poner a prueba un
modelo de respuesta econdmica a la contingencia, impac-
tando a familias, personas y organizaciones.

Al detener la cadena productiva y afectar a la cadena de
valor, rompimos el flujo de suministro y pospusimos la
entrega y produccién de bienes y servicios, dejando al
proveedor preso de su propio inventario y la falta de de-
manda. Mandamos a nuestra gente a su casa para que
hiciera home office sin haber definido antes el alcance
del mismo en toda su capacidad, tiempos y movimien-
tos; tampoco contemplamos las repercusiones del en-
cierro y el impacto emocional de la convivencia 24/7 de
la familia, el uso los espacios y los recursos domeésticos,
no disenados para la funcion laboral.

De pronto, dejamos de gastar e invertir y comenzamos a
posponer el uso del dinero, afectando el flujo de efectivo
de la economia, de por si ya danada y casi en recesion.
Laincertidumbre nos envolvid, obligandonos a desplegar
un escudo protector en torno a nuestra vida. La cultura
organizacional dejé de ser holistica, de equipo, de grupo,
para volverse personal y orientada a cuidar cada quien
sus propios intereses.

Es ahora cuando la organizacién debe ser disruptiva.
Este es el momento de actuar y pensar de forma diferen-
te, de arriesgarnos a mirar adelante y cuestionar nuestro
statu quo para romper el jaque y recuperar el control de
nuestro juego.
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Esta crisis nos ha permitido ver que no estabamos preparados para
entender y actuar en un entorno complejo e incierto porgque veniamos
usando la féormula que siempre nos habia funcionado.

La incertidumbre genera una crisis que, si la analizamos,
nos da la oportunidad de ver sus diferentes angulos para
crear nuevas propuestas, con energia renovada, con inte-
ligencia emocional positiva y resiliencia ante los nuevos
tiempos.

Pero, {por donde empezar? Pues enfocandonos en la
oportunidad de ver esos angulos que nos ofrece con una
vision fresca, con la decision de retomar la cultura orga-
nizacional y actualizarla con nuevas competencias que
aseguren habilidades y conocimientos innovadores para
afrontar esta nueva realidad que llegd para quedarse en
aspectos como la salud, la sanidad y la manera de hacer
negocios. Esto implica abrir el foro a nuestro personal y
escuchar sus novedosas ideas de negocio y de ataque
a los mercados actuales y emergentes. La propuesta es
hacer que la cultura nos lleve a ser mas emprendedores,
con modelos de negocio creativos y apasionantes, y con
un retorno de inversion calculado que garantice nuevos
objetivos econémicos.

Para atacar directamente la incertidumbre, conviene ex-
plorar la metodologia AGILE para identificar como fun-
cionan un equipo, una organizacién y una persona en
dicho contexto. La agilidad consiste en una manera de
pensar, mas que en herramientas y métodos. Hoy las
organizaciones requieren personas mas conscientes y
adaptables, rodeadas por una cultura que fomente la co-
laboracion, la innovacion y la creatividad para fortalecer
la estructura de la compania con métodos innovadores
en el desempeno del trabajo y hasta en el modo en que
se relaciona la plantilla.

La incertidumbre nos debe ayudar a reducir miedos e
identificar las buenas practicas que podemos implemen-
tar para que nuestra cultura organizacional evolucione.
Por ejemplo, volver a poner al cliente al centro y pasar de
ser proveedores de productos o servicios a solucionado-
res de sus necesidades, atendiendo su deseo basico y
funcional respecto a nuestro producto.

Aungue a nadie le guste pensarlo, este es el momento
de prepararnos para “la proxima vez”. éA cuantos de no-
sotros esta crisis nos tomé desprevenidos y sin planes
reales de contingencia? Entonces es momento de hacer
un nuevo plan, practico, lleno de ideas y acciones toma-
das de nuestra propia experiencia y de las que hemos
aprendido de otras personas e industrias. Crear mejores

formas de trabajar, mas agiles e inteligentes, que inspi-
ren al equipo a darle vida a la cultura de la organizacion,
convirtiéndose en los protagonistas y los agentes del si-
guiente cambio.

Esta crisis nos ha permitido ver que no estabamos pre-
parados para entender y actuar en un entorno complejo
e incierto porque veniamos usando la férmula que siem-
pre nos habia funcionado. Este momento nos esta pro-
poniendo que empecemos a considerar métodos agiles
para movernos mejor, asi como ideas, practicas y ten-
dencias nuevas, provenientes de diferentes industrias e
incluso de distintas partes del mundo.

Una reflexién mas para el embajador de la cultura, el
CEO: {Qué significd esta pandemia para miy para mi or-
ganizacién? {Como impactd a mi cultura y a mi gente?

Como lider, estoy seguro de que el CEO ha pasado mo-
mentos muy duros financieramente hablando, con un
impacto tremendo en la caja y el flujo. También sé que
ha reflexionado sobre cémo recuperar el negocio perdi-
do y ha hecho malabares con ideas frescas para lograrlo.
En consecuencia, la cultura de la organizacién tendra su
prueba mayor: si la cultura esta viva, el cliente la recono-
cerd y querra volver a experimentarla. Estoy seguro de
que volvera a confiar en el producto que siempre le ha
gustado vy, luego de disfrutar nuestras nuevas propues-
tas, las promovera entre su circulo de influencia.

Finalmente, estoy seguro de que lo que hemos vivido en
estos dias de confinamiento, y lo que aun esta por venir
en los proximos meses, nos deja una leccion de vida in-
valuable. Esta experiencia es una invitacion a replantear
la forma en como funciona un equipo, una organizacién
y una persona agil. A redefinir nuestro trabajo colectivo y
nuestro espiritu de mejora continua, y evaluar el nivel de
compromiso de la fuerza laboral clave.

Una cultura es perenne, pero debe evolucionar constan-
temente. La incertidumbre es buena si tenemos herra-
mientas preparadas para paliarla, asi como el talento y la
capacidad instalada para avanzar en tiempos complica-
dos. Es ahora cuando se sabra quiénes nos preparamos
para lo que pudiera venir y quiénes no.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Cultura organizacional solida:
nuestra fortaleza ante la crisis

Por: Fernando Méndez, Vicepresidente de Recursos Humanos de CEMEX México

A lo largo de los anos, en CEMEX hemos desarrollado la
capacidad de enfrentar los retos que los ciclos de nues-
tra industria nos han puesto en el camino, aprendiendo a
ser resilientes, adaptables y agiles; alcanzando nuestras
metas unay otra vez.

De acuerdo con un diagndstico cultural (2018) y una en-
cuesta de compromiso (2019), nuestra organizacién se
distingue por contar con una cultura fuerte, con enfo-
que en resultados y un alto sentido de pertenencia, ya
que el 92% de nuestros colaboradores afirman sentirse
comprometidos y el 94% se sienten orgullosos de formar
parte de la compania.

Pero estas caracteristicas, {como nos han ayudado a
gestionar una crisis como la que nos ha tocado enfrentar
con el COVID-19?

Apalancamiento en una organizacion resiliente
Esta emergencia sanitaria nos ha tomado a todos por
sorpresa y, como muchas organizaciones, hemos tenido
que reaccionar de forma rapida implementando cambios
inmediatos en nuestros objetivos y formas de trabajar.

Teniendo el cuidado de la salud y la seguridad de nues-
tros colaboradores, clientes y comunidad como una de
nuestras prioridades, reforzamos y creamos nuevas ac-
ciones dirigidas a alcanzar esta meta:

1. La conformacion de un equipo de Rapida Respues-
ta con lideres de diferentes areas, cuyo rol princi-
pal es responder de manera eficiente a los riesgos
presentados en las operaciones y cuidar la salud de
nuestros equipos de trabajo.

2. El esquema de oficina remota para todo el personal

con funciones administrativas, el cual fue adoptado
rapidamente por el 93% de esta audiencia, quienes
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Esta emergencia sanitaria

nos ha tomado a todos por
sorpresa y, como muchas
organizaciones, hemos tenido
gue reaccionar de forma rapida
implementando cambios
inmediatos en nuestros
objetivos y formas de trabajar.

se encuentran trabajando desde sus hogares a par-
tir del pasado 16 de marzo.

. La implementacién de medidas sanitarias estrictas

en nuestras operaciones para minimizar el riesgo de
contagio y la propagacion del virus entre nuestros
colaboradores operativos, mismas que incluyen
cercos sanitarios, distanciamiento fisico en areas
comunes y cuidado de personas vulnerables.

. La atencion médica profesional como beneficio

para todos los colaboradores que lo requieran, in-
cluyendo cobertura médica, convenios para con-
sultas a distancia, asi como una aplicacion web
mediante la cual monitoreamos a todo el personal
que presente ansiedad o sintomas relacionados
con el virus. Gracias a esto, hemos dado seguimien-
to a mas de 1,600 colaboradores con aplicacion de
pruebas, atencion médica, seguimiento y hospitali-
zacién para los casos que lo han requerido.
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La comunicacion abierta, el seguimiento por parte de los lideres y
las encuestas de retroalimentacion, nos han permitido escuchar las
necesidades de nuestra gente y tomar acciones que nos ayudan a
fortalecer su compromiso y relacion con la empresa.

5. Un canal de reporte directo en nuestro sistema de
Codigo de Etica para recibir y atender denuncias
por comportamientos inadecuados relacionados
al COVID-19, con lo que hemos dado seguimiento a
casos que se han presentado con el personal y con
la seguridad dentro del trabajo.

6. Las acciones ante nuestros clientes y nuestra co-
munidad, a través de la esterilizacion en espacios
publicos, la construccion de hospitales moviles y
conferencias sobre temas de interés.

Todas estas acciones han sido acompanadas por un plan
de comunicacién y capacitacion, en el cual ha participa-
do mas del 70% del publico objetivo mediante alguna
ruta de aprendizaje, sesiones con lideres, conferencias y
materiales de apoyo.

Impacto en nuestra organizacion

Estas acciones han sido correspondidas por el compro-
miso incondicional de nuestra fuerza laboral. Mas del
90% de nuestros colaboradores con funciones adminis-
trativas aceptaron participar en un “Programa Voluntario
de Diferimiento Salarial”, contribuyendo a disminuir el
impacto econdmico de la crisis en nuestra compania.

El incremento de personas que participan en volunta-
riados, al igual que las interacciones y el contenido de
apoyo publicado en medios digitales, son una evidencia
mas que nos confirma el orgullo que tiene nuestra gente
de pertenecer a CEMEX.

La comunicaciéon abierta, el seguimiento por parte de
los lideres y las encuestas de retroalimentacion, nos han
permitido escuchar las necesidades de nuestra gente y
tomar acciones que nos ayudan a fortalecer su compro-
miso y relacion con la empresa.

Nuestro compromiso ante nuevos retos

Si bien esta época de crisis nos ha unido como organi-
zacioén, estamos conscientes de que debemos seguir
aprendiendo y fortaleciendo nuestra capacidad para en-
frentar los retos que se presenten en el futuro.

Nuestra cultura organizacional, sélida y presente en to-
das las funciones de la compania, ha sido el instrumento
clave que nos ha ayudado a implementar cambios en las
formas de trabajar, promover comportamientos e intro-
ducir nuevas formas de colaboracién, procurando siem-
pre el cuidado de la salud y el bienestar de nuestro per-
sonal, nuestros clientes y nuestra comunidad.

Mientras nos preparamos para un regreso gradual a ofi-
cinas y una reanudacion completa de actividades, hoy
mas que nunca estamos convencidos de que trabajando
juntos y alineados a un mismo proposito lograremos salir
mas fortalecidos de esta crisis y asi continuar constru-
yendo un mejor futuro.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Por: Juan Ignacio Echeverria Fernandez, Director Ejecutivo Recursos Humanos de Banco Santander

En la agenda de este ano 2020 habia proyectos impor-
tantes, muchos de ellos seguramente transformacionales.
Para hacer una buena gestién del cambio, habria que ha-
ber dedicado a estos proyectos al menos un ano, lo nece-
sario para generar en los empleados una buena conciencia
de la circunstancia actual y, con ello, llevarlos al compromi-
so de buscar una situacion deseada para el futuro.

Sin embargo, la pandemia llega y no hay tiempo para pla-
near, preparar presentaciones, cabildear a favor de los pro-
yectos, agendar su presentacion, etc. Es necesario actuar
rapido, tomar decisiones y ejecutar. Muchas preguntas y
pocas respuestas, por lo que nosotros mismos debemos
construir estas ultimas. éComo actuar de manera rapida?
He aqui algunos puntos que comparto con ustedes:

¢En donde estamos parados?

1. Establecer un punto de situacién y desde ahi ges-
tionar cada dia. Conocer la condicién de la organi-
zacién ante la emergencia para que, a partir de ahi,
se puedan tomar decisiones, poner en marcha los
planes de contingencia y, sobre todo, dar claridad a
los lideres y los equipos para que todos sepan muy
bien qué es lo que se debe hacer. Romper con el
statu quo para llevar a cabo, de forma rapida vy agil,
la toma de decisiones y la ejecucion de las accio-
nes. Pasar de la burocracia a la agilidad de la noche
a la mananay ver como todo funciona mejor.

2. La confianza como herramienta de agilidad. Nadie
mejor que cada uno de los colaboradores —que co-
nocen su rol y su responsabilidad— sabe qué debe
hacer, cdmo lo debe hacer y de qué forma podria
mejorarlo. Ahora, en un ambiente de agilidad, la con-
fianza y el empoderamiento se atreven a emerger y
de un dia para otro el colaborador se descubre ca-
paz de tomar decisiones rapidas y muy efectivas. La
ejecucién rapida necesariamente se ve reflejada en
los empleados y en los clientes. Se reta al statu quo.

3. La colaboracién. La solucion de problemas fluye
de forma transversal en lugar de forma vertical y
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jerarquica. Cuando las personas reconocen que la
decision puede ser tomada entre ellos y sus pares,
recurren a trabajar de manera mas informal en la
organizacion, con lo que se fraguan mesas y am-
bientes de trabajo colaborativos, agiles. Actuan de
manera incluso solidaria, la generosidad aflora v,
por tanto, disminuyen los egos. Un ambiente de au-
togestiodn, colaborativo y solidario es el medio ideal
para llevar a cabo cualquier tipo de proyecto.

4. Comunicacién continua, clara y directa. Alguna vez
supe de una encuesta en la que se preguntaba a
los lideres de proyectos qué hubieran hecho dis-
tinto una vez que lo finalizaron. La mayoria de ellos
—quiza un 80%—, independientemente de si tuvie-
ron éxito o no, respondieron que hubieran buscado
tener una mejor comunicacion. Algunos aspectos a
considerar en este sentido son:

® Comunicacion directa. La mejor comunicacion
que podemos tener es cara a cara. Viendo las
expresiones de la gente, asegurandonos de que
nos ponen atencién y, por supuesto, cercioran-
donos de dar respuesta a las preguntas que
puedan surgir. Sesiones virtuales, town halls,
son modalidades que funcionan muy bien.

e Comunicacidon constante. A través de algin me-
canismo de facil acceso para todos, transparen-
te y claro. Un newsletter diario puede cumplir
esa funcioén.

Un ambiente de autogestién, colaborativo y solidario es
el caldo de cultivo perfecto para llevar a cabo cualquier
tipo de proyecto. Tenemos la gran oportunidad de im-
pulsar iniciativas dentro de la organizacion aprovechan-
do las ventajas que este ambiente genera en las personas
y en los equipos. ¢Por qué no? Aprovechemos también
para cambiar la forma de trabajo de aqui en adelante.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Por: Gabriela Garcia Cortés, VP de Recursos Humanos en Pepsico

La pandemia de COVID-19, sin duda, ha generado demandas
extraordinarias para todos los lideres de negocios, pero es
precisamente en los momentos de crisis cuando el liderazgo
sale a relucir y a determinar el rumbo de las organizaciones.

Esto marca una oportunidad Unica para que Recursos
Humanos consolide su posicionamiento estratégico y
activo, ya que se espera que seamos Nosotros quienes
en este entorno incierto guiemos a nuestra gente a través
de la crisis y después de ella. Para mi —y me imagino que
para ustedes también—, estos ultimos meses han sido muy
intensos y en ellos la resiliencia y capacidad de adaptacion
han jugado un rol critico.

Hoy en dia, cuando los negocios estan lidiando con mu-
chos desafios, para PepsiCo, el foco esta en la salud y la se-
guridad de nuestros colaboradores. Por ello, al iniciar esta
crisis sanitaria, respondimos de inmediato con la activacion
de nuestros comités respectivos, tanto nacionales como
locales. Es decir, implementamos protocolos estrictos y to-
mamos medidas extraordinarias: por ejemplo, habilitamos
rapidamente un servicio de atencion médica y psicoldgica
a través de lineas de asistencia especializada, en las cuales
meédicos y psicologos responden a dudas e inquietudes.

Esta transicion que estamos viviendo requiere que tomemos
conciencia de que no habra un “regreso” y, mas bien, nos
preguntemos qué futuro o qué tipo de “nueva normalidad”
queremos forjar. ¢Estamos preparados para esto? ¢Qué ac-
ciones tenemos que tomar hoy en lo individual para estar
preparados para manana?

Es un hecho que la pandemia catalizé la digitalizacién en el
mundo entero, lo que nos obliga a cambiar nuestra mane-
ra de operar; de ahi que la cultura organizacional adquiera
una relevancia crucial en estos tiempos tan senalados. Es-
toy segura de que si antes de esto no hubiéramos trabaja-
do arduamente en afianzar la cultura de empoderamiento,
flexibilidad, liderazgo cercano y cuidado a la gente, no ten-
driamos los exitosos resultados que hoy disfrutamos. Cons-
cientes de que las necesidades de nuestros colaboradores
evolucionan, hemos adaptado la manera en que nos co-

nectamos y activamente buscamos crear engagement con
toda la organizacién. Hemos disenado programas que nos
permiten llevar a nuestros empleados y sus familias, a través
de la plataforma en linea “Vive saludable”, clases de yoga y
de baile, entre otras actividades. De igual forma, lanzamos
PepsiCo Kids, un programa que busca ayudar a los padres
de familia a encontrar un balance entre el trabajo remoto y
el entretenimiento de sus hijos, ofreciéndoles durante esta
cuarentena diferentes clases de manualidades y actividades
fisicas. Estos son algunos de los muchos esfuerzos que lleva-
mos a cabo para seguir fomentando la vinculacion y cercania
con todos nuestros colaboradores.

Para PepsiCo también es un orgullo operar en beneficio de
nuestros proveedores, clientes y consumidores. Y, para ser
congruentes con nuestras acciones, establecimos el com-
promiso de trabajar en beneficio de las comunidades donde
operamos. Desde la Fundacion PepsiCo México seguimos
llevando a cabo diversas acciones entre las que destacan los
donativos a los Bancos de Alimentos de México, al personal
de salud del IMSS, a nifas y ninos en comunidades vulnera-
bles, asi como a adultos mayores que necesitan de nuestra
atencion y tiempo.

Hoy continuamos enfrentando una de las pruebas de
liderazgo mas criticas, pues todavia queda un largo ca-
mino por recorrer antes de superar la pandemia y el rol
de Recursos Humanos se ha vuelto mas importante que
nunca. Es indispensable aprender a aceptar la incomodi-
dad vy la incertidumbre con que estamos viviendo y tener
cuidado en que la aspiracion de “regresar” no obstaculi-
ce la adecuada toma de decisiones.

Por el contrario, la situacion ofrece una oportunidad para
aprender a manejar la ambigledad y, de esta forma, ayu-
dar y empoderar a nuestros equipos a disenar ese nuevo
futuro. A medida que vamos avanzando debemos ajustar
nuestra estrategia para asegurar que atacamos las ne-
cesidades de los colaboradores, que en todo momento
estan evolucionando.

El contenido es responsabilidad de la autora.
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Consciencia Empresarial

Por: Patricia Maién Senado

En seis meses, el mundo cambid, la naturaleza cambio.
Este trastorno nos ha llevado a reafirmar que el cuidado
de las personas que integran nuestras organizaciones es
sumamente relevante. A pesar de todos los avances tec-
nolégicos —digitalizacion, virtualizacion, robotizacién—y
los adelantos de la sociedad moderna, el ser humano
sigue estando en el centro de todas las actividades que
tienen lugar en el mundo y es solo a través de la relacién
interpersonal que se consigue un sentido de logro.

Aun antes de la llegada del COVID-19, ya se hablaba de
“la experiencia del empleado”, de su satisfaccién con la
organizacion, de la NOM 035, la compensacion flexible,
el trabajo desde casa, etc. La pandemia ha hecho aun
mas evidente la necesidad de enfocarse en la “centrici-
dad humana”, es decir, poner a las personas en el centro
de nuestras decisiones e interacciones, asi como escu-
char y valorar sus aportaciones, porque son ellas las que
hacen a la organizacion.

Los profesionales de recursos humanos ya no necesita-
mos un “caso de cambio” porque el cambio ya se dio.
En menos de 60 dias tuvimos que ajustar y modificar a
nuestras organizaciones para mantener el negocio en
operacion, sabiendo que “era necesario hacer un trabajo
diferente y, al mismo tiempo, el trabajo necesitaba ha-
cerse de forma diferente” (different work needs to get
done while work needs to get done differently).

La gran pregunta ahora es como hacer de este cambio
una experiencia positiva para nuestros colaboradores. En
Seguros Monterrey New York Life (SMNYL), hemos gene-
rado una féormula que nos ha permitido seguir trabajando
de forma exitosa y no solo eso: a pesar de las circunstan-
cias, continuamos enfocados en lograr nuestros objeti-
VOS y mejorar nuestras experiencias.

Como empresa consciente, tenemos muy claro nuestro
proposito de “proteger mejor”, que nos permite mante-
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ner el rumbo, nos guia, nos inspira y nos une como colec-
tividad. Protegemos mejor a todos aquellos que forman
parte de nuestra organizaciéon: stakeholders, clientes,
socios de negocio, fuerza de ventas, colaboradores, pro-
veedores y la comunidad con la que interactuamos.

El propodsito de “proteger mejor” se fundamenta en
nuestros valores: humildad, humanidad, confianza, inte-
gridad y fortaleza financiera. Estos valores constituyen un
soporte claro sobre el que basamos todas nuestras deci-
siones y acciones dirigidas a cumplir con nuestra prome-
sa de marca que garantiza que estaremos presentes en
los momentos importantes de la vida no solo de nuestros
clientes, sino de todos los que colaboramos en SMNYL.

Mantener a las personas en el centro nos ha dado la
oportunidad de reconocer que como seres humanos
somos un todoy que trabajar en SMNYL nos permite estar
en un lugar donde podemos “Ser, crecer y pertenecer...
siempre”.

Valoramos la diversidad y la inclusion con la firme
conviccion de que asi obtenemos lo mejor de cada
persona que colabora en SMNYL, que es una empresa
de personas para personas.

A pocos meses de distancia, reconocemos que nuestra
realidad cambio y ya no hay regreso a ella, por lo que
a partir de ahora debemos asumir que existe una nueva
normalidad.

Claramente, esta debe sustentar nuestro rumbo o
proposito, por lo que también impulsamos un liderazgo
consciente que reconoce que lo mas importante es la
persona con la que interactuamos y con quien tenemos
que ser sensibles y empaticos ante sus necesidades. Un
liderazgo cercano respeta y aprecia a la persona en su
totalidad.
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La pandemia ha hecho aun mas evidente la necesidad
de enfocarse en la “centricidad humana”, es decir, poner
a las personas en el centro de nuestras decisiones e
interacciones, asi como escuchar y valorar sus aportaciones,
porgue son ellas las que hacen a la organizacion.

Ademas, hemos definido algunos principios basicos para
sustentar nuestra nueva realidad:

e Agilidad para responder rapidamente a las
necesidades del negocio, con la capacidad
de agruparnos y reagruparnos en equipos
multifuncionales, tomar decisiones asertivas y
rapidas en un entorno ambiguo.

® Flexibilidad para adaptarnos a las nuevas circuns-
tancias y responder a la incertidumbre de nuestros
colaboradores, clientes y fuerza de ventas, enten-
diendo que cada uno tiene necesidades particula-
res y situaciones de vida que resolver.

® Digitalizacién como la nueva forma de trabajar,
proporcionando herramientas eficaces y efectivas,
de facil asimilaciéon y entendimiento que puedan
aprovecharse mediante el autoaprendizaje.

® Virtualidad como la nueva forma de interactuar,
aprendiendo a manejar relaciones personales de
manera remota, trabajando en equipo y, sobre
todo, dirigidos por un liderazgo inspirador.

* Empoderamiento para generar responsabilidad en
los equipos de trabajo que deben tomar decisiones
a la distancia.

® Autogestion ante la perspectiva de un trabajo a dis-
tancia que no puede controlarse al 100%.

La nueva normalidad requiere que los colaboradores
adopten estos principios y se acostumbren a ellos. Esta
transicion nos exige creatividad a los profesionales de
Recursos Humanos para dar a nuestros colaboradores
las herramientas que requieren, no solo tecnologicas,
sino emocionales, profesionales y personales que los
ayuden a una facil adaptacion:

® (Capacitacion constante para gestionar mejor sus
actividades diarias y desarrollar las competencias
relevantes en este nuevo entorno.

® Comunicacion permanente en un sentido de 360°, a
través de diferentes medios y asegurando siempre
la bidireccionalidad.

® Desarrollo de capacidades de liderazgo como
coach, habilitador de procesos y gestor del
desempeno, la motivacién y el desarrollo de los
colaboradores.

® Salud y seguridad, dando certeza a los colabora-
dores, entendiendo sus miedos, preocupaciones
y necesidades personales y familiares, siempre en
sinergia con los requerimientos de la organizacion.

La forma genuina, fresca y congruente en que hemos
abordado la situacion actual y el diseno de estrategias
centradas en las personas y fundamentadas en el propo6-
sito y los valores, nos permite reconocernos, a nuestros
175 anos de antigliedad, como una empresa de personas
para personas, que valora al ser humano integral. Gracias
a ello somos una de las companias de seguros mas exi-
tosas a nivel mundial.

El contenido es responsabilidad de la autora.
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Gerentes:
¢Como manejan la evaluacion de
desempeno en la era COVID-19?

Publicado originalmente como “How Managers Are Handling Performance Reviews During COVID-19”
por Brian O’Connell (SHRM, Abril 28; 2020). Con permiso para su publicacién. Todos los derechos reservados.

Mientras millones de estadounidenses trabajan de forma
remota durante la pandemia de coronavirus, los gerentes
no habituados a supervisar a los empleados desde lejos
enfrentan desafios para evaluar el desempeno y brindar
una retroalimentacion idénea.

“La mayoria de los componentes de nuestras evaluacio-
nes de desempeno han sido descartados durante la crisis
del coronavirus”, dice Mike Falahee, director ejecutivo de
Marygrove Awning Co. en Michigan. “Después de todo,
écomo podemos evaluar a alguien que no puede hacer
su trabajo de la forma en que acostumbra?”

Tacticas cambiantes

Sin duda, muchos lideres de empresa comparten ese
sentimiento, ya que el mundo laboral ha cambiado ra-
pidamente en las semanas recientes. En ese tiempo, di-
versidad de companias han pasado a tener solo opera-
ciones remotas.

De acuerdo con una encuesta de Gallup, el porcentaje
de trabajadores que dicen que su empleador les ofrecid
opciones de horario flexible o trabajo remoto aumenté
de 39 por ciento a mediados de marzo a 57 por ciento a
principios de abril. Ademas, el 62 por ciento de los esta-
dounidenses con empleo dicen que “han trabajado des-
de casa durante la crisis, una cifra que se ha duplicado
desde mediados de marzo”.

Los lideres y gerentes de empresa afirman que son varias
las estrategias —algunas que existian desde antes del vi-
rus y otras que son nuevas— que les han ayudado a medir
la productividad de los empleados en la era de COVID-19.
Por ejemplo, CHG decidio prescindir de sus tradicionales
evaluaciones anuales de desempeno para los emplea-
dos de primera linea.
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“Descubrimos que era ineficaz por varias razones. Prime-
ro, era una mirada hacia atras, por lo que no ayudaba a
mejorar el rendimiento futuro. Segundo, no era una he-
rramienta de medicion efectiva porque las evaluaciones
variaban mucho de un lider a otro. Tercero, porque hacia
que los empleados dejaran de sentirse comprometidos.
Era mas como un juicio que como una herramienta de
motivacion”, comenta Kerry Norman, vicepresidente de
Soluciones de Talento en CHG Software en Salt Lake City.

“Queremos que las personas sepan lo que estan ha-
ciendo bien y dénde pueden mejorar, en vez que espe-
rar hasta el fin de ano, cuando es demasiado tarde para
hacer algo al respecto”, asegura. Ahora la compania se
enfoca en proporcionar una retroalimentacién “en el mo-
mento”, y eso ha resultado util durante la pandemia.

Roles cambiantes

La prevalencia de COVID-19 también estd obligando a
gerentes y al resto del personal, a ser mas flexibles. Eso
significa que los empleados estan asumiendo nuevos ro-
les, incluyendo algunos para los cuales nunca han sido
capacitados. A su vez, los gerentes deben mostrar flexi-
bilidad al evaluar a estos trabajadores, dandoles el tiem-
po que toma la curva de aprendizaje y entendiendo que
habra algunos problemas.

Antes de que llegara el virus, en el Instituto de
Negociaciones Shapiro, en Baltimore, se realizaban
evaluaciones formales una vez al ano. Ahora, los gerentes
de la empresa contactan con los trabajadores unavezala
semana. Ademas, por ahora, han dejado de evaluar a los
empleados en funcion de los ingresos que generan. En
cambio, afirma Andrés Lares, socio directivo, “queremos
ver a nuestro equipo de marketing llegar a mas personas
gue nunca por teléfono o correo electronico durante este
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Gerentes: ¢{COmMo manejan la evaluacion de desempeno en la era COVID-19?

Los gerentes deben mostrar flexibilidad al evaluar a los
trabajadores, dandoles el tiempo que toma la curva de
aprendizaje y entendiendo que habra algunos problemas.

tiempo. Al hacerlo, no estamos fortaleciendo las ventas
y los ingresos a corto plazo, pero conducird a mayores
beneficios en el futuro”.

Adem Selita es director ejecutivo de la Debt Relief Co., en
Nueva York, empresa que ya tenia un sistema de medi-
cidn automatizada del rendimiento capaz de rastrear las
meétricas de los empleados por dia, semana, mes y ano.
Este sistema cambid tras la sacudida del COVID-19. En
estos dias, cada evaluacion de desempeno se programa
con mas de una semana de anticipaciéon y los empleados
reciben una plantilla para completar con instrucciones;
asimismo envian sus respuestas para que el gerente las
revise y las use como guia durante la revision. “El énfasis
ahora esta en aquello en lo que el empleado necesita
ayuda, en qué le gustaria trabajar, identificando tres pun-
tos clave en los que se centrard y discutird con su gerente
en la préoxima evaluacion”.

Retos de comunicacion

No ha sido facil seguir este nuevo plan de evaluacién del
desempeno durante la pandemia. “Al principio, el mayor
revés fueron las comunicaciones”, dice Selita. “Estamos
pasando de una cultura gerencial donde los lideres estan
a unos pasos del escritorio de un empleado a un esce-
nario donde no estan presentes fisicamente. Eso lleva a
que muchas preguntas no se hagan (ya sea por parte del
gerente o del empleado) hasta que llega el momento de
las evaluaciones de desempeno”.

g

Por el lado positivo, los gerentes han advertido nuevas
oportunidades para discutir el desempeno de manera
mas amplia. “Con las evaluaciones tradicionales, los
empleados estaban dedicando gran parte de su tiempo a
discutir temas de poca importancia, sin concentrarse en
su desarrolloy en lo que podrian hacer mejor”, dice Selita.
“Al establecer reportes mas regulares, descubrimos que
los empleados terminan las sesiones sintiéendose mas
capaces y motivados que nunca”.

Ken Eulo es socio fundador de la firma de abogados
Smith & Eulo en Florida. Su empresa ha decidido rechazar
por completo las evaluaciones de desempeno durante la
crisis del coronavirus. “Creemos que es injusto mantener
a los empleados bajo los mismos estandares durante
este brote”, afirma. “La economia esta sufriendo un revés
y estamos ofreciendo servicios limitados. Asi las cosas,
detuvimos por completo las revisiones de desempeno,
ya que no podemos encontrar parametros razonables
para medirlo en cada empleado dadas las actuales
circunstancias”.

Eulo dice que su firma reanudara las evaluaciones de
desempeno cuando sus servicios vuelvan a la normali-
dad. “Por ahora confiamos en que los empleados se ha-
gan responsables de si mismos”, concluye. @
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Agilidad en tiempos de incertidumbre

Por: Dr. Elliott Kruse, Profesor Investigador Lider, Liderazgo GIEE. Director Asociado,
Departamento de Liderazgo y Estrategia, EGADE Business School en el Tec de Monterrey

Mientras el mundo tiembla ante la crisis de salubridad
y los retos econdmicos, los lideres de todas las organi-
zaciones deben ser resilientes. Pero éien qué consiste la
verdadera resiliencia? No se trata solo de persistir, como
se creia hasta hace poco. La persistencia es vista hoy
como tenacidad, pero no como la verdadera resiliencia.
Cuando lidiamos con los peligros provocados por la in-
certidumbre, la tenacidad ya no es vista como una vir-
tud, pues ahora podria ser contraproducente en todos
los sentidos.

La verdadera resiliencia debe ser cultivada en un am-
biente psicologicamente agil, es decir, con una combina-
cidén de creatividad, buen juicio y la motivacién correcta
para seguir adelante. Asi que, {como logramos hacernos
psicologicamente agiles? ¢éCémo construimos culturas
agiles que se adapten al entorno cambiante? Tal vez, y
solo tal vez, a través de la humildad.

¢Qué es la humildad?

En anos recientes, los investigadores se han dado a la
tarea de estudiar qué es la humildad y como esta afec-
ta a nuestros pensamientos y sentimientos. Contrario a
ciertos argumentos, no es lo mismo que autoestima baja,
autodenigracion o mera modestia. Por el contrario, es
un atributo psicoldgico bastante complejo. Las perso-
nas con rasgos de humildad tienden a poseer un sentido
equilibrado de sus fortalezas y debilidades, aprecian los
talentos y el valor del resto de la gente y entienden, por
sobre todas las cosas, que su conocimiento es limitado.

Algunos podran asegurar que la humildad es una carac-
teristica agradable y noble, pero sin duda se trata de algo
que, en opinién de la mayoria, los lideres aun no poseen.
Estas mismas personas pueden sugerir que aquellos que
llegan a ser audaces hasta el punto de la arrogancia con
tal de proyectar confianza e innovacién, asocian la hu-
mildad con la timidez.
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Si los lideres que poseen
cualidades de humildad
logran construir lazos mas
fuertes con sus equipos,
tendran mayor libertad
para guiarlos hacia
soluciones nuevas y mas
retadoras.

Sin embargo, estas aseveraciones son solo pensamien-
tos. Mis colaboradores han investigado personalmente
varias de estas para encontrar sus debilidades. Por ejem-
plo, dado que la humildad no esta correlacionada con la
autoestima, los lideres deben ser tanto confiables como
humildes.! Mientras que, respecto a la innovacion, las
personas con caracteristicas arrogantes tienden a creer
que son mas creativos, cuando en realidad no lo son.?
Por ultimo, pero no menos importante, encontramos que
la humildad se correlaciona con un menor grado de mie-
doy ansiedad.?

Entonces, sila humildad no es lo mismo que estas aseve-
raciones negativas, iqué es? (Y como se relaciona con la
agilidad en los lideres y las organizaciones?

¢Coémo puede la humildad generar agilidad?

De acuerdo con investigaciones recientes, la humildad tie-
ne al menos cuatro aspectos diferentes que pueden ayu-
dar a los lideres y a las organizaciones a ser mas agiles.
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La verdadera resiliencia debe ser cultivada en un ambiente
psicologicamente agil, es decir, con una combinacion de
creatividad, buen juicio y la motivacion correcta para
seguir adelante.

Gratitud y relaciones

Las situaciones creadas por la incertidumbre a menudo
traen consigo problemas nuevos. Inventar soluciones
novedosas a éstos requiere un nivel de confianza muy
grande, porque, por definicion, retan al statu quo. En la
actualidad, los lazos fortalecidos entre lideres y miembros
del equipo pueden reforzar esa confianza.

La humildad de los lideres puede ayudar a construir
esos lazos. En estudios recientes, mis colegas y yo en-
contramos que las personas que poseen humildad son
mas propensas a sentir gratitud hacia otros.* Esta es una
emocion que nos ayuda a forjar y mantener relaciones
personales. También encontramos que por si sola puede
hacer alusion a la humildad. Juntas, ambas experiencias
tienen el potencial de crear una espiral que fortalece las
relaciones.

En consecuencia, si los lideres que poseen cualidades
de humildad logran construir lazos mas fuertes con sus
equipos, tendran mayor libertad para guiarlos hacia so-
luciones nuevas y mas retadoras.

Resolucion creativa de problemas

¢Y si se generan dichas soluciones en primer lugar? Re-
gresando al argumento de la arrogancia y la creatividad,
encontramos en algun estudio que el siguiente argumen-

to también es verdadero: la humildad predice la resolu-
cidon creativa de problemas.® Es decir, a diferencia de las
personas arrogantes, las humildes no piensan que son
mas creativas, pero si tienen respuestas mas creativas.

Hoy en dia, es incierto cual es exactamente el caso. Una
explicacién puede ser que las personas humildes se en-
cuentran mas comprometidas con el mundo que los ro-
dea (es decir, no estan absortas en si mismas. Pensando
con una perspectiva mas amplia, podemos decir que los
individuos humildes pueden ver soluciones completa-
mente distintas para los problemas actuales.

Estrés y bienestar

La incertidumbre es ciertamente estresante y el estrés ha
demostrado causar estragos en un sinnumero de ambi-
tos, desde nuestras habilidades cognitivas hasta nuestra
salud general.® Siguiendo con este argumento, nos pue-
de llevar a ser psicoldégicamente mas rigidos, lo cual se
contrapone con el objetivo de ser psicologicamente agi-
les.” Por el contrario, tener una reserva de emociones po-
sitivas puede servirnos de colchén contra el estrés,® pues
al protegernos de las consecuencias negativas de este,
nos da la habilidad de enfrentar la adversidad.

La humildad también ha sido relacionada con un conjunto
de emociones positivas, pero también con ciertas emocio-
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Si la humildad puede construir la agilidad en los lideres,
¢cOmMo, entonces, es posible adoptarla?

nes negativas.’ Algunos estudios reportan que las perso-
nalidades humildes son agradables, mas felices y determi-
nadas, con un menor nivel de enojo y culpabilidad.

En conjunto, es facil de imaginar como las personas hu-
mildes son mas capaces de continuar ante la adversidad
y resistir a los efectos nocivos del estrés que nos tornan
rigidos.

Limites del conocimiento

Como ya se menciono, con los tiempos de incertidumbre
vienen problemas que no se habian observado anterior-
mente. Una solucién es aplicar el conocimiento que he-
mos adquirido para resolver las nuevas problematicas, lo
cual puede ser peligroso pues no sabemos en avanzada
exactamente qué de lo que sabemos resulta utilizable.
Tener la habilidad de reconocer los limites de lo que sa-
bemosy lo que no sabemos y como podemos aplicarlo a
nuestra situacion actual es, en esencia, ser agil.

La humildad intelectual es un tipo muy especifico que se
enfoca en lo que sabemos y lo que creemos.”® La gen-
te que es humilde de intelecto es mas propensa a saber
que su conocimiento es limitado y que no tiene la res-
puesta a todos los cuestionamientos; por tanto, son mas
abiertos a las ideas de los otros. Ellos se encuentran mas
dispuestos a escuchar a las personas con las que tienen
mas discrepancias para entender sus puntos de vista.

En un mundo donde es imposible tener todo el conoci-
miento, la capacidad de admitir que uno no lo sabe todo
puede ser un rasgo esencial para sobrevivir a los retos sin
precedentes que se tienen por delante.

¢Coémo se puede adoptar la humildad?

Si la humildad puede construir la agilidad en los lideres,
{cOmMo, entonces, es posible adoptarla? Los estudios en
la humildad aun estdn comenzando y al menos un par
de ellos han demostrado que hay variaciones que vale la
pena explorar.

En primer punto, la emocion de la gratitud puede hacer a
las personas mas humildes." Motiva a tus lideres a escri-
bir notas de gratitud a sus colegas. Pideles que empiecen
a pensar en quiénes no han expresado su gratitud ulti-
mamente (0 nunca).
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En segundo punto, la admiracién también puede provo-
car humildad.”? Cuando tus lideres estan preparando una
nueva mision para sus equipos, invitalos a pensar acerca
de cosas que son mas grandes que ellos y que los inspiran.

Por ultimo, es importante notar que la Unica cosa que no
causa humildad es la denigracion. Sialguien es arrogante,
una opcion podria ser tratar de hacerlo “mas humilde”
mediante la senalizacion de sus fallas; sin embargo, los
estudios indican que este enfoque no es efectivo, a pesar
de nuestras aseveraciones.

Conclusion

Al momento de enfrentar nuevos problemas, las organi-
zaciones deben pensar creativamente cémo resolveran
las nuevas problematicas, estar abiertas a nuevas ideas
y a aceptar los limites de sus conocimientos. Esto sig-
nifica que, para ser agiles, habran de ser humildes. La
humildad no es la autodenigracién, como mucha gente
imagina. Por el contrario, puede ser el empuje necesario
para tener comportamientos sanos en el liderazgo ante
la incertidumbre.

El contenido es responsabilidad del autor.
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MARCO LEGAL

El trabajo en tiempos de COVID-19

Por: Juan Loredo y Victor Gonzalez, LEGAL LABORAL

Al margen de los prondsticos y previsiones regionales o
locales de cada gobierno acerca del COVID-19, las reper-
cusiones sanitarias, sociales, econdmicas y politicas aun
se desconocen.

El &mbito laboral es el corazéon de la maquinaria econo-
mica. En todos los centros de trabajo debe protegerse
a empleados y empleadores, observando las disposi-
ciones sanitarias oficiales, retomandose las actividades
productivas de manera gradual y progresiva, con aper-
turas parciales en la mayoria de los casos. Si bien estas
medidas no han sido homogéneas en todo el territorio
nacional, es oportuno abordar los topicos laborales mas
recurrentes en la adecuacion a esta nueva normalidad.

Jornadas de trabajo

La Ley Federal del Trabajo (LFT) prevé diversos tipos de
jornada de trabajo especial, de acuerdo con la naturaleza
de los distintos tipos de empleo; sin embargo, aqui nos
limitaremos a la jornada ordinaria. Al ser una condicion
de trabajo esencial, no puede ser modificada de forma
unilateral por el empleador. Sin embargo, el cambio es
viable a través del consenso y sin que se excedan los
maximos legales, siempre y cuando se tome en cuenta
lo siguiente:

1. Conocer los tres tipos de jornada ordinaria, para
adecuarla a las necesidades del servicio:

a) Diurna: Abarca de las 6:00 a las 20:00 horas y
tiene un maximo de 8 horas diarias, o bien 48
horas semanales.

b) Nocturna: Abarca de las 20:00 a las 6:00 horas
y tiene un maximo de 7 horas diarias, o bien, 42
horas semanales.

) Mixta: Comprende periodos de ambas, siempre
que no exceda 3.5 horas de la nocturna y con
un maximo de 7.5 horas diarias, o bien, 45 horas
semanales.

2. Revisar el contrato de trabajo para determinar si
hace falta o no, de acuerdo con la naturaleza del
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servicio, celebrar un convenio modificatorio (de
acuerdo con el articulo 59 de la LFT).

3. Especialmente importante sera, por motivos de sa-
lud y atendiendo a las recomendaciones de la au-
toridad, escalonar los horarios para evitar aglome-
raciones en puntos criticos de la fuente de trabajo.

Teletrabajo y controles de asistencia

El distanciamiento social ha originado la necesidad de
implementar reglas alternativas. Aunque no en todos los
tipos de empleo es posible su utilizacion, el teletrabajo,
trabajo a distancia o home office se ha vuelto indispen-
sable en esta nueva realidad.

Podemos encontrar en la LFT, en su articulo 311: “Trabajo
a domicilio es el que se ejecuta habitualmente para un
patron, en el domicilio del trabajador o en un local libre-
mente elegido por él, sin vigilancia ni direccién inmediata
de quien proporciona el trabajo. Sera considerado como
trabajo a domicilio el que se realiza a distancia utilizando
tecnologias de la informacion y la comunicacion”. De ahi
advertimos que se trata de un servicio personal subor-
dinado que se presta de forma remota, en cuyo caso la
comunicacion entre empleado y empleador se realiza a
través de medios electrénicos.

Los puntos principales a considerar antes y durante la
utilizacion de este esquema son:

a) De acuerdo con el contenido del contrato de trabajo,
puede ser o no ser necesaria la modificacion de las
condiciones de trabajo. Se debe analizar si permite
la flexibilidad necesaria para implementar este tipo
desde una ubicacién distinta al establecimiento.

b) Los derechos de los trabajadores no se pueden vul-
nerar en forma alguna.

¢) La empresa debe tomar una serie de medidas de
seguridad en materia de resguardo de bienes e in-
formacion.

d) Se debe trabajar con base en metas, entregables o
reportes de actividades acordes con la naturaleza



de cada puesto, con reuniones virtuales de segui-
miento y fechas para entregar resultados.

Ahora bien, una de las mayores preocupaciones de las
organizaciones que implementan esta forma de trabajo
es lo relativo al control de las jornadas de trabajo. Re-
cordemos que, de acuerdo con la legislacion laboral, el
tiempo en que un empleado se encuentra a disposicion
del empleador (con independencia de si se encuentra
o no realizando alguna actividad) se considera tiempo
efectivamente laborado. Los puntos criticos que debe-
mos revisar en nuestra relacion contractual son:

a) Respetar la duracion de la jornada de trabajo pac-
tada en el contrato de trabajo (individual o colec-
tivo). En caso de que las partes estén de acuerdo
en modificar el mismo en cuanto a su duracién, se
debera celebrar el convenio correspondiente. Es de
suma importancia revisar los términos de la contra-
tacion a fin de determinar el grado de flexibilidad
para modificar la jornada sin necesidad de conve-
nios adicionales.

b) Elinicioy el término de la jornada laboral se podran
recabar de, por lo menos, dos maneras:

I.  Establecer reportes semanales o quincenales
en los que aparezca el inicio y la conclusiéon de
la jornada, enviados por el empleado por los
medios digitales que hayan sido establecidos.
Se recomienda imprimirlos y, en cuanto sea po-
sible, sean firmados por el trabajador.

Il. Existen sistemas informaticos que permiten lle-
var un registro de horas de inicio y término de
sesion para efectos de documentar la jornada,
informacion a la cual el empleador tiene acceso
y puede concentrar en un documento. Igual-
mente, es importante que este tipo de reportes
sean impresos y firmados en su oportunidad
por el empleado.

A este respecto, una de las preguntas mas frecuentes de
las organizaciones es: {por qué, si la legislacion laboral
ha adoptado como medio de prueba valido los medios
electrénicos, sigue siendo necesaria la firma del trabaja-
dor? Existen dos razones:

I.  Los medios de comunicaciéony el equipo (hard-
ware y software) que se utilizan con motivo de la
relacion de trabajo son propiedad del emplea-
dor, por lo cual este podria modificar o alterar
el contenido de estos para su beneficio. Este es
un criterio que muchas autoridades laborales
siguen cuando se trata de analizar este tipo de
pruebas, por lo que los documentos o la infor-
macion que se generen sin la autorizacion o el
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reconocimiento del empleado —y aun en caso
de no ser objetados o ser perfeccionados— po-
drian no tener la validez esperada.

Il. Es cierto que se pueden perfeccionar los co-
rreos electronicos y las comunicaciones o re-
portes surgidos de algun programa de computo;
sin embargo, el costo-beneficio de esta accién
puede ser perjudicial para quien la realice. Con-
sideremos que al ofrecer este tipo de pruebas
se debe acompanar —en caso de objecién, que
casi siempre ocurre— una prueba pericial en
tecnologias de la informacion. Dependiendo de
la complejidad y el volumen de datos a analizar,
esta prueba puede tener un costo elevado, por
lo que conviene preguntarse si vale la pena gas-
tar para perfeccionarla, cuando en el caso de la
jornada laboral, se pudo evitar con algunas fir-
mas del trabajador.

Por las anteriores razones y por la ausencia del elemento
de “conformidad”, recomendamos dar el mismo trata-
miento a los recibos de pago digitales o CFDI, tanto de
salario como de otras prestaciones, pues aun cuando
estos pueden ser perfeccionados mediante una prueba
de inspeccion ocular o pericial, carecen del elemento
fundamental que a la autoridad laboral le permita cono-
cer que el empleado estuvo de acuerdo con los rubros y
montos recibidos.

Obligatoriedad de los trabajadores

para observar las medidas sanitarias

Las autoridades sanitaria y laboral han establecido una se-
rie de medidas preventivas y de contencion de contagio
del virus que deberan ser observadas de forma obligato-
ria en los centros de trabajo y con motivo de los servicios
prestados. Ello hace vigente una aneja preocupacion del
sector empresarial en cuanto a qué hacer y cobmo actuar en
caso de aquellos trabajadores que se nieguen a seguirlas.
Las sanciones por incumplimiento de los empleados re-
caen casi en su totalidad en el empleador; esto implica que
también es responsabilidad del patron el no tomar medi-
das para prevenir o corregir esos desvios, dado que la LFT
permite sancionar a aquellas personas que se niegan a se-
guir los protocolos o medidas de seguridad en los centros
de trabajo. Por lo anterior, debemos conocer el contenido
de los siguientes articulos:

Articulo 46.- El trabajador o el patrén podra rescin-
dir en cualquier tiempo la relacion de trabajo, por
causa justificada, sin incurrir en responsabilidad.
Articulo 47.- Son causas de rescision de la relacion
de trabajo, sin responsabilidad para el patron:

()
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VIl. Comprometer el trabajador, por su imprudencia
o descuido inexcusable, la seguridad del estableci-
miento o de las personas que se encuentren en él.
(.)

XIl. Negarse el trabajador a adoptar las medidas
preventivas o a seguir los procedimientos indicados
para evitar accidentes o enfermedades.

Articulo 134.- Son obligaciones de los trabajadores:
|.- Cumplir las disposiciones de las normas de tra-
bajo que les sean aplicables.

Il. Observar las disposiciones contenidas en el re-
glamento y las normas oficiales mexicanas en ma-
teria de seguridad, salud y medio ambiente de tra-
bajo, asi como las que indiquen los patrones para
su seguridad y proteccion personal.

X.- Someterse a los reconocimientos médicos pre-
vistos en el reglamento interior y demas normas
vigentes en la empresa o establecimiento, para
comprobar que no padecen alguna incapacidad o
enfermedad de trabajo, contagiosa o incurable.

XI. Poner en conocimiento del patrén las enferme-
dades contagiosas que padezcan, tan pronto como
tengan conocimiento de las mismas.

Articulo 135.- Queda prohibido a los trabajadores:

|. Ejecutar cualquier acto que pueda poner en pe-
ligro su propia seguridad, la de sus companeros de
trabajo o la de terceras personas, asi como la de
los establecimientos o lugares en que el trabajo se
desempene.

En consecuencia, el empleador puede y debe exigir el
cumplimiento de las obligaciones en materia de seguri-
dad e higiene a sus colaboradores, pero ello debe hacer-
se de forma estratégica y, sobre todo, en estricto apego
a lo que la legislacion establece. Recomendamos consi-
derar los siguientes puntos en caso de incumplimiento
0 negativa:

a) Es un buen momento para preguntarse si los
documentos basicos que rigen la relacién la-
boral se encuentran vigentes y son apropiados
para acreditar las condiciones laborales. Un tra-
bajador conflictivo probablemente acudira ante
alguna instancia laboral a demandar a su em-
pleador, por lo que debemos asegurarnos de
contar con los elementos minimos de defensa.

b) En caso de existir un reglamento interior de tra-
bajo, se debera atender a su contenido en mate-
ria de sanciones. Es comun que ahi se establez-
can medidas correctivas previas a una rescision,
asi como el mecanismo de imposicion de estas.
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c) Dejar constancia del incumplimiento a través
de bitacoras, reportes, actas administrativas e
incluso videos. Si existe un reglamento interior
de trabajo y este contempla un procedimiento
y/0 sancion disciplinaria distinta a la rescision,
se deberd actuar de inmediato con los elemen-
tos recabados. En caso de ser procedente la
rescision por lo indicado en el punto anterior,
se cuenta con 30 dias naturales para proceder
a la separacion; no obstante, se debe actuar a
la brevedad debido a lo grave de la faltay a que
esa conducta puede poner en peligro la salud y
la vida de otras personas.

d) En caso de que el trabajador se niegue a reci-
bir el aviso de rescisidon, se debera acudir a la
Junta de Conciliacion y Arbitraje dentro de los
cinco dias habiles siguientes, para que, por su
conducto, se notifique personalmente al extra-
bajador en su domicilio particular.

Conclusiones

Lo mas probable es que, a lo largo de su desarrollo, las
relaciones laborales requeriran ajustes y cambios, mu-
chas veces radicales, de las condiciones en que se pres-
tan los servicios. Es natural que sobre la marcha se deban
efectuar ajustes para lograr el mejor equilibrio posible
entre rentabilidad, cuidado de la salud y respeto a los
derechos laborales.

En tiempos en que la informacién —o la desinformacion—
fluye sin limitacién a través de algunos medios de comu-
nicacion, una recomendacion util es acudir Unicamente
a las fuentes oficiales, es decir, a lo que se publica en el
Diario Oficial de la Federaciény en los érganos oficiales
locales. Asimismo, es fundamental considerar que cual-
quier cambio en las condiciones de trabajo dentro de la
organizacion debe ser consultada con el area legal, para
evitar conflictos laborales e incumplimientos.!

El contenido es responsabilidad de los autores.
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Pandemia, detonador del capital humano virtual

Por: Omar Aguilar, Mundo Ejecutivo

La pandemia del nuevo coronavirus provocd un giro en
muchos aspectos de la humanidad. Practicamente tras-
toco todos los sectores sociales. Las relaciones laborales
estan caminando hacia un modelo de capital humano
con énfasis en el desarrollo digital, de acuerdo con diver-
sas consultorias del ramo.

El distanciamiento social y las medidas sanitarias, le dieron
una cara mas virtual a la productividad; especificamente en
las dreas de ventas, gobierno, educacioén, financiera, comu-
nicacion y entretenimiento, entre otras.

Es asi que, legisladores federales recopilan los datos del pa-
norama generado desde el ingreso del virus al pais, con el fin
de adaptar los cambios implementados a las leyes naciona-
les. La que mas modificaciones podria registrar, en caso de
que se aprueben, seria la Ley Federal del Trabajo que bus-
cara regular y adoptar “la fuerza laboral digital”.

Home office, una transicion a lo digital
El obligado home office impulsé la adecuacion hacia las
nuevas tecnologias, por lo que también se experimentd el
desarrollo de un perfil mas digital entre los colaboradores. La
resiliencia con los nuevos modelos, asi como la productivi-
dad, han sido el reto en este confinamiento.

Esto no es nuevo, desde el ano pasado, ya se visualizaba la
activacion de las organizaciones digitales, sin embargo, to-
davia al inicio del 2020, muchas empresas consideraban que
activar la organizacion digital no era necesario.

Como siempre, la realidad supera a las legislaciones, y esta
no fue la excepcién. Un ejemplo de dicha situacion ha sido el
caso de las aplicaciones por internet y su viabilidad para un
reajuste en el capital humano, en esta nueva modalidad de
negocios y su impacto en las utilidades.

La consultoria londinense Deloitte indica que actual-
mente enfrentamos una crisis de escala global por el
COVID-19, por lo que implementar un esquema de vir-
tualizacién de la fuerza laboral es esencial para las orga-
nizaciones. También destaca la necesidad de desarrollar

un plan integral y practico que responda a las necesida-
des de las companias y las de sus colaboradores.

“La pandemia desafia a los lideres y empresas a prosperar
ante una crisis y un futuro incierto. Las decisiones que tomen
las organizaciones en el corto plazo impulsaran la forma en
la que se sostendra, recuperara y evolucionara a largo plazo”.
Precisa que las experiencias laborales, hoy en dia, buscan
estar soportadas por un ecosistema de trabajo remoto, tec-
nologia y esquemas con mayor adaptabilidad.

Los especialistas detectan que el requerimiento de habi-
lidades cambia rapidamente y los empleadores no siem-
pre saben cuales necesitan. Por eso, dentro de las forta-
lezas laborales, se destaca que el capital humano debe
tener un adiestramiento profesional tradicional como la
comunicacion, colaboracién y creatividad, pero ahora
también en las tecnologias.

Empero, deben poseer rasgos como la empatia, construc-
cion de relaciones, capacidad cognitiva, curiosidad y deseo
de aprender. Tras la pandemia se deben acentuar las habi-
lidades digitales, sin que exista una amenaza de reemplazo
de los colaboradores.

Los expertos consultados reiteran, que las nuevas ca-
racteristicas del personal en esta era de digitalizacion no
significan una reduccion del niumero de trabajadores, ya
que los nuevos procesos requieren de empleados califi-
cados. Aseguran que “las maquinas hacen tareas pero no
actividades profesionales”.

Recomendaciones para empresas

1. Crear una red de colaboradores que se enfoquen
en la mejora de la experiencia del cliente.

2. Crear espacios de trabajo abiertos y flexibles que
fomenten la colaboracion y la innovacion.

3. Mejorar la experiencia del colaborador, automati-
zando procesos para centrarlos en asuntos de ma-
yor valor.

Visitanos en: www.amedirh.com.mx @
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Politica fiscal en respuesta a la crisis del coronavirus

Por: Ernesto Vazquez y Raquel Aguilar, Despacho Vazquez Landero

Alrevisar el documento “Tax and Fiscal Policy in Response
to the Coronavirus Crisis: Strengthening Confidence
and Resilience”, publicado por la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE),
se observan grandes diferencias entre las politicas
aplicadas por gran parte de los paises miembros de esta
organizacion y las seguidas en nuestro pais, tal como se
comenta a continuacion.

El brote de COVID-19 generd una crisis sanitaria y una
caida en la actividad econdmica sin precedentes en la
historia reciente. No es de extranar que la prioridad de
las autoridades haya sido contener y mitigar la propaga-
cion del virus, para poder reducir la incidencia de la en-
fermedad, limitar la presién sobre los sistemas de salud y
prepararse para un posible rebrote.

Desafortunadamente, las medidas de contencion y mi-
tigacion han tenido impactos econémicos profundos. La
OCDE estima una caida en la produccion de entre 20% y
25% en muchos paises, y una disminucion de 33% en el
gasto del consumidor.

Hay gran incertidumbre respecto al desarrollo de la pan-
demia, el cual depende en gran medida de la posibilidad
de hacer pruebas, dar seguimiento a los casos, mejorar
los tratamientos para quienes presenten sintomas seve-
ros y, finalmente, desarrollar una vacuna.

Como se aprecia, el primer reto que tuvieron ante si los
gobiernos fue controlar la crisis de salud generada por
el COVID-19, pero conforme se relajen las medidas de
confinamiento el siguiente desafio para las naciones sera
actuar en materia econdmica para:

e Limitar los efectos adversos derivados de las me-
didas de contencién y mitigacion en las empresas y
en los hogares; y

® Apoyar a la recuperacion econdmica y asegurarse
de que esta llegue tan rapida como sea posible.

@ CreandoValorRH | Julio - Agosto 2020

La medida fiscal que se
ejercio en la mayoria de
los paises es la relativa
al diferimiento en el
pago de impuestos. En
Mexico fueron pocos los
beneficios ofrecidos en
este sentido.

Medidas aplicadas
Primera fase: respuesta a la crisis inicial

a) Medidas orientadas a dar liquidez a las empresas

Durante la primera etapa de la crisis —aquella cuando se
da el mayor numero de casosy el sistema de salud se sa-
tura—, los gobiernos han aplicado una serie de medidas
para dar liquidez a las empresas y apoyar los ingresos de
los hogares. La medida fiscal que se ejercio en la mayoria
de los paises es la relativa al diferimiento en el pago de
impuestos.

Desafortunadamente, en México fueron pocos los
beneficios ofrecidos en este sentido. De hecho, no hubo
ningun tipo de prorroga para el pago de los impuestos
federales (ISR, IVA, retenciones, etc.) por parte de las
empresas.

En el &mbito de los impuestos locales —como el impues-
to sobre ndminas o el de tenencia de vehiculos—, cada
entidad aprobd las medidas que considerd pertinentes
y algunos si ofrecieron diferir el pago de dichas contri-
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Las medidas de contencion y mitigacion han tenido impactos
economicos profundos. La OCDE estima una caida en la
produccion de entre 20% y 25% en muchos paises, y una

disminucion de 33% en el gasto del consumidor.

buciones. Por ejemplo, en la pagina de la Secretaria de
Finanzas del Estado de México se informa sobre los si-
guientes beneficios aplicados en materia del impuesto
sobre ndminas causado en abril y mayo de 2020:

® Empresas con menos de 50 empleados recibie-
ron un subsidio de 50% del impuesto causado.
® Empresas que tienen de 51a 100 empleados tu-

Plazo Hasta
12 meses

Tasa de recargos 1.26%

vieron una proérroga de dos meses para el pago
del impuesto.

Por lo que hace a las contribuciones de seguridad social,
si bien se otorgd un beneficio para diferir el pago de 80%
de las cuotas patronales, el costo financiero es alto, toda
vez que se aplica una tasa de recargos dependiendo del
plazo solicitado:

Entre 12 y hasta Mas de 24
24 meses meses
1.53% 1.82%

Consideremos el caso de una empresa que debe pagar
$100,000.00 de cuotas patronales. Si opta por celebrar
el convenio para pagar en tres anos, tendria que hacer
un pago inicial de $20,000.00. Los $80,000.00 que se
difieren se pagarian en 36 pagos mensuales de $3,048.62
cada uno. Es decir, al terminar de cubrir los pagos, esa
empresa habra desembolsado $109,750.26. En conse-

cuencia, el costo del financiamiento seria de $29,750.26,
lo que equivale a 37.18% sobre el importe diferido.

b) Medidas para conservar puestos de trabajo

Con el objetivo de mantener las fuentes de empleo, en
algunos paises se instrumentaron esquemas de trabajo a
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corto plazo, los cuales tienen como beneficio adicional el
conservar tanto el talento como la experiencia de los traba-
jadores y permitirles aumentar rapidamente la produccion
una vez que se recuperen las condiciones econdmicas.

Otros paises, como Islandia y los Paises Bajos, amplia-
ron los beneficios de desempleo a aquellas personas
que estan sin trabajo temporalmente o que lo hacen en
jornadas reducidas. Estos estan condicionados a que se
mantenga vigente la relacion laboral.

A su vez, Peru anuncié un subsidio salarial a empleadores
elegibles equivalente al 35% de la ndémina para
trabajadores con salarios brutos mensuales inferiores a
430 dolares.

En contraste, en México no se otorgd ningun subsidio en
este sentido. Lo Unico que se ofrecié fueron préstamos
de $25,000.00 a aquellos patrones que no hubieran dis-
minuido su plantilla laboral conforme a los registros del
IMSS. Desafortunadamente, estos créditos no resuelven
los problemas de liquidez, pues apenas son suficientes
para pagar el salario de un mes de cinco trabajadores
con salario minimo y las contribuciones a cargo de la em-
presa que derivan del pago de estos salarios.

Segunda fase: reinicio de actividades y planeacion de la
recuperacion econémica

Una vez que se relajen las medidas de contencion y las em-
presas puedan reanudar actividades, sera necesario imple-
mentar medidas para apoyar la inversion y el consumo.

A continuacioén se enlistan algunos ejemplos de las me-
didas de este tipo que han sido aplicadas por paises
miembros de la OCDE y del G20:

e Australia autorizé la depreciacién acelerada de ac-
tivos fijos, lo cual disminuye la carga fiscal de las

empresas e impacta positivamente en su liquidez.
Indonesia exenté el impuesto de importacion a em-
presas manufactureras en 19 sectores por un perio-
do de seis meses.

Italia autorizé un crédito fiscal para que las empre-
sas hicieran frente a los costos de saneamiento en
los lugares de trabajo.

Noruega y Alemania han reducido temporalmente
sus tasas de IVA para apoyar el consumo.

Es deseable que en México se apliquen algunas de es-
tas medidas y que incluso se permita, aungque sea por
un tiempo limitado, la compensacion universal, de forma
que las empresas cuenten con la liquidez necesaria para
seguir operando y pagar salarios e incluso impuestos.

Consideraciones finales

Al cierre de esta edicion, desafortunadamente no ha
disminuido el numero de nuevos casos de contagio por
dia. Si esta situacion nos obliga a prolongar las medidas
de contencién y mitigacién, veremos impactos aun mas
sombrios, tales como:

Dificultad para que la actividad econémica regrese
a los niveles anteriores una vez que se eliminen es-
tas medidas.

Creciente numero de empleos perdidos.

Quiebras de empresas.

Incumplimientos de hipotecas.

La alta densidad poblacional y la existencia de grandes
sectores informales pueden reducir la eficacia de las
medidas de contencidon y mitigacion. Por otra parte, las
remesas que se reciben en paises emergentes también
pueden verse afectadas. Con base en la informacion que
aparece en la pagina del Banco de México, si bien los in-
gresos por remesas tuvieron un incremento considerable
en marzo, la situacién es muy distinta en abril, tal y como
se muestra enseguida:

Ingresos por remesas
(totales en millones de dolares)

Anro Marzo Abril

2019 2,957.97 2,937.04

2020 4,007.01 2,861.38
Diferencia % 35.46% -2.58%

Fuente: Banxico

Como podemos ver, es de vital importancia que los encargados de las politicas publicas de nuestro pais tomen las medi-
das procedentes porque el costo de la inaccion puede ser muy alto.

El contenido es responsabilidad de los autores.
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SERVICIOS .,
BOLSA DE TRABAJO

Estimado Socio Amedirh

Te invitamos a hacer uso de los servicios que te ofrece la Bolsa de Trabajo
Reduce tiempos y encuentra el mejor talento que hay en México

Te apoyamos con la busqueda y Pagina web
envio de cartera de candidatos para Redes sociales
tus vacantes de forma ilimitada Periédico Metro
Portal web del periédico Reforma

Bateria basica ilimitada Hotelero y Restaurantero

10 baterias de pruebas psicométricas Enlazando Oportunidades

5 baterias de honestidad Unificando Zonas

5 baterias de evaluaciones por competencia Innovando el Talento

Resultados graficados e interpretados Executive HR Group
Sureste

Integramos a nuestros servicios la Formatos
comunicacion via WhatsApp. Por este Calendarios
medio podras solicitar informacién del Pruebas psicométricas
servicio de Bolsa de Trabajo. Publicacién de vacantes
Q (55) 2338 9828 Envio de cartera de candidatos

CONTACTO
Enrique Chavez / Tel: (55) 5140 2205 / e-mail: echavez@amedirh.com.mx



https://www.amedirh.com.mx/bolsa-de-trabajo/servicios-bolsa-de-trabajo
https://rb.gy/kc7a2m
mailto:echavez@amedirh.com.mx?subject=

«® Amedirh

Intégrate a la experiencia digital de los

Webinars Amedirh

Te presentamos la serie de webinars que se realizan
semanalmente para la comunidad donde encontraras:

® Temas estratégicos y de coyuntura ® Experiencias virtuales de aprendizaje
® Expositores de primer nivel ® Entrenamiento remoto y seguro
® Contenidos ricos en informacion ® Desarrollo y reconversion

de mercado y el medio laboral de habilidades

Contactanos: contacto@amedirh.com.mx

Conoce el programa de Webinars Amedirh 2020


https://www.amedirh.com.mx/webinars/webinars-amedirh
mailto:contacto@amedirh.com.mx?subject=

	PORTADA
	CONTENIDO
	EDITORIAL - Cultura Organizacional: identidad, fuerza y metas
	RESUMEN EJECUTIVO
	NUEVOS SOCIOS
	INVESTIGACIÓN RH - Del confinamiento a la “Nueva Normalidad”
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - Resiliencia en tiempos de COVID-19 y cultura organizacional
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - Romper paradigmas y cambiar nuestro mindset: el reto más gran de empresas y líderes ante lo incierto
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - Cultura organizacional: agilidad ante la incertidumbre
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - Cultura organizacional sólida: nuestra fortaleza ante la crisis
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - La inesperada cita del 2020: ¡Bienvenida!
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - El rol de la cultura organizacional en tiempos de crisis
	ENFOQUE DE NEGOCIOS - Consciencia Empresarial
	RH GLOBAL - Gerentes: ¿Cómo manejan la evaluación de desempeño en la era COVID-19?
	GRANDES TENDENCIAS - Agilidad en tiempos de incertidumbre
	MARCO LEGAL - El trabajo en tiempos de COVID-19
	MUNDO EJECUTIVO - Pandemia, detonador del capital humano virtual
	RETORNO DE INVERSIÓN - Política fiscal en respuesta a la crisis del coronavirus

