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RESUMEN Y DESCRIPTORES

En un contexto dindmico y cambiante es fundamental que las organizaciones cuenten con un
sector de Recursos Humanos que sea capaz de enfrentar nuevos desafios constantemente y
reconvertirse, a los efectos de disefiar e implementar los cambios necesarios para adaptarse a
nuevas realidades, contribuyendo asi al logro de los objetivos organizacionales y al desarrollo
y gestion de sus colaboradores. Esto quedo expuesto ante la irrupcion de un evento totalmente
inesperado y de gran magnitud como lo fue la pandemia COVID 19, la cual obligo a las
empresas a redisefiar sus estrategias, viéndose el sector de Recursos Humanos en la necesidad
de actuar de manera répida, eficiente y con poco margen de error a traves de la implementacion
de las politicas y practicas de gestion humana, las cuales han ido evolucionando a traves del
tiempo. A los efectos de analizar esta evolucion, se ha obtenido la informacidn necesaria tanto
de colaboradores de las organizaciones a través de encuestas, asi como de entrevistas realizadas
a responsables de la gestion de las personas de distintas empresas. Como resultado, se han
obtenido conclusiones que permiten identificar un cambio en el rol del sector de Recursos
Humanos, asi como la percepcidn positiva por parte de los colaboradores respecto a las medidas
adoptadas por las empresas. Asimismo, se destaca que la implementacién de la tecnologia en
los procesos del sector de Recursos Humanos, que ya venia incluyéndose de forma paulatina,
tomd un rol preponderante e incrementd su participacion de forma exponencial, siendo

primordial para poder llevar a cabo los cambios antes mencionados.

PALABRAS CLAVE: Recursos Humanos, Pandemia, Teletrabajo, Précticas y Politicas
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1. INTRODUCCION
A fines del 2019 el mundo se vio afectado por una pandemia (COVID 19) la cual generd un

impacto en lo social, en lo politico, en lo educacional, en lo econémico y principalmente en lo
tecnoldgico. En este contexto de cambio muchas personas y organizaciones tuvieron que
reconvertirse, cambiaron los habitos, costumbres, formas de relacionarse de las personas tanto en

lo personal como en lo laboral.

La ultima década se caracterizo por una disrupcion econdémica y social considerable en el mundo
del trabajo. Las organizaciones lucharon intensamente por mantenerse al frente de esas
disrupciones haciendo ajustes puntuales a sus modelos de negocio y procesos para intentar
mantener su competitividad en un panorama velozmente cambiante; sin embargo, cuando los
eventos del 2020 crearon disrupciones con grados de magnitud diferentes a los que las
organizaciones estaban acostumbradas a manejar, quedo inequivocamente claro que las respuestas
puntuales no fueron suficientes. A medida que se destrozaron los planes propuestos para el 2020,
también lo hicieron las perspectivas organizacionales sobre la preparacion. Los ejecutivos
reconocieron que la planificacion para eventos esperados e incrementales no es una base sélida
para prosperar en futuros maltiples e inciertos. Como resultado, ellos estan cambiando su abordaje
a la preparacion®.

La pandemia ha transformado por completo el mundo laboral y ha planteado grandes desafios a
organizaciones de todos los sectores y ambitos de actividad. Las empresas tuvieron que adaptarse
a la realidad cambiante generada en este periodo de crisis y el Area Recursos Humanos fue donde
principalmente se puso el foco. En este sentido RRHH tiene que adaptar y reconfigurar su funcién
debido a la pandemia, reaccionando rapidamente, readaptando sus roles, reconstruyendo la
organizacion, examinando la potencialidad de cada persona y evaluando como se la puede
aprovechar de la mejor manera. En esta crisis, se pone de manifiesto la importancia de realizar
una gestion focalizada en velar por la salud y bienestar de las personas, sin olvidarse de garantizar

la viabilidad del proyecto empresarial.

2. OBJETIVO

El objeto del siguiente trabajo es determinar como se vio afectada el area de RRHH y la Gestion
de las Personas en las organizaciones a causa de la irrupcion de la pandemia de COVID 19,
analizando para ello la evolucidn, vigencia y el impacto en la forma de llevar a cabo las politicas

y practicas de Gestion Humana antes, durante y después de dicha pandemia.

! Informe Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — 2021



3. METODOLOGIA

Con el proposito de dar cumplimiento al objetivo del presente trabajo mencionado en el punto

anterior, se ha realizado una revision bibliogréafica a los efectos de elaborar el marco teorico. Por
otra parte, y con el objetivo de comparar el marco teérico con lo que pasé en la realidad, se han
seleccionado para el trabajo en campo dos formas primarias de obtencion de informacion, siendo
las mismas las que se detallan a continuacion:

Encuesta:

Se realizaron encuestas mediante un formulario web a personas laboralmente activas de distintas
empresas, a los efectos de recabar informacion de una forma directa del sujeto de investigacion.
En lo que respecta a la poblacién, la misma esta compuesta por toda la poblacion laboralmente
activa, mientras que la muestra (porcién de la poblacion que fue tomada como referencia en el
andlisis realizado) ascendi6 a 200 personas.

En lo que respecta al contenido de la encuesta, la misma se definié en tres partes, comenzando
por la estructura de la poblacion, (edad, nivel de educacion méximo alcanzado, rubro de la
empresa en que trabaja, cantidad de empleados y si tiene personal a cargo o no). La segunda parte
consistié en consultar sobre como respondié la organizacion a la pandemia. Por Gltimo, se indag6
sobre la evolucidn de cada una de las politicas y practicas de gestion de RRHH aplicadas antes,
durante y después de la pandemia.

Entrevista:

Se realizaron entrevistas a los responsables de la gestion de RRHH en empresas de distintos
rubros, tales como servicios profesionales, consultoria, servicios de laboratorio y certificaciones
de calidad, tecnologia e innovacion, desarrollo de sistemas web y aplicaciones maviles, con el fin
de obtener informacidn desde la perspectiva de las empresas.

En las entrevistas se consultd respecto a la concepcion de las organizaciones sobre sus
colaboradores, la forma en que afectd la pandemia la organizacion y en particular a la gestion de
personas, las distintas medidas tomadas por las empresas a partir de la irrupcion de la pandemia,
asi como aquellas que se mantuvieron una vez culminada la pandemia. Asimismo, en las
entrevistas se consulto respecto a las practicas utilizadas antes, durante y después de la pandemia,
asi como la implementacion del teletrabajo en las organizaciones y su influencia en la gestion de

las personas.

Cabe destacar que la informacion obtenida de las encuestas y entrevistas se realizo en un solo
momento y la misma no tiene valor estadistico, ya que la muestra no representa al conjunto de la

poblacién laboralmente activa en el Uruguay.



4. MARCO TEORICO

4.1. RESENA HISTORICA

Las teorias enfocadas en RRHH han evolucionado a través del tiempo, al igual que los esfuerzos
por comprender y gestionar el comportamiento de las personas.

Como consecuencia de la Revolucion Industrial (mediados del siglo XVIII), donde surgieron
grandes adelantos que ayudaban a las empresas en la automatizacion de sus procesos de
produccion, los empleados comenzaron a sentir mayor inseguridad e insatisfaccion. Esto provoco
que afios mas tarde se crearan los departamentos de bienestar a los efectos de atender aquellas
necesidades insatisfechas de los colaboradores. En este sentido, y gracias a las investigaciones y
hallazgos del Ing. Frederick Taylor se crearon los primeros departamentos de RRHH, sin
embargo, estos aln no eran considerados un sector relevante para las organizaciones.

A pesar de que a partir de la primera guerra mundial, el sector comenzaba a desempefiar funciones
mas relevantes, dado que se consideraban ciertas necesidades humanas por parte de las empresas,
y que durante la segunda guerra mundial, se desarrollaron distintas técnicas como lo fueron el
disefio y la descripcion de cargos, el sector de RRHH continuaba siendo considerado como una
parte residual de las organizaciones.?

En los afios setenta, en las organizaciones comenzaron a aparecer los primeros sectores especificos
cuya funcion era resguardar los intereses empresariales, refiriéndose a dicha etapa como “etapa
laboral”.®

Si bien a principio de la década de 1970 surge el concepto de Administracion de RRHH (ARH),
aun se consideraba a los empleados como un recurso administrable. A medida que fue
evolucionando el mercado en un contexto de economia globalizada, en constante cambio y con
una competitividad creciente entre las empresas, las personas pasaron de ser consideradas un
recurso a ser consideradas un activo esencial para el logro de los objetivos organizacionales.*

El dréstico crecimiento de Internet durante los Gltimos afios es representativo de la tendencia
particular del entorno mas importante que afecta a las organizaciones y a sus practicas de RRHH.
A mediados de los 90, el término “economia de la red” (web economy) no habia sido acufiado,
sin embargo, hoy en dia casi todas las empresas utilizan Internet como parte de sus practicas
normales de negocio. La forma en que las empresas gestionaban a sus RRHH fue atravesado por

el importante impacto de Internet.’

2 Werther W., Davis K. (2008). Administracién de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-Hill

3 Cejas M. (2017). Administracion de RRHH: La arquitectura estratégica de las organizaciones (1ra ed.). Ecuador
4 Chiavenato I. (2007) Administracion de RRHH (8va ed.). México: McGraw-Hill

> Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R. (2005) Gestion de RRHH (5ta ed.). Madrid: Pearson Educacién



En este sentido, el mundo de los RRHH no ha sido ajeno a la revolucion tecnoldgica,
encontrandose maneras mas eficientes de desarrollar las funciones a través del uso de nuevas
herramientas tecnoldgicas para gestionar los RRHH en las empresas.®

Con la irrupcidn de la pandemia COVID-19 las organizaciones se vieron obligadas a implementar
cambios en sus distintas areas, siendo el sector de RRHH uno de los més afectados. Dicho sector

pasé a ser visto como un “aliado estratégico de la organizacion”.’

4.2. CONTEXTO

A fines de 2019, todos los aspectos del contexto de las organizaciones se han visto impactados
por la irrupcion de la pandemia, lo cual ha obligado a las organizaciones a reestructurar y adaptar
las politicas de RRHH a una nueva realidad, entendiéndose critico preservar la salud y el bienestar
de los colaboradores.

Segtn el informe de Deloitte del afio 2020 “Tendencias Globales de Capital Humano” las
empresas necesitan encontrar nuevas formas de medir el estado actual de su plantilla e ir
monitoreando el mismo, a los efectos de poder planificar e implementar cambios necesarios que
sean de impacto positivo en la fuerza laboral. La evolucion que han tenido las estrategias de
gestion de RRHH no han sido acomparfiadas del avance en los indicadores que les permitan a los
directivos tener informacién oportuna para la toma de decisiones. La incorporacién de nuevas
interrogantes a la hora de medir a la fuerza laboral hace posible el analisis desde otros puntos de
vista logrando entender asi los comportamientos de ésta.®

El informe del Foro Econémico Mundial 2020 establece que, si bien con la evolucion de la
tecnologia y la inteligencia artificial se pronostica que para los proximos afios la incorporacion de
las maquinas desplazara una gran cantidad de empleos, esto sera acompafiado por una creacion,
aun mayor, de nuevos roles que demandaran otras destrezas por parte de las empresas. En este
sentido, se prevé que las organizaciones aumentaran su demanda sobre todo en aquellas
habilidades de analisis critico y resolucion de problemas.®

Deloitte en su informe sobre Tendencias Globales de Capital Humano 2021 menciona que, si bien
desde hace unos afos las empresas comenzaban a considerar la importancia del bienestar de las
personas, la irrupciéon de la pandemia dejo en evidencia que la salud y el bienestar de los

colaboradores deben ser tratados como prioritarios en las organizaciones. En este sentido, las

& Werther W., Davis K. (2008). Administracién de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-Hill
7 Articulo: Informe sobre practicas de RRHH en tiempos de COVID-19 — KPMG - 2020
8 Informe Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2020

% Foro Econémico Mundial sobre el Futuro del Trabajo 2020



empresas han implementado la incorporacion de practicas que ayuden a preservar el bienestar
emocional, mental y fisico de las personas.

En ese mismo informe Deloitte hace énfasis en el nuevo rol que tomd el sector de RRHH a raiz
de la pandemia y sostiene que los nuevos desafios planteados por la pandemia a las organizaciones
hicieron que RRHH tuviera que salir de sus procesos habituales para enfocarse en el disefio de
nuevas formas de trabajo; RRHH tuvo que liderar desde la creacion de protocolos sanitarios hasta
un rol directivo dentro de la organizacion, demostrando que estan preparados para apoyar y liderar

los cambios organizacionales que asi lo requieran.

4.3. LA GESTION DE LAS PERSONAS

4.3.1. Definicién de politicas v practicas de Recursos Humanos

Gary Dessler y Ricardo Varela en su libro Administracion de RRHH definen a la administracion
de RRHH como “las préacticas y las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que
ver con las relaciones personales de la funcion gerencial”. Asimismo, destacan el establecimiento
de politicas y practicas sobre los comportamientos de los colaboradores como la principal funcién
y responsabilidad del sector de RRHH, necesarios para el alcance de los objetivos
organizacionales.!

Por otra parte, Robbins'? considera a las politicas y practicas de RRHH de una organizacién como
aquellas encargadas de establecer un marco referencial para el comportamiento y las actitudes de
los empleados.

Para Chiavenato®® las politicas de RRHH son vistas como reglas y guias para la accion que
garantizan que el desempefio de las personas se encuentre alineado a los objetivos
organizacionales y evitan que los comportamientos de los colaboradores pongan en riesgo dichos
objetivos. Estas politicas consideran también el logro de las metas individuales para cada persona.
Teniendo en cuenta las definiciones anteriores, se puede concluir que las organizaciones deberan
definir politicas de RRHH adecuadas tanto para el logro de los objetivos organizacionales como
para la satisfaccion de las necesidades de sus colaboradores, asi como las practicas apropiadas
para llevar a cabo la politica definida. Cabe destacar que es fundamental que las politicas, practicas
y procesos de RRHH estén alineados y tengan una estrecha relacion entre si, dado que éestos se

influyen de manera directa y reciproca.

10 Informe Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2021.

1 Dessler G., Varela R. (2011). Administracion de RRHH (5ta ed.). México: Pearson Educacion
2 Robbins S. (2004) Comportamiento Organizacional (10ma ed.). México: Pearson Educacion
13 Chiavenato 1. (2007) Administracion de RRHH (8va ed.). México: McGraw-Hill



4.3.2. Andlisis de la evolucion de las practicas

Tal como se ha expuesto con anterioridad, la irrupcion de la pandemia ha generado cambios en
varios aspectos, y las politicas de RRHH no han sido la excepcion. En este sentido, se analizaran

aquellas practicas de RRHH que méas han tenido que adaptarse y transformarse a la nueva realidad.

4.3.2.1 Motivacion

Para Robbins!, 1a motivacion es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas
organizacionales, condicionadas por la satisfaccion de alguna necesidad individual.”

Si bien para Chiavenato®® no es facil definir exactamente a la motivacion ya que considera que
dicho concepto se ha utilizado en diversos sentidos, en su libro incluye una definicion de Kast &
Rosenzweig, la cual indica que “motivo es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada manera o que da origen, por lo menos, a una determinada tendencia, a un determinado
comportamiento”. La definiciébn ademas menciona que la accion puede ser provocada por
estimulos externos (que provienen del ambiente) o por aquellos generados internamente.

Por otra parte, Gomez-Mejia, Balkin y Cardy*® entienden que la motivacion se refiere al deseo de
una persona de hacer su trabajo de la mejor manera posible, realizando su mayor esfuerzo por
cumplir con las tareas que le fueron asignadas.

Teorias de la motivacion

Robbins considera que la teoria sobre motivacion méas conocida es la “teoria de la jerarquia de las
necesidades de Abraham Maslow, quien plante6 la existencia de cinco necesidades dentro de cada
ser humano, siendo las mismas las detalladas a continuacion en orden jerarquico (de menor a
mayor):

1. Fisioldgicas (alimentacion, respiracion, descanso, suefio)

2. Seguridad (fisica, emocional)

3. Sociales (afecto, sentido de pertenencia, amistad)

4. Estima (respeto de si mismo, autonomia, status, reconocimiento)

5. Autorrealizacién (crecimiento, desarrollo de potencial propio, autorrealizacion)

Desde el punto de vista de la motivacion, esta teoria afirma que aquella necesidad que se cubre
sustancialmente deja de motivar, por lo cual para poder lograr la motivacion es necesario entender
en qué nivel de la jerarquia se encuentra, y apuntar a satisfacer esas necesidades, o incluso aquellas

de un nivel superior.

14 Stephen Robbins — Comportamiento Organizacional — 13era Edicion
15 Chiavenato I. (2007) Administracion de RRHH (8va ed.). México: McGraw-Hill
16 Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R. (2005) Gestién de RRHH (5ta ed.). Madrid: Pearson Educacion



Por otra parte, la teoria propuesta por Frederik Herzberg Ilamada teoria de los dos factores
(también conocida como teoria de motivacion e higiene), tom6 como partida que la relacion de
una persona con su trabajo es fundamental, y que la actitud de alguien hacia su propio trabajo
puede determinar el éxito o el fracaso. Solicit6 a personas que detallaran situaciones en las cuales
se sentian excepcionalmente bien o mal respecto a sus trabajos, y concluyé que los
comportamientos que mostraban en ambas situaciones variaban significativamente. Notd una
tendencia a la atribucion de factores intrinsecos (de si mismo) por parte de quienes se sentian bien
en su trabajo, asi como una atribucion a factores externos de aquellos que dijeron estar
insatisfechos. En este sentido, se plantea que la insatisfaccion no es lo opuesto a la satisfaccion,
ya que un trabajo no se vuelve necesariamente satisfactorio al eliminar sus caracteristicas
insatisfactorias.
Asimismo, Victor H. Vroom planted la teoria de las expectativas, la cual ayuda a la explicacion
de por qué muchos trabajadores solo hacen lo necesario para conservar sus trabajos y no estan
motivados, quedando en evidencia cuando se analizan los detalles de las relaciones planteadas en
esta teoria. Las relaciones planteadas por esta teoria son:
1. Relacion esfuerzo—-desempefio: Cierta cantidad de esfuerzo conducira al desempefio.
2. Relacion desempefio—recompensa: EI desempefio llevard al resultado que se desea.
3. Relacion recompensas—metas personales: Atractivo que tienen las recompensas
organizacionales (que sirven para satisfacer las metas o necesidades personales de alguien)
Lo que se plantea es que los empleados serdn motivados por el desarrollo de cierto nivel de
esfuerzo cuando consideren que a través del mismo podran obtener una evaluacion del desempefio
positiva, lo cual a su vez, llevara a la obtencidn de premios organizacionales (como lo puede ser
un ascenso, un bono, un aumento salarial), los cuales podran satisfacer sus metas personales.!’
El sector de RRHH de una organizacion deberad evaluar cuales son las posibles politicas que
deberd implementar a los efectos de mantener motivados a sus empleados.
En lo que respecta al rol del sector de RRHH, Werther'® hace referencia a que el departamento de
RRHH ejerce tanto efectos directos como indirectos en los niveles de motivacion y satisfaccion
del empleado.
Para Gomez-Mejia'®, desde la perspectiva de los RRHH, la productividad de los empleados

depende de la capacidad, la motivacion y la calidad de la vida laboral

7 Robbins S. (2009) Comportamiento Organizacional (13ra ed.). México: Pearson Educacién
18 Werther W., Davis K. (2008). Administracion de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-Hill
8 Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R. (2005) Gestién de RRHH (5ta ed.). Madrid: Pearson Educacion



Como ya se ha mencionado con anterioridad, la irrupcion de la pandemia ha generado cambios
importantes en las organizaciones, incluyendo el sector de RRHH, el cual ha tenido que adaptarse
a una nueva realidad.

Por su parte, Deloitte deja claro en su informe que lograr la transformacién no es tan simple como
parece. Se considera que definir el significado de transformacién es en si mismo un gran desafio,
y uno mucho mas grande aun la motivacion de las personas de tal manera que puedan ayudar a
superar la resistencia al cambio.?

Tal como indica KPMG?!, para poder lograr mantener ciertos niveles de productividad que
permitan un funcionamiento y un desempefio empresarial adecuado es fundamental contar con
personal seguro y motivado.

Anélisis de la Evolucion

En su informe de tendencias globales de 2014, Deloitte sefialaba que la gente valora ser valorada
y no s6lo, ni siquiera principalmente, en términos monetarios, sino que las organizaciones estan
aprendiendo a recompensar y reconocer de manera mas significativa el logro del empleado. Si
bien a todos les gustaria ganar mas dinero, la investigacion posicionaba a la “cultura de alto
reconocimiento” como uno de los conductores mas importante de la retencion.

En este sentido, Deloitte plantea en su informe de 2018 que el disefio de programas de
recompensas fue durante décadas un ejercicio relativamente directo que consistia en encontrar la
mezcla correcta entre compensacién y beneficios tradicionales (por ejemplo, seguro médico y
tiempo de vacaciones), pero afirma que esos dias han terminado. Hace referencia a que las
organizaciones lideres reconocen y entienden que es esencial para la atracciéon, motivacion y
desarrollo del talento contar con un sistema de recompensas agil y personalizado.

En el mismo informe, aparece el “bienestar” en cuarta posicion de importancia de tendencias,
habiendo escalado afio a afio hasta posicionarse como principal tendencia en materia de RRHH
en su informe de 2020. En 2021, en el marco de los efectos de la pandemia COVID 19, indica que
la crisis arrojo nueva informacion sobre la importancia del bienestar, y concientizo sobre las
consecuencias de poner el bienestar en riesgo. Indica que las organizaciones tomaron medidas
rapidas para redirigir recursos y procurar que el trabajo sea seguro, y mantenga a los colaboradores
saludables.

Por su parte, KPMG menciona que un analisis de su personal actual y del futuro deben ser
realizados con el fin de identificar sus principales motivadores, necesidades y prioridades, segun

cambios post pandemia. Sumando la consideracién de la estabilidad financiera de la organizacion,
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deberian ser la informacion de partida para pensar en reajustar aquellos paquetes de beneficios
(econémicos y no econdmicos) considerando una nueva realidad.??

Por ultimo, KPMG en su seccion de tendencias publica una entrevista realizada post-pandemia a
una reconocida psiquiatra y escritora; Marian Rojas Estapié; quien sefiala la necesidad de la
existencia de una meta para motivar a alguien. Hace mencion de un objetivo que pueda ser
transferido a los empleados y directivos conjuntamente, para poder retomar el camino. Asimismo,
sefiala que la realizacion de pequefias actividades relacionadas con la motivacién vy la felicidad,
asi como instancias donde los lideres transmitan a sus empleados los momentos de miedo y
vulnerabilidad vividos por la pandemia de forma tal de poder empatizar con ellos, pueden ayudar
a motivarlos.

A continuacion, se desarrollaran otras practicas y politicas de RRHH, a traves de las cuales cada

organizacion podré motivar a su fuerza laboral

4.3.2.2 Capacitacién

Gary Dessler y Ricardo Varela en su libro Administracion de RRHH definen a la capacitacion
como “los métodos que se utilizan para dar a los trabajadores nuevos o actuales las habilidades
que necesitan para realizar sus labores.”?

Por otra parte, Chiavenato la define como “un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que
contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan mas valiosas.” De acuerdo a lo
expuesto anteriormente, se puede decir que la capacitacion es una inversion realizada por las
empresas para incrementar los conocimientos, competencias y habilidades de los colaboradores,
con dos finalidades: mejorar el desempefio de la organizacion en su conjunto y cumplir con los
objetivos empresariales definidos.?

Tanto para Chiavenato como para los autores Dessler y Varela, la capacitacién es un proceso
ciclico y continuo que pasa por diversas etapas:

Una primera etapa de diagndstico, donde se realiza el analisis de las necesidades de capacitacion.
En la etapa siguiente es donde se disefia el programa para satisfacer las necesidades previamente
detectadas. Una tercera etapa definida para ejecutar el programa disefiado, y culmina el proceso
la evaluacion del programa considerando los resultados obtenidos. Sin perjuicio de lo anterior, se
puede incorporar una etapa de validacion (posterior a la etapa de disefio) donde se presenta la

capacitacion a determinados miembros de la organizacion para su aprobacion.

22 |nforme Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020
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En su libro Comportamiento Organizacional, Stephen P. Robbins, clasifica los métodos de
capacitacion de la siguiente manera: Formal e informal, en el trabajo o fuera de él.

La capacitacion formal es aquella que pasa por las etapas del proceso de capacitacion, se planifica
y se estructura de forma tal que los colaboradores puedan acceder a ella para mejorar sus
conocimientos, competencias y habilidades para el puesto de trabajo. Por el contrario, la
capacitacion informal es aquella que se da entre los colaboradores en cualquier momento de la
jornada laboral cuando se solicita asistencia a otra persona. La capacitacion en el trabajo es aquella
que se imparte en la propia organizacion, a través de planes definidos que pueden contener, entre
otros, un plan de mentores. La capacitacion fuera del lugar de trabajo puede ser brindada en
instituciones educativas, o también a traves de cursos asincronicos, conferencias, tutoriales, entre
otros.?®

Ahora bien, de acuerdo con lo expuesto anteriormente y a los efectos de conjugar la capacitacion
de los trabajadores con el desarrollo de los mismos, los autores William B. Werther y Keith Davis
sefialan que, si bien la capacitacion esta orientada a las funciones actuales que desempefia un
colaborador, las organizaciones pueden llegar a beneficiarse de ese plan de formacién incluso si
las personas cambian las funciones y/o responsabilidades para las que fueron capacitadas. Esto es
asi debido a la elasticidad y transversalidad que puede tener determinada capacitacion que no solo
mejore el desempefio de un colaborador en determinado cargo de trabajo, sino que lo ayude quizas
en todo su desarrollo laboral.?®

Desde otro punto de vista, Gomez Mejia, David Balkin y Robert Cardy en su libro Gestion de
RRHH, sefialan la diferencia que existe entre la formacion y el desarrollo, y que estos dos
conceptos no son sinénimos. La formacion le brinda al colaborador una habilidad o conocimiento
concreto para mejorar su rendimiento. Por otro lado, el desarrollo es la inversion que realiza una
organizacion en el aprendizaje y generacion de habilidades que ésta demandara en el largo plazo.?’
Andlisis de la Evolucion

Segun el informe de Tendencias Globales de Capital Humano del afio 2019 de Deloitte, una
caracteristica valorada por los aspirantes al acceder a un puesto de trabajo es la posibilidad que
brindan las organizaciones de poder capacitarse y desarrollarse, volviéndose asi mas atractivas las
empresas que poseen esta caracteristica. Las organizaciones mas destacadas contindan analizando
e implementando planes de capacitacion cada vez mas personalizados, e integrando en el analisis

de dichos planes al sector de RRHH, los colaboradores y los expertos del negocio. Los avances

25 Robbins S. (2004) Comportamiento Organizacional (10ma ed.). México: Pearson Educacién
26 Werther W., Davis K. (2008). Administracion de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-Hill
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tecnoldgicos juegan un rol fundamental dado que permiten articular el plan de capacitaciéon con
la jornada laboral de los colaboradores y las posibilidades de los mismos (tiempo, espacio,
capacitacion previa, entre otros).?®

En el afno 2020, Deloitte incorpora la reconversion o “reskilling” (“dotar a un trabajador de nuevas
habilidades para hacer un trabajo diferente””) como una de las tendencias de capital humano de
ese afio. Es necesario que las habilidades de los colaboradores vayan acompariando la evolucion
(mas o menos rapida) que van teniendo las organizaciones en cuanto a modelos de negocio, los
procesos llevados a cabo, los productos y servicios brindados, entre otros. Para esto, es
fundamental que se identifique la brecha existente entre las habilidades requeridas para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales y las habilidades existentes en la organizacion.
Esta brecha, serad el puntapié inicial para planificar el contenido de la capacitacion que sera
impartido a los colaboradores, de forma tal de dotarlos con las habilidades necesarias.

A efectos de hacer frente a los cambios en los requerimientos de habilidades por parte de las
organizaciones y, dado que es posible que ante dicha realidad algunos colaboradores puedan
sentirse desmotivados, se debe dotar a los mismos con herramientas que les permitan adaptarse a
futuros inciertos, fomentando asi la resiliencia en las personas. Desarrollar esta capacidad en el
conjunto de los colaboradores hace que aumente la resiliencia de la organizacion, y ésta se
encuentre mas capacitada para hacer frente a los cambios.?°

Por otra parte, KPMG, en su informe Gestion Estratégica del talento ante la nueva realidad,
publicado en agosto 2020, menciona que ante la realidad vivida por la pandemia covid-19, las
empresas pueden generar un mayor compromiso de sus colaboradores mediante la disponibilidad
de capacitaciones en temas como salud mental, comunicacion, liderazgo, entre otros.*

El informe del Foro Econémico Mundial sobre el Futuro del trabajo 2020 destaca que aun en un
periodo de recesién economica las organizaciones identifican la importancia que tiene la
capacitacion y el desarrollo de habilidades y competencias de los colaboradores. “En promedio,
los empleadores esperan ofrecer recapacitacion y actualizacion a poco mas del 70% de sus
empleados para 2025. Sin embargo, la participacion de los empleados en esos cursos esta
rezagada, y solo el 42% de los empleados acepta oportunidades de actualizacion respaldadas por
el empleador.”3!

En el afio 2021, el informe de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, expone que,

si bien tradicionalmente las organizaciones eran las que disefiaban los planes de capacitacion de

28 |nforme Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2019

2 |nforme Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2020

30 |nforme Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020
31 Foro Econémico Mundial sobre el Futuro del Trabajo 2020
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sus colaboradores, existe una manera que hace posible combinar los intereses personales de los
colaboradores con las necesidades actuales y futuras de la organizacion, al mismo tiempo que
maximiza el potencial de las personas. Para llevar a cabo este proceso es necesario dotar de
libertad a los trabajadores para que puedan elegir desde qué lugar le pueden brindar su aporte a la
organizacion mediante una oferta disponible de planes de desarrollo profesional y capacitacion.
Empoderar a los colaboradores e invitarlos a que sean parte del disefio de su propio plan de carrera
no solo traera como consecuencia una mayor disponibilidad de habilidades existentes en la
organizacion, sino que también traera aparejado un mayor compromiso de los colaboradores para
con la empresa.?

4.3.2.3 Reclutamiento y seleccion

Segun Idalberto Chiavenato el reclutamiento de personal es un método de informacion a través
del cual una empresa comunica al mercado laboral los cargos vacantes que existen en la mismay
que pretenden ser cubiertos en el corto plazo, con el objetivo de atraer aspirantes que cuenten con
los conocimientos, competencias y habilidades requeridas para ocupar los cargos, a los efectos de
dotar a la organizacion de las competencias necesarias para lograr sus objetivos.

Por su parte, Gomez Mejia, establece que a través del reclutamiento se genera un grupo de
aspirantes que cuentan con las competencias necesarias para realizar las funciones de cada cargo
que determinada organizacion pretende cubrir.34

Con la denominacion de “identificacion de talento” William B. Werther y Keith Davis hacen
referencia al proceso de encontrar candidatos calificados para desempefiar determinadas
funciones dentro de una organizacion y hacer que ellos se interesen por ingresar a la misma. Es
decir, no solamente basta con comunicar qué cargos vacantes tiene una organizacion, sino que
este proceso también tiene como objetivo generar un interés en los candidatos para que éstos
quieran convertirse en los proximos colaboradores de la organizacion.®

Para Chiavenato, el reclutamiento se puede clasificar en interno y externo, de acuerdo al mercado
en el cual se aplique el proceso.

El reclutamiento es interno cuando se aplica dentro de la organizacion ofreciendo la posibilidad a
los candidatos de acceder a otros puestos de trabajo ya sean de mayor jerarquia o, aun teniendo el
mismo nivel de jerarquia, puestos que se encuentran en otros sectores, otras radicaciones

geograficas, con otras especialidades, etc.

32 |nforme Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2021

33 |dalberto Chiavenato — Gestion del Talento Humano — 3ra Edicién

34 Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R. (2005) Gestién de RRHH (5ta ed.). Madrid: Pearson Educacion
35 \Werther W., Davis K. (2008) Administracion de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-HILL.
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Por otra parte, el reclutamiento es externo cuando se aplica fuera de la organizacion a los efectos
de atraer hacia la organizacion talentos del mercado laboral. Las principales técnicas de
reclutamiento externo son: publicaciones en redes sociales empresariales, en periddicos, revistas
especializadas o lugares visibles, agencias de reclutamiento, contactos con instituciones
educativas, sistema de referidos, archivos de candidatos de procesos anteriores, reclutamiento
virtual, y banco de datos de candidatos o banco de talentos.

Segun plantea Deloitte, las organizaciones se encuentran constantemente con el desafio de atraer
y retener a determinados candidatos, por este motivo es necesario que las empresas sean capaces
de disefiar la fuerza laboral 6ptima para lograr sus objetivos organizacionales. Para esto existen
nuevas tecnologias para detectar y atraer a los candidatos que mas se adecuan a los puestos de
trabajo, y es lo que se denomina “Reclutamiento 4.0”.%’

La seleccion de personal es el proceso de decision que, una vez culminado el reclutamiento, elige
al aspirante que se incorporaré a la fuerza laboral a los efectos de dotar a la organizacién de
determinados conocimientos, habilidades y competencias. Para tomar esta decision, se escoge a
aquel candidato que cumple de manera mas satisfactoria con los criterios de seleccion definidos
para la cobertura del puesto.®® Segln Stephen P. Robbins, en su libro comportamiento
organizacional®, se puede evaluar el resultado de una seleccion eficaz por el desempefio y la
satisfaccion de las personas que pasaron por el proceso y fueron seleccionadas para ocupar un
puesto de trabajo. Dado que el proceso de seleccion debe combinar la especificacion de un puesto
de trabajo con los conocimientos, caracteristicas, habilidades, competencias e intereses de una
persona, los efectos de obtener la informacion necesaria para poder decidir qué aspirante sera
elegido para ingresar a la organizacion, es necesario determinar cual o cuales técnicas de seleccién
utilizaran. Estas técnicas pueden ser:

Entrevistas de seleccion: se trata de una comunicacion entre dos partes. Por un lado, el o los
entrevistadores y por otro lado se encuentra el candidato o el grupo de éstos. Mediante esta técnica
el entrevistador intentara obtener la informacion necesaria para conocer a cada aspirante.
Pruebas de conocimientos o de capacidades: mediante esta técnica se examinan las capacidades,
habilidades y conocimientos que tienen los aspirantes en relacion al cargo de trabajo para el cual
se los esta evaluando.

Pruebas psicoldgicas: técnica disefiada para obtener un pronéstico acerca de coémo sera el

desempefio de una persona en el cargo para el cual puede ser seleccionado. Esta técnica busca

36 |dalberto Chiavenato — Gestién del Talento Humano — 3ra Edicion

37 Articulo Deloitte - Industria 4.0: Pasos para activar su nueva fuerza laboral
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39 Robbins S. (2004) Comportamiento Organizacional (10ma ed.). México: Pearson Educacion
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determinar las aptitudes individuales y caracteristicas de personalidad que tiene cada persona, las
cuales pueden no ser detectadas en otras técnicas de seleccion. Dentro de las pruebas psicoldgicas
y complementarias a éstas también estan las pruebas de personalidad, mediante ellas se pueden
conocer determinadas caracteristicas de la personalidad de los aspirantes.

Técnicas de simulacion: esta técnica busca percibir como seria el comportamiento de los
aspirantes mediante la exposicion a situaciones de similares caracteristicas a las que enfrentarian
en el puesto de trabajo que se pretende cubrir. Mediante esta técnica tanto el evaluado como el
evaluador puede evaluar la capacidad del aspirante para ocupar el cargo en cuestion.*°

Andlisis de la Evolucion

En el informe Tendencias Globales de Capital Humano del afio 2019 de Deloitte, se hace mencion
a la guerra que ha existido en los Gltimos 10 afios entre las empresas por incorporar candidatos
talentosos a sus organizaciones; la que fue desencadenada, entre otras causas, por la falta de
determinadas habilidades técnicas que poseia el mercado laboral. Como consecuencia de esto, las
organizaciones se vieron enfrentadas a la ardua tarea de reclutar y seleccionar a los mejores
candidatos que, en la mayoria de las ocasiones, no se encontraban buscando empleo activamente.
En labasqueda de llevar a cabo los procesos de incorporacion de personal, las empresas acudieron
a camparias de marketing activas y a sistemas que les permitieran captar a los mejores aspirantes,
lo que se pudo realizar gracias a la evolucién de las herramientas tecnoldgicas. A su vez, dado
que para el 2019 y 2020 los profesionales de la materia pronosticaban un receso econémico,
Deloitte entendié necesario cambiar ese enfoque agresivo de reclutamiento y seleccion, y estar
abiertos a nuevas modalidades de captacién de personal con el constante apoyo de las
herramientas tecnoldgicas que hagan mas eficientes los procesos. Asimismo, se sugiere impulsar
aun mas el proceso de seleccion de personal dentro de la propia organizacién (reclutamiento
interno), y encontrar aspirantes en los colaboradores temporales en caso de que existieran.*
Marcela Bisio, Miembro del consejo Directivo de ADPUGH, en mayo 2021 explicé cémo hacer
seleccion en tiempos de Pandemia. Destaca que durante la pandemia las organizaciones se
encontraron con dos realidades distintas, por un lado, aquellas que debieron frenar el proceso por
completo dada la baja o nula actividad empresarial, y por el otro, aquellas que necesitaron
contratar mas candidatos que los previstos dado el auge de la actividad que llevaban a cabo. La
utilizacion de herramientas y plataformas tecnologicas, en una realidad cien por ciento virtual, ha
aumentado considerablemente. Estas herramientas se utilizan en todo el proceso de reclutamiento

de seleccidn, desde el inicio con la publicacion de los cargos que la empresa pretende cubrir y sus
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requisitos, hasta la decision de qué personas debe incorporar la organizacion con el ranking de
aspirantes resultante del proceso. Se concluye que, sin lugar a dudas, los cambios tecnologicos

hacen mas eficiente el proceso.*

4.3.2.4 Remuneracion y beneficios

La remuneracion estd compuesta por una remuneracion basica y por incentivos. La remuneracion
basica es aquella que una empresa le paga a un trabajador por contraprestacion al trabajo realizado
en un periodo de tiempo, el que puede ser por hora, dia, mes, entre otros. Por otra parte, los
incentivos son aquellas prestaciones definidas por las empresas para acompafiar a la remuneracion
basica, cuyo objetivo es premiar el desempefio de los trabajadores. Pueden ser muy diversos y
brindarse a traves de varios programas. Los mas destacados son los bonos empresariales y las
participaciones de los trabajadores en los resultados econdmicos empresariales.

Las recompensas organizacionales pueden ser Financieras o No Financieras. Dentro del primer
grupo podemos encontrar aquellas que directamente le brinda una empresa a un colaborador por
larealizacion del trabajo para el que fue contratado, como, por ejemplo: salario, bonos, comisiones
por ventas. En este grupo también se pueden encontrar aquellas que la empresa brinda a los
trabajadores, pero no tienen una relacion directa con el trabajo en si mismo, como, por ejemplo:
aguinaldo, dias feriados remunerados. Por otra parte, existen las recompensas no financieras, que
son aquellas caracteristicas y posibilidades que tiene una organizacion, pero no tienen una
contrapartida monetaria para los colaboradores, algunos ejemplos pueden ser: oportunidades de
desarrollo, libertad para actuar, buen clima laboral, seguridad institucional, entre otros.

Para la definicién del monto de los salarios por parte de las empresas se tienen en cuenta tanto
factores internos, como puede ser: la estructura empresarial, la escala salarial definida, los tipos
de puestos, los niveles entre los puestos, capacidad econémica de la empresa; como también
factores externos a la organizacion como la legislatura laboral, los laudos definidos por
negociaciones colectivas o por el gobierno, la coyuntura social, politica y economica del pais,
entre otros. Asimismo, una buena practica organizacional es velar por la equidad en los salarios
dentro de la propia organizacion y también fuera de ella. Dentro de la organizacion, los salarios
deben reflejar la importancia relativa de cada cargo con respecto al resto de los cargos que
componen la misma. Por otra parte, se deben considerar los salarios definidos por otras empresas

de similar actividad. Para esto las organizaciones pueden participar en encuestas salariales que
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realizan empresas consultoras a efectos de conocer cuan parecidos se encuentran sus salarios con
el mercado.*?

Segun Werther y Davis, a través del proceso de administracion de sueldos, que debe estar en el
sector de RRHH, es posible lograr la satisfaccion de los colaboradores. Esto implica que los
colaboradores se sientan mas comprometidos con la empresa haciendo mas efectiva la retencion
de los empleados, lo que sin dudas es un beneficio organizacional. Las organizaciones modernas
cuentan cada vez mas con abanicos mas amplios de planes de compensaciones no financieras
Estas compensaciones no financieras estan destinadas a satisfacer distintos objetivos, pueden ser:
sociales, organizacional o de los empleados. Los objetivos sociales son aquellos que pueden
colaborar con un empleado o grupo de ellos en la solucion de alguin problema en particular. Por
otra parte, los objetivos organizacionales buscan mantener o mejorar algin aspecto de la empresa
como puede ser el clima laboral, las tasas de rotacién, etc. Los objetivos de los empleados estan
enfocados en tener un conjunto variado y amplio de compensaciones que abarquen distintos
temas, como por ejemplo servicios de salud y educacion.**

En su libro, Administracion de RRHH, Gary Dessler y Ricardo Varela hacen mencién a la
evolucion que ha tenido la manera en que las organizaciones remuneran a sus colaboradores,
estableciendo que se ha pasado de darle mas importancia a la antigliedad de los mismos que
determinaba cierta fidelidad con la empresa, a darle mayor peso al impacto que tiene el trabajo
que realizan los empleados en el logro de los objetivos organizacionales. Otro aspecto que ha
evolucionado es la mirada mas personal a cada colaborador y no tanto al puesto que ocupa en la
organizacion, entendiendo asi que la remuneracion debe estar basada en el desempefio de cada
colaborador en conjunto con sus competencias y habilidades. Por otro lado, también repercute la
evolucion del disefio organizacional dado que se estan generando empresas cada vez mas chatas
y amplias organizadas de manera mas funcional, y no tan verticales y jerarquicas.*

Andlisis de la Evolucion

En el informe Tendencias de Capital Humano - Deloitte del afio 2019, se menciona que es
necesario un alto nivel de involucramiento por parte de la organizacion para disefiar un esquema
de beneficios éptimo para sus colaboradores, entendiendo qué es lo que valora su fuerza laboral,
de forma tal que los beneficios le permitan retener a sus colaboradores al mismo tiempo que la

organizacion se vuelve mas productiva. Los grupos de beneficios “ideales” pueden ser muy

3 |dalberto Chiavenato — Gestién del Talento Humano — 3ra Edicion
a4 Werther W., Davis K. (2008). Administracién de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-Hill
4 Dessler G., Varela R. (2011). Administracion de RRHH (5ta ed.). México: Pearson Educacion
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distintos de una empresa a otra, por este motivo las organizaciones tienen que conocer los intereses
de sus colaboradores al momento de crear su estrategia de beneficios.*®

Para el afio 2020, Deloitte en su informe destacaba que las organizaciones debian dejar de repetir
el ciclo de implementacion y revision de su conjunto de compensaciones impulsado por la
competencia en el mercado, y pasar a redefinir el concepto de compensacion. Se debe considerar
a la misma como la palanca que impulsa a generar los cambios organizacionales mas
transformadores en el entorno laboral, ya sea por el cambio en la manera qué se realiza el trabajo,
0 por la conversion en una empresa mas social. Asimismo, las organizaciones en el disefio de su
abanico de compensaciones deben considerar los siguientes aspectos: las necesidades e intereses
de los colaboradores, el rol que cada compensacion puede ocupar en cuanto a los objetivos
personales y a los organizacionales, y su adecuacion respecto al entorno en que se encuentra la
organizacion, fundamentado en que el mercado y la sociedad pueden verse impactados por las
compensaciones que brinda una organizacion.*’

En el apartado de Compensacién y beneficios del informe de KPMG del afio 2020, se establece
que al momento de ajustar el conjunto de beneficios que brindan las organizaciones, éstas deben
evaluar no solo a los colaboradores actuales sino también a los futuros, a efectos de conocer sus
intereses y necesidades.

En respuesta a la pregunta: Como se estan transformando los beneficios, KPMG menciona que
dada la realidad econémica las organizaciones estan ajustando su presupuesto, llegando incluso
en alguna de ellas a mantener incambiados los salarios deteniendo los incrementos salariales por
lo menos hasta tener méas informacion de como va a transcurrir el periodo de pandemia. En cuanto
a los incentivos, las organizaciones se encuentran modificando estos programas, priorizando
aquellos que le brindan al colaborador una contrapartida por los riesgos a los que se puede
enfrentar en su labor (por ejemplo, atencion al cliente), siendo méas conservadores para el resto de
la organizacion. Para el caso de los beneficios las empresas han optado por priorizar aquellos
vinculados con el tema de la salud y bienestar, como por ejemplo, beneficios de seguros médicos

para los colaboradores y grupo familiar, charlas informativas, entre otros.*®

4.3.2.5 Calidad de vida y clima laboral
La calidad de vida laboral es definida por Gomez Mejia*® como “una medida de la seguridad y

satisfaccion de los empleados en su puesto de trabajo.”

46 |nforme Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2019

47 Informe Tendencias Globales de Capital Humano — Afio 2020

48 |nforme Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020

49 Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R. (2005) Gestién de RRHH (5ta ed.). Madrid: Pearson Educacién
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Por su parte, Chiavenato® indica que la calidad de vida “implica crear, mantener y mejorar el
ambiente laboral, tratese de sus condiciones fisicas (higiene y seguridad) o de sus condiciones
psicoldgicas y sociales”. Para este autor, todo lo antes mencionado mejora la calidad de vida de
las personas que forman parte de la organizacién, ya que trae consigo un ambiente laboral
amigable, y a su vez tiene un impacto positivo en el exterior de la misma.

Por otra parte, Werther®! plantea que la calidad de vida organizacional “es el entorno, el ambiente
que se respira en una organizacion”. En este sentido, divide a las empresas en las cuales hay un
buen ambiente, y aquellas en las que no. Asimismo, cree que no hay mucho que se pueda hacer
para modificar aquellos factores del clima laboral, pero en cambio, se pueden tomar medidas para
mejorarlo. Adicionalmente, sefiala la existencia de una estrecha relacion entre clima laboral y
motivacién. La puesta en marcha de programas con el fin de mejorar la calidad de vida laboral
es utilizada cada vez por més organizaciones como forma de mejorar su productividad a través de
ellos.

Chiavenato®? propone tres grupos de condiciones que influyen considerablemente en el trabajo de
las personas: aquellas ambientales del trabajo (iluminacion, temperatura, ruido); las de tiempo
(jornada laboral, horas extra, descanso); y por tltimo aquellas sociales (relaciones, estatus). A su
vez, define también seguridad laboral como “el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas
y psicologicas utilizadas para prevenir accidentes”. A tales efectos, menciona como medio la
eliminacién de aquellas condiciones que no den seguridad, asi como el convencimiento a las
personas de la necesidad de aplicacion de précticas de prevencion.

Werther sefiala que la funcién del departamento de RRHH en el mejoramiento de la calidad del
clima laboral varia mucho de una organizacién a otra. En gran parte de los casos, s6lo dicho
departamento tiene la responsabilidad de llevar a cabo programas de capacitacion, aunque con el
apoyo de la direccion.

Andlisis de la Evolucion

La participacion de los empleados constituye uno de los metodos mas utilizados para crear un
mejor clima laboral segin Werther. Esto puede ser logrado a través de la aplicacién de métodos
sistematicos que permiten que los empleados desempefien un papel activo en las decisiones que
los afectan, asi como en su relacién con la organizacion.>

Por su parte, KPMG indicaba que los equipos de RRHH estaban buscando maneras innovadoras

para interactuar con los colaboradores a raiz de la irrupcion de la pandemia COVID-19,

%0 Chiavenato I. (2007) Administracion de RRHH (8va ed.). México: McGraw-HILL
51 Werther W., Davis K. (2008). Administracion de RRHH (6ta ed.). Mexico: McGraw-Hill
>2Chiavenato I. (2007) Administracién de RRHH (8va ed.). México: McGraw-HILL
53 Werther W., Davis K. (2008). Administracién de RRHH (6ta ed.). Mexico: McGraw-Hill
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destacando la importancia de que los lideres hayan colocado en primer lugar el bienestar de sus
colaboradores durante los dificiles momentos que se atravesaron. El interés expuesto por aquellos
que toman las decisiones logra un sentimiento de empatia y seguridad, y también fomenta el buen
clima laboral, promoviendo que los colaboradores puedan cuidar su salud y mantengan una actitud
resiliente en un momento con tanta incertidumbre como lo fue la crisis sanitaria provocada por el
COVID-19.

Segun se expone en el informe de Deloitte 2020, se ha dado una discusion compleja respecto al
rol que cumplen las organizaciones a la hora de impulsar el bienestar, y, ademés, en la
optimizacion del rendimiento de su negocio, ya que deben lograr integrar adecuadamente el
bienestar en el disefio de su trabajo. Asimismo, Deloitte enumera una cantidad de practicas para
redisefiar el trabajo en torno al bienestar de su organizacion, destacandose entre ellas las
siguientes:

- Dar a los colaboradores mayor autonomia en la forma en que realizan su trabajo

- Utilizar tecnologia para promover mayor conexién y colaboracién

- Promover horarios flexibles

- Aumentar oportunidades de trabajo remoto

- Introducir iniciativas de bienestar en el trabajo diario

- Redisefar el espacio fisico

Segun Magda Cejas, poder conciliar la vida personal y laboral se ha instalado como prioridad. Si
bien se reconoce que no es un problema nuevo ya que, desde hace méas de 20 afios, los gobiernos
de los paises mas desarrollados han demostrado una creciente preocupacion al respecto, y los
motivos son multiples. La obligacion de tener que elegir entre la vida familiar y el trabajo,
extensas jornadas, la presion del trabajo, asi como la percepcion de que no se estd dedicando el
tiempo suficiente a los hijos (sufrido principalmente por aquellas madres trabajadoras que tienen
que elegir entre el desarrollo profesional o ser madres), entre otras razones que son mas que
suficientes para que la calidad de vida de los colaboradores fuera de la frontera laboral sea tomada
en cuenta.>

Lina Maria Serna, psicéloga de SURA, define al burnout o sindrome de desgaste laboral como la
presencia de una fatiga emocional generada principalmente por la sobrecarga laboral. Este
sindrome puede provocar problemas emocionales, fisicos y mentales realmente serios. Asimismo,
indica que las organizaciones pueden realizar una evaluacion de estrés a sus empleados, y

brindarles apoyo psicoldgico para prevenirlo.®

54 Cejas M. (2017). Administracion de RRHH: La arquitectura estratégica de las organizaciones (1ra ed.). Ecuador
> https://segurossura.com/co/blog/saludables/que-es-el-burnout-o-sindrome-de-desgaste-laboral/
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Por otra parte, en su informe de Tendencias Globales de Capital Humano 2020, Deloitte hace
mencion al estrés laboral como una de las condiciones que puede atraer consecuencias en la salud
fisica de las personas. Esto ha llevado a que la Organizacion Mundial de la Salud clasifique como
una condicién de salud diagnosticable el agotamiento (burnout) “resultante del estrés cronico en
el lugar de trabajo que no ha podido ser manejado con éxito”.>®

Finalmente, Deloitte en su informe 2021 destaca que la pandemia COVID-19 demostré cuan
importante es realmente el bienestar, ya que el hecho de priorizar el bienestar fisico y mental de
los colaboradores fue visto como forma de sobrevivencia.

La pandemia ha demostrado la importancia de poder integrar el bienestar en el trabajo con la vida.

4.3.2.6 Gestion del cambio

Robbins define al cambio organizacional como “cualquier modificacion de personal, estructura o
tecnologia en una organizacion” >’

Segun Chiavenato, la aparicion de nuevas fuerzas que crean la necesidad de cambio en algun
sector de la organizacion es la causante del proceso de cambio organizacional. Dichas fuerzas
pueden ser aquellas que provienen del ambiente (exdgenas) como lo son las nuevas tecnologias,
cambios a nivel econémico, politico, legal y social, asi como cambios en los valores sociales, las
gue segun este autor, crean la necesidad de un cambio organizacional interno. Por otra parte,
aquellas fuerzas que provienen desde el interior de la organizacién (endogenas) crean la necesidad
de cambios estructurales, y surgen de la interaccion de las partes que componen la organizacion,
y de tensiones que surgen a raiz de los distintos intereses y objetivos.*

Por su parte, Robbins expone que las organizaciones cada vez mas se ven obligadas a adaptarse a
un ambiente en constante cambio, y clasifica a las fuerzas de cambio entre aquellas que se dan
por naturaleza, como ser cambios en el entorno, cambios demograficos y generacionales, entre
otros; las surgidas a raiz de la tecnologia, las cuales estdn cada vez més presentes y en constante
cambio; las consecuentes de crisis econdémicas; las relacionadas a la competencia, que se ha visto
incrementada por la globalizacion; la evolucion de las tendencias sociales; asi como la politica
mundial.

Asimismo, Robbins introduce una definicién de cambio planeado como “aquellas actividades de
cambio intencionales y orientadas a conseguir una meta”, definiendo dichas metas como la

busqueda de mejora para poder adaptarse tanto la organizacion como sus empleados a los cambios

>% |nforme de Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2020
57 Robbins S. (2009) Comportamiento Organizacional (13ra ed.). México: Pearson Educacion.
58 |dalberto Chiavenato — Administracién de RRHH — 8va Edicién
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en el entorno. A su vez, incorpora a los agentes de cambio como aquellos que asumen la
responsabilidad de implementar las actividades de cambio.%

Por otra parte, Deloitte define al proceso de gestion del cambio como un proceso critico, pero que,
impulsado por el crecimiento y el desarrollo, ayuda a dirigir a las organizaciones a nuevos niveles
de calidad y eficiencia.®®

Por su parte, KPMG menciona que la gestion del cambio busca implementar de forma exitosa los
procesos de transformacion mediante el trabajo con las personas para que logren adaptarse y
asimilar los cambios, reduciendo la resistencia.®!

Andlisis de la Evolucion

En su articulo sobre cémo lograr una gestion de cambio exitosa y sostenible, Deloitte plantea la
existencia de cambios que surgen por diversos motivos, pero independientemente de cual sea el
causante, la clave esta en la capacidad para gestionar dichos cambios de manera proactiva, ya que
le permite a las organizaciones enfrentar nuevos escenarios. En este mismo informe se hace
referencia a la investigacion realizada por la empresa Prosci llamada “Mejores practicas en gestion
del cambio”, en la que se resalta que las probabilidades de lograr los objetivos son ampliamente
mayores en aquellos proyectos que tiene un adecuado manejo de la gestion del cambio, respecto
a aquellos que no lo tienen. La viabilidad de que se cumplan los objetivos trazados es mayor
mientras mejor se administre el proceso de transformacion.®?

KPMG menciona, en su informe de Gestion estratégica del talento ante la nueva realidad, que,
contar con un mecanismo formal de la gestion del cambio permite tomar acciones mas rapidas, ya
que se conoce como se debe actuar, y qué impactos tendra, aunque reconoce que los cambios que
surgen a raiz de la pandemia no estaban planificados. Asimismo, destaca ciertos aspectos y
acciones a ser consideradas por las organizaciones para ayudar a sus colaboradores a transitar los
cambios, y para poder adaptarse a nuevas formas de trabajo, para lo cual sera necesaria la
implementacién de nuevas politicas y estrategias, lo que lleva a las empresas a tener otro enfoque
sobre los RRHH.%

En el informe de tendencias globales de capital humano de Deloitte del afio 2021 se destaca la
tendencia a realizar ajustes puntuales por parte de las organizaciones a sus procesos y modelos de
negocio frente a escenarios cambiantes, pero con la irrupcion de la pandemia COVID 19, los
ajustes puntuales no fueron suficientes dada la magnitud del evento. A raiz de esto, Deloitte

%9 Robbins S. (2009) Comportamiento Organizacional (13ra ed.). México: Pearson Educacion.
60 Pagina Web Deloitte (https://www2.deloitte.com/uy/es.html)
51 |nforme Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020

62 Articulo: articulo sobre cémo lograr una gestion de cambio exitosa y sostenible - https://www2.deloitte.com/ve/es/pages/human-
capital/articles/gestion-del-cambio-exitosa-y-sostenible.html

83 Informe Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020
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recomienda tres aspectos esenciales para el pasaje de sobrevivencia a prosperidad en un mundo
de disrupcion, siendo éstos: El propdsito (establecer norte), el potencial (capitalizar las
capacidades humanas), y por ultimo la perspectiva (reconfigurar el trabajo).

Deloitte considera esencial para la sobrevivencia de las organizaciones la capacidad de
reconfigurar el trabajo considerando distintos supuestos.®*

4.3.2.7 Comunicacion interna

La comunicacion interna como politica de una organizacion, es un instrumento indispensable para
generar confianza en dicha organizacion, dar homogeneidad a la actuacion de todas las personas
de la empresa y potenciar sus resultados.

De acuerdo con lo postulado por Robbins®® “hablar constantemente no necesariamente es
comunicacion”. La comunicaciéon en un grupo es la transmision de significado entre sus
miembros, s6lo a través de la transmision de significado entre dos personas es que se puede
transferir la informacion y las ideas. Sin embargo, la comunicacion es mas que solamente impartir
significado, esta comunicacion debe entenderse, ya que una idea es indtil hasta que es transmitida
y entendida por otros.

La comunicacion tiene cuatro funciones principales: control, motivacion, expresién emocional e
informacion.

La comunicacién actla de diversas formas para controlar el comportamiento de los miembros:
Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que se exige que sigan
los trabajadores, por ejemplo, cuando a los trabajadores se les pide que primero le comuniquen
cualquier asunto que involucre a su jefe inmediato, que se guien a rajatabla por la descripcién de
su puesto o que cumplan con las politicas de la compafiia, dicha comunicacion desempefia una
funcién de control, sin embargo la comunicacion informal también controla el comportamiento,
por ejemplo cuando los grupos de trabajo intimidan a un miembro que produce demasiado (quien
hace que el resto del grupo se vea mal) se estdn comunicando informalmente con él, ademas de
controlar su comportamiento.

La comunicacion impulsa a la motivacion porque aclara a los trabajadores lo que se hace, qué tan
bien se esta haciendo y lo que puede hacerse mejor para aumentar el desempefio. El
establecimiento de metas que sean especificas, la retroalimentacion acerca del avance hacia éstas
y el reconocimiento del comportamiento deseado estimulan la motivacion y requieren de la

comunicacion.

54 Informe Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2021.
65 Cejas M. (2017). Administracion de RRHH: La arquitectura estratégica de las organizaciones (1ra ed.). Ecuador
56 Robbins S. (2009) Comportamiento Organizacional (13ra ed.). México: Pearson Educacién
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Para muchos trabajadores su grupo de trabajo es la fuente principal de interaccion social, por lo
que la comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fundamental por medio
del cual los miembros expresan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion, por lo tanto, la
comunicacion brinda un medio para la expresion de los sentimientos y la satisfaccion de las
necesidades sociales.

La ultima funcidn que es ejecutada por la comunicacion esta relacionada con su rol para facilitar
la toma de decisiones. Proporciona la informacion que necesitan los individuos y los grupos para
tomar decisiones mediante la transmision de datos para evaluar e identificar las alternativas de
seleccion.

La meta de la comunicacion perfecta es inasequible, sin embargo existe una relacion positiva entre
la comunicacion eficaz (ésta incluye factores como la exactitud y la confianza que se perciben, la
receptividad de la alta direccidn, los requerimientos de informacion hacia arriba y el deseo de
interaccion) y la productividad del trabajador, por lo tanto la eleccién del canal correcto, ser un
escucha eficiente y efectivo y la utilizacion de la retroalimentacion, hace mas eficaz la
comunicacion, sin embargo el factor humano genera distorsiones que nunca es posible eliminar
por completo.

El medio principal de envio de mensajes es la comunicacion oral, en este sentido es oportuno
destacar que las ventajas de la comunicacion oral son la velocidad y la retroalimentacion, pero la
principal desventaja de la comunicacion oral surge siempre que un mensaje pasa por intermedio
de varias personas. Entre méas grande sea este nimero, mayor es el potencial de distorsion.

La ventaja de la comunicacién escrita (incluye memorandos, cartas, correo electrénico, mensajeria
instantanea, noticias colocadas en tableros de boletines, periddicos organizacionales o cualquier
otro dispositivo que se transmita por medio de palabras o simbolos escritos) es que esta es tangible
y verificable. Ahora los mensajes escritos tienen sus desventajas, estos consumen tiempo y tienen
falta de retroalimentacion.

Anélisis de la Evolucion

En el contexto de pre-pandemia, la politica de Comunicacién Interna se ha hecho presente en
todas las organizaciones independientemente de su tamario, en mayor o en menor medida. En este
sentido la comunicacion interna aparece estrechamente vinculada a las tecnologias digitales. Los
medios cibernéticos, como intranet, han demostrado su eficacia para comunicar. Alcanza con ver
que dentro de las organizaciones Internet demostrd ser un facilitador de la comunicacién y, por lo
tanto, una herramienta valiosa para la gestion interna. Ahi los flujos de informacidn van en ambas
direcciones (con retroalimentacion) y proporcionan una gestion del conocimiento de la

organizacion nunca antes permitido. Se volvié el medio més utilizado de comunicacion interna
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que puede mejorar y difundir el flujo de informacion organizacional. Cabe destacar que la
existencia en muchas compafiias de empleados no digitalizados o reacios al uso de las modernas
técnicas informaticas reduce el impacto de estas nuevas herramientas.®’

En el contexto de pandemia, muchos de los cambios que trajo la crisis sanitaria afectaron a la
gestion de las organizaciones, este fue el caso de la repentina implantacion de medidas de
distanciamiento social, periodos de confinamiento y practicas de teletrabajo. La comunicacion
interna resulto ser un elemento de gran importancia para esta practica y durante la pandemia se
puso de manifiesto su relevancia para mantener alineados a los trabajadores con los intereses de
las organizaciones. Para ejecutar estas practicas, las organizaciones tuvieron que desarrollar
nuevos canales, potenciando la cohesion de los equipos y fomentado la empatia de los lideres y la
separacion del tiempo laboral y la vida personal. La comunicacion con los empleados resulto ser
la piedra angular para el teletrabajo, que requirié de la implementacion de estrategias y
herramientas para facilitar el bienestar y la felicidad de las plantillas que trabajaban en remoto. %
Por su parte, KPMG destaca como una medida innovadora el establecimiento de canales de
comunicacion para guiar a los colaboradores en la gestion eficaz del tiempo mientras se teletrabaja
(por ejemplo: videos, buzones virtuales de preguntas, reuniones de equipo semanales, mensajes
clave en sitios internos de la organizacién), asi como la definicion de espacios virtuales para
reuniones y actividades de integracion de equipos.®°

Segun publicé la Escuela de Negocios de la Universidad ESAN en Octubre de 20207 la crisis
sanitaria mundial primero y luego la crisis econdmica obligo a las organizaciones a transformarse
laboral y digitalmente, sin derecho a reclamo o a resistirse, con la premisa de sobrevivir. El
proceso de adaptacion, la nueva forma de trabajar y el cambio de los habitos tuvieron un impacto
emocional y en la salud, que la comunicacién interna debi6 abordar desde una nueva perspectiva.
Cada persona gque se mantuvo en el trabajo remoto tuvo un sentir de individualismo y no colectivo,
realidad que los mensajes digitales de las organizaciones (en cualquiera de sus formas) no
necesariamente suelen abordar o entender. El grado de conexion que la comunicacion interna
requirié en esta etapa fue muy superior al de la etapa pre-pandemia y las areas de comunicacion
estuvieron obligadas a entender esta realidad.

En esta etapa el reto de la comunicacion interna fue la evolucion de los procesos de acercamiento

y escucha a cada uno de los trabajadores, evaluando las formas en las que se pueda ayudar a

67 José Alvarez - Comunicacion Interna, la Estrategia del Exito — Revista Razon y Palabra N° 56

68 Revista de Comunicacion de la SEECI - El papel de la comunicacién interna en la gestion del teletrabajo durante la crisis de
COVID-19 - 2022

8 |nforme Gestion Estratégica del Talento ante la Nueva Realidad — KPMG — agosto 2020

70 https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/comunicacion-interna-nada-volvera-a-ser-como-
antes#:~:text=Antes%20de%201a%20crisis%20por,la%20comunicaci%C3%B3n%?20interna%20necesita%20redefinirse.
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sobrellevar los "dias grises". Estos dias no dependen de la organizacion, sino de esos nuevos
microclimas presentes en cada uno de los hogares.

En esta etapa, la comunicacion interna debio olvidarse de sus labores tradicionales, para
mantenerse como una herramienta de gestion. Debi6 recalibrarse y reconectarse con su publico,
no desde "lo que creo que necesitan saber", sino desde el "qué necesito saber de ellos".

Para el contexto tanto de pandemia como de post-pandemia, segiin el articulo “El papel de la
comunicacion interna en la gestion del teletrabajo durante la crisis del covid-19” publicado por la
Revista de Comunicacion de la SEECI (2022), la OIT sefiala la capacidad de gestionar la
comunicacion como una de las claves para incrementar el éxito del teletrabajo, por lo que han
tenido que potenciar las interacciones con sus plantillas. Muchas empresas han generado mayores
instancias de comunicacion para lograr conexiones informales entre sus miembros, con practicas
como interacciones sociales online, actividades en linea para los hijos de los colegas o interesarse
por la situaciéon personal de los pares para mantener el contacto y reducir el aislamiento de
pandemia. En la configuracion de las comunicaciones corporativas formales han de tenerse
presentes dos niveles: el formal general de la organizacion hacia todos sus publicos internos, tanto
si teletrabajan como si no, y el de la supervisién directa, que debe centrarse en el respaldo del
liderazgo y la confianza con los mandos intermedios.

Asimismo, el articulo indica que los expertos recomiendan la generacion de espacios de
comunicacion digitales que garanticen el relacionamiento, el feedback y el trabajo colaborativo y
en equipo, valiéndose de las herramientas digitales colaborativas que les permiten a los
trabajadores acceder a nuevos conocimientos de aplicacion inmediata. En un contexto de
teletrabajo o hibrido emplear de forma combinada videollamadas informales con pausas de café
virtuales, almuerzos o actividades de intercambio de experiencias entre equipos ha demostrado
resultados positivos en el bienestar de los colaboradores, la confianza entre ellos y su sentido de
pertenencia para con la organizacion.

Por otra parte, en el articulo se expone como clave al papel de la comunicacion interna como parte
de la cultura corporativa al fundamentar la confianza en entornos remotos a través de diversas
estrategias, ya que se ha comprobado que los empleadores que han comunicado de manera rapida,
claray abierta a los trabajadores los procesos y posibles riesgos de la pandemia, ademas del apoyo
brindado en todos los aspectos del teletrabajo, se beneficiaron al contar con colaboradores méas
motivados, con un mayor nivel de confianza, ademas del efecto positivo en la cultura organizativa

a largo plazo.”

7 https://www.seeci.net/revista/index.php/seeci/article/view/768/1590
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Por ultimo, la Fundacién Factor Humano sostiene que, desde que estallé la pandemia, ha sido vital
contar con tecnologia que facilite el trabajo conjunto. Sin embargo, a partir de ahora, destacara
especialmente el uso de redes sociales internas. Inicialmente, dichas redes actuaron como mero
canal de comunicacion, pero se espera que se afiancen como plataformas clave para la

colaboracion profesional.”

4.3.2.8 Salud y Seguridad Ocupacional

Bohlander™ sostiene que la politica de Seguridad y Salud Ocupacional, ademas de ser una
obligacion por las leyes que salvaguardan el bienestar fisico y emocional de los empleados, es un
incentivo en si mismo. Muchos empleadores se sienten motivados a proporcionar condiciones de
trabajo deseables en virtud de su sensibilidad a las necesidades y los derechos de las personas,
también los empleadores mas orientados hacia los costos reconocen la importancia de evitar
accidentes y enfermedades siempre que sea posible, ya que éstos son numerosos y costosos para
ellos. Los costos asociados a las licencias por enfermedad, el reemplazo de los empleados que
resultan lesionados y las compensaciones asociadas a discapacidades generadas en cumplimiento
del trabajo exceden a los costos de mantener un programa de salud y seguridad.

En la misma linea, Werther plantea que el desafio profesional del administrador de RRHH en la
politica de Salud y Seguridad Ocupacional es el cumplimiento, de forma proactiva, de las
disposiciones legales considerando tanto el costo para la empresa y el cuidado a los empleados.”
Los accidentes y las enfermedades atribuibles al lugar de trabajo también pueden tener efectos
pronunciados en la moral de los empleados y en la buena voluntad que la organizacion disfruta en
la comunidad y en el mundo de los negocios. En este sentido, es de esperar que los gerentes de
todos los niveles sepan y hagan cumplir los estandares de salud y seguridad en una organizacion,
ya que ellos deben asegurar un ambiente de trabajo que proteja a los empleados de dafios fisicos,
condiciones insalubres y actos inseguros de otro personal. Mediante los programas de salud y
seguridad se puede preservar y reforzar el bienestar fisico y emocional de los empleados. Las
organizaciones con programas de seguridad formales tienen un comité de seguridad formado por
empleados y la administracion, que incluye a representantes de la administracion, de cada
departamento o unidad de manufactura o servicio y representantes de los empleados. Estos
comités participan en la investigacion de los accidentes y ayudan en la difusién de la importancia
de las normas de seguridad y de su aplicacion. Una de las funciones mas importantes de un

programa de conciencia de seguridad es motivar a gerentes, supervisores y subordinados para que

72 RRHH antes y después de la pandemia - Fundacion Factor Humano - mayo 2021
73 Bohlander G., Snell S. (2008) Administracién de RRHH (14ta ed.). México: Cengage Learning
74 \Werther W., Davis K. (2008) Administracion de RRHH (6ta ed.). México: McGraw-HILL
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sean defensores de las consideraciones de seguridad; los profesionales de RRHH y los gerentes
de seguridad deben velar por la participacion de los empleados en el disefio e implementacion de
los programas de seguridad. Los empleados pueden ofrecer ideas valiosas respecto a temas
especificos de seguridad y salud que se pueden cubrir, asi como métodos educativos y técnicas de
ensefianza apropiadas. Mas aun, la capacitacion en seguridad es mas aceptada cuando los
empleados tienen un sentido de propiedad del programa de instruccion.”

Anélisis de la Evolucion

En el contexto de pre-pandemia, segiin Mondy’® la legislacion mas importante en el area de la
seguridad y la salud estd dada por la Ley Estadounidense de Seguridad y Salud Ocupacional del
afio 1970, cuyo proposito es el de garantizar un lugar de trabajo seguro y saludable para todos los
trabajadores. La aplicacion de la ley por medio de la Administracion de Seguridad y Salud
Ocupacional (OSHA) modificd drasticamente el papel de la administracion en el area de la
seguridad y la salud y mantiene su vigencia 50 afios después. Mondy sostiene que ella ha inspirado
a otros paises a hacer lo propio, reglamentando y regulando la aplicacién de Politicas de Salud y
Seguridad Ocupacional; en el caso de Uruguay esto puede verse en los decretos 406/988, 83/996
y 127/014 (entre otros)’’. En este sentido, hasta el inicio de la pandemia hubo un crecimiento
sostenido en cuanto a la importancia que le dieron las organizaciones a la politica de Salud y
Seguridad Ocupacional, poniendo mayor foco en la Salud en algunos momentos y en la Seguridad
en otros.”® Es oportuno destacar que previo a la pandemia, a nivel mundial se gener6 una practica
comun entre algunas organizaciones, que como parte tanto de la politica de Seguridad y Salud
Ocupacional como de la Politica de Remuneraciones y Beneficios (presentada anteriormente) que
consistio en la suscripcion de convenios con seguros médicos y prestadores privados de salud de
alto nivel y costo para que sus trabajadores pudieran acceder a estos servicios a un menor costo
para ellos. Esto se vio impulsado principalmente por empresas del rubro tecnolégico con una gran
cantidad de trabajadores en su plantilla en donde el grueso de la misma estd conformado por
trabajadores jovenes que a su vez no generan un costo significativo para el prestador de salud. De
esta manera y como se menciond anteriormente, la politica de salud resulta beneficiosa para la
empresa y para el empleado.’®

En cuanto a la situacion en pandemia, si bien el enfoque en Seguridad de la politica de Seguridad
y Salud Ocupacional no quedd relegado, el enfoque de Salud fue el que cobré6 mayor

75> Bohlander G., Snell S. (2008) Administracion de RRHH (14ta ed.). México: Cengage Learning
76 Mondy W., Noe R. (2005) Administracién de RRHH (9na ed.). México: Pearson Educacion
77 Normas legales de seguridad y salud ocupacional - http://gestion.fg.edu.uy/syso-normas-legal

78 | os convenios de la OIT sobre seguridad y salud en el trabajo -
http://www.relats.org/documentos/SST.OITDOCUMENTOS.Rodriguezl.pdf

& https://cuti.org.uy/beneficios/
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protagonismo. Primero por un tema puramente sanitario (en muchas partes del mundo los
fallecidos por COVID 19 se contabilizaban diariamente de a miles) pero ademas se comenzé a
hablar de aforos, y prevencion, es asi que muchas empresas tuvieron que recurrir a las practicas
de teletrabajo o de trabajo presencial rotativo, esto implicé una atencion especial sobre la salud
mental de los trabajadores. En la mayoria de los casos, las empresas que enviaron al personal a
realizar teletrabajo proveyeron las herramientas y los medios necesarios para continuar con el
desempefio de las tareas laborales en condiciones de salud, seguridad e higiene adecuadas, algunas
empresas se limitaron a proveer un PC a cada uno de sus empleados y otras no, sin embargo
algunas empresas con mayores posibilidades y compromiso con el bienestar de los empleados les
suministraron sillas ergondmicas para poder desempefiar las tareas desde sus casas y flexibilidad
horaria para distender al empleado durante el confinamiento, debido al estrés generado por la
disminucion de la interaccion social con sus pares y para permitirle mayor interaccion con su
nucleo familiar. Para las organizaciones, el desafio en cuanto a la politica de Seguridad y Salud
Ocupacional estuvo enfocado en mantener a los empleados en buenas condiciones psicoldgicas y
vinculados a la empresa. En muchos casos, asi como los gobiernos habilitaron las lineas
telefonicas de emergencia para atencion psicoldgica, las empresas de tamafio medio y grande
generaron canales de atencion a distancia para poder hacer mas llevadero el aislamiento social.
En cuanto a la seguridad, a nivel mundial no se generaron nuevas reglamentaciones y exigencias
que las previas a la pandemia, en el entendido que el foco estaba puesto en la salud y que para el
personal que se encontraba trabajando desde su casa habia una reduccidn significante en cuanto a
riesgos inherentes al trabajo en si mismo, sin embargo para los trabajadores del rubro operativo
(como la construccion) o de servicios esenciales (como la salud) que no pudieron cesar sus
actividades presenciales, hubo una disminucion en la atencién en cuanto a la politica de seguridad
para ellos, al haberse puesto el foco en la salud. Muchas tareas de supervision dejaron de realizarse
0 se comenzaron a realizar de manera remota. Esta caida en la atencion al enfoque de la seguridad
en las empresas no se traslado de manera lineal a una mayor siniestralidad por la caida general del
nivel de actividad global .8

En el contexto de post-pandemia se puede vislumbrar una situacion hibrida: algunas
organizaciones transformaron la situacion del régimen transitorio de trabajo a distancia a su
realidad permanente hacia el futuro, optando por mantener una modalidad de teletrabajo
permanente o presencial rotativo. En este sentido los diferentes gobiernos de los paises han tenido

que reglamentar y regular de manera reactiva el “teletrabajo”, asi como en el pasado tuvieron que

80 Clara Cecilia Tejada Becerra - Teletrabajo, impactos en la salud del talento humano en época de pandemia
81 ST en el marco de la pandemia del Covid-19 - http://revistas.unisimon.edu.co/index.php/identic/article/view/5416
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reglamentar las 8 horas a partir de la huelga de Chicago del 1 de mayo de 1896 y legislar a raiz
del surgimiento de las OHSAS y los movimientos incipientes de trabajadores que reclamaban
mayor regulacion en este sentido.

Esta mezcla de modalidades debe buscar un equilibrio que permita el sentido de pertenencia a la
organizacion, para lo cual las empresas deberén disefiar espacios fisicos 0 zonas comunes
multipropositos, evitando cubiculos y areas definidas de trabajo. Los “modelos hibridos” buscan
nuevas formas de organizar el trabajo combinando las estructuras laborales y los roles familiares.
apuntan a adoptar nuevas formas de trabajo que armonicen las estructuras agiles laborales y los
roles familiares. Mientras que la implementacion de esta politica se desarrolla, las organizaciones
enfrentan el desafio de idear mecanismos que aseguren una ejecucion efectiva y la productividad
de la fuerza laboral, revisar frecuentemente a los equipos de trabajo para mantener las conexiones
laborales desde un enfoque tecnoldgico y social, garantizar las buenas précticas que promuevan
el bienestar integral y la aplicacion de la ergonomia.

Una politica de no-aislamiento social (aun post COVID-19) es clave para un ambiente laboral
saludable. La politica debe considerar tanto la distancia entre espacios de trabajo, asi como
beneficios como transporte para las personas colaboradoras y practicas sanitarias antes, durante y
después de las reuniones. El aseguramiento de la salud y el bienestar de las personas que se
desempefian dentro de una organizacion debe ser clave para la mismay, por ende, la divulgacion
de informacién temprana y la promocién de la salud deben estar en el top of mind de la

comunicacion con el empleado.

4.3.2.9 Evaluacién de desempefio

Segun William B Werther y Keith Davis, las organizaciones deben estar en conocimiento del
aporte que realiza cada colaborador, mediante su trabajo diario, pudiendo medir el impacto de los
mismos en el logro de los objetivos organizacionales.®2

Para Chiavenato la evaluacion del desempefio consiste en medir el comportamiento de los
colaboradores respecto a las funciones y objetivos de su puesto de trabajo. Asimismo, destaca la
importancia de esta practica por dos razones: desde el punto de vista organizacional para estar en
conocimiento del potencial que pueden tener sus colaboradores, y desde el punto de vista de las
personas, para poder orientar a los mismos sobre como mejorar su desempefio.

En este sentido, Robbins destaca sobre el papel que juega la evaluacion del desempefio en la
informacidn que tienen tanto las organizaciones como las personas. Por un lado, le permite a las

organizaciones obtener informacion disponible para la toma de decisiones sobre la gestion de los

82 Werther W., Davis K. (2008). Administracion de RRHH (6ta ed.). Mexico: McGraw-Hill
83 Chiavenato I. (2009) Gestion del Talento Humano (3ra ed.). México: McGraw-HILL
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empleados, ya sea planificar su capacitacion, reclutarlos para otros puestos de trabajo, o incluso,
entender necesario el despido. Para los colaboradores, obtener la informacion de como estan
haciendo su trabajo les da la posibilidad de estar en conocimiento de la opinion que tiene la
organizacion de ellos y también puede ser una herramienta para planificar su propio desarrollo
personal .8

Dessler y Varela también comparten que los directivos emplean esta practica para obtener
informacion sobre las decisiones a tomar con respecto a sus colaboradores.®

Segun Chiavenato, las principales causas del interés que tienen las organizaciones por evaluar el
desempefio de sus colaboradores son: recompensar a 10s mismos, ya sea a traves de incrementos
salariales o bonos, sin perder de vista que las evaluaciones pueden terminar en el despido de los
colaboradores; la retroalimentacién que brinda informacion tanto a las personas como a los
directivos; mejorar la relacion entre los colaboradores y sus evaluadores; también la planificacion
del desarrollo funcional de los colaboradores; y la informacién disponible que es utilizada por la
organizacion y al sector de RRHH para evaluar qué decisiones tomar sobre cada persona (como
puede ser brindar determinada capacitacion, designar un mentor, entre otros).&

En cuanto a quienes deben realizar las evaluaciones de desempefio, Robbins menciona que
tradicionalmente ha sido el gerente o el superior el responsable pero que esto deberia ir cambiando
de acuerdo a los nuevos modelos organizacionales. Cada vez mas se esta involucrando a colegas,
subordinados e incluso hasta el propio colaborador en las evaluaciones de desempefio.®’

Por su parte, Chiavenato, indica que en la mayoria de las empresas es el superior inmediato quien
realiza las evaluaciones de desempefio de sus colaboradores e informa sobre sus resultados.%®
Gary Dessler y Ricardo Varela definen varios métodos de evaluacion del desempefio, de los cuales
los més utilizados son:

Método de escala de puntuacion grafica: Una escala de puntuacion grafica donde se identifican
las areas de evaluacion predeterminadas y un rango de desempefio para cada uno

El método de administracion por objetivos: En el método de administracion por objetivos (APO)
los directivos establecen metas y objetivos cuantificables para cada trabajador en un periodo de

tiempo, los que van siendo monitoreados para analizar el progreso hacia dichas metas.

84 Robbins S. (2009) Comportamiento Organizacional (13ra ed.). México: Pearson Educacién
8 Dessler G., Varela R. (2011). Administracion de RRHH (5ta ed.). México: Pearson Educacion
8 Chiavenato I. (2009) Gestion del Talento Humano (3ra ed.). México: McGraw-HILL
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8 Chiavenato I. (2009) Gestion del Talento Humano (3ra ed.). México: McGraw-HILL
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Evaluacién 360: La informacion del desempefio de una persona se obtiene de todo su entorno, su
superior inmediato, colegas, clientes, y los colaboradores. Este método se utiliza mas que nada
con fines de desarrollo de colaborador y no tanto para brindarle recompensas.®®

Andlisis de la Evolucion

De acuerdo al informe de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte del afio 2017, en
los Gltimos afios las organizaciones han modificado la forma en la que evalGan el desempefio de
sus colaboradores, pasando de la tradicional evaluacion anual realizada por el superior jerarquico
en las cuales se invertian muchos recursos (como tiempo y dinero) y los resultados no eran los
esperados, a las evaluaciones continuas, en tiempo real y realizada por varias personas que se
encuentran incluidas en el entorno laboral del colaborador. Si bien estas nuevas herramientas de
evaluacion continua no son utilizadas en todas las empresas, las empresas que si las utilizan
destacan un cambio positivo muy notorio.%

Deloitte, en su articulo: Asegurar la continuidad del negocio desde la perspectiva de talento (Mayo
2020) menciona que una de las acciones que debe ser implementada por las organizaciones en
contexto de pandemia es la evaluacion del desempefio continua, a los efectos de estar cerca de los
colaboradores y brindarles informacion sobre su desempefio, ademas de ir monitoreando como se
van llevando a cabo los cambios incorporados en las maneras de trabajar (trabajo remoto,
protocolos sanitarios, nuevas herramientas digitales, etc.).%

CESANNE HR indica que las organizaciones deberan aumentar las herramientas tecnoldgicas
utilizadas en la practica de la evaluacién del desempefio para que, en un contexto de pandemia, se
pueda continuar realizando esta practica de una forma eficaz.®? En este mismo sentido, KMPG
destaca que se debera reajustar la practica de evaluacidén del desempefio para que pueda ser
utilizada en el mundo virtual, incorporando herramientas digitales disponibles en el mercado u

optimizando su uso0.%?

8 Dessler G., Varela R. (2011). Administracion de RRHH (5ta ed.). México: Pearson Educacion
% |nforme de Tendencias Globales de Capital Humano — Deloitte — Afio 2017
1 |nforme Asegurar la continuidad del negocio desde la perspectiva de talento — Deloitte - mayo 2020

92 cesanne HR (https://cezannehr.com/es/hr-blog/2020/11/la-evaluacion-del-desempeno-sigue-siendo-importante-durante-la-
covid-19/)
%3 Informe Gestion del talento ante la nueva realidad — KPMG — agosto 2020
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5. TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo estuvo enfocado en captar los cambios que pudieron tener las politicas y
practicas implementadas por RRHH, asi como el rol de este sector en las empresas, a raiz de la
irrupcion de la pandemia por Covid-19.

A los efectos de llevar a cabo el analisis de dichos cambios se propuso una encuesta para las
personas laboralmente activas y una entrevista para responsables del sector de RRHH de

diferentes empresas tal como se explico en el capitulo de Metodologia.

5.1. DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS

5.1.1 Entrevista a responsables de RRHH de distintas empresas

Se presenta a continuacion la informacion que surge de las entrevistas realizadas a los distintos

responsables del sector de RRHH de las empresas.

5.1.1.1 Empresa 1

5.1.1.1.1 Descripcion de la Empresa

Es una empresa de origen nacional que se dedica a brindar servicios juridicos, contables y de
consultoria con presencia en varios paises de Latinoamérica. Actualmente cuenta con 903
empleados y esté inserta en Uruguay desde 1977.

5.1.1.1.2 Concepcion de la organizacion sobre sus colaboradores

La vision ha ido cambiando a lo largo de los afios, comenzando en los inicios con un mayor foco
en los clientes que en los colaboradores, pero ya hace unos afios, se ha puesto en practica una
transicion implementando acciones que apuntan a tener un equilibrio entre la satisfaccion de los
colaboradores y la satisfaccion de los clientes. Se ha propuesto tener un foco en: la formacion de
personas, el desarrollo, la satisfaccion, el buen clima laboral, y en ese sentido, todas las acciones
de RRHH estan alineados o se dirigen a lograr el equilibrio de personas y clientes.

La empresa cuenta con politicas de RRHH definidas y marco existencial publicado en su web
corporativa. Asimismo, al ingresar a la firma se brinda una induccion donde se da a conocer esta
informacion y se les entrega un manual con dicho contenido.

5.1.1.1.3 La forma en que afect6 la pandemia a la organizacién y en particular a la gestion de
personas

En lo que respecta a la gestion de personas, se implemento el teletrabajo a los efectos de resguardar
la salud de los colaboradores, y fue necesario adaptarse a la nueva realidad, lo cual implico:
aprender a trabajar en equipo a distancia, liderar a distancia, la cipula organizacional y los mandos
medios tuvieron que confiar mas en las personas. Se cambié totalmente la modalidad de trabajo.

Asimismo, las personas también pasaban por crisis personales por todo el cambio, el miedo,
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incertidumbre, situaciones familiares, el aislamiento. Todo esto impact6 en la productividad,
ganas, motivacion, ente otros, y la organizacion no podia estar ajeno a esto.

Dado que la pandemia permanecié durante al menos dos afios, se paso por distintas etapas:
Durante el primer afio de crisis, se puso foco en adaptarse a sobrevivir en la incertidumbre. En
una segunda etapa, y ya con la experiencia del afio anterior, se comenzo a pensar desde RRHH y
desde la direccion en el despueés de la pandemia, un pensamiento mas a futuro.

5.1.1.1.4 Distintas medidas tomadas por la empresa a partir de la irrupcion de la pandemia

Lo principal fue que las personas pudieran trabajar desde su casa. Lo primero fue el tema de la
tecnologia, poder brindar herramientas de trabajo a todos los colaboradores. “En nuestra
organizacion, se logré en una semana que la gran mayoria de las personas puedan trabajar desde
su casa (a excepcién de las personas cuya labor requeria la presencialidad). Esto genero en la
gente mayor seguridad al no tener que exponerse al mundo exterior.”

Para esto se adquirieron y desarrollaron distintas herramientas tecnoldgicas que comenzaron a ser
utilizadas, se implemento6 el teletrabajo, y se digitalizaron los papeles de trabajo y toda la
documentacidn. Para que esto pudiera ser viable, se dejaron de hacer trabajos de oficina, reuniones
presenciales y el trabajo con documentacion fisica.

Dado el impacto econémico de la pandemia y de forma de acompafar la situacion econémica a
nivel mundial, se ajustd gran parte del presupuesto. RRHH tuvo que cambiar mucho su forma de
trabajo, dejar de hacer muchas cosas para sostenerse.

5.1.1.1.5 Rol de RRHH

Antes de la pandemia se llevaban a cabo distintas actividades con componente presencial alto, y
se tuvo que cambiar totalmente la forma de trabajar. Los principales procesos que sufrieron
cambios fueron el de seleccidn y el de capacitacion. Uno de los grandes desafios para este sector
fue identificar la forma de estar cerca de las personas desde la lejania. La pandemia obligd a pensar
fuera de la caja, a hacer cosas distintas aplicando la creatividad e innovacion. Se tuvo que
transformar el trabajo de RRHH para llegar a las personas, darles las herramientas necesarias para
llevar a cabo el trabajo. Como primera respuesta: Se frend todo. Luego, comenzaron a
reconvertirse, transformandose y aplicando la creatividad para solucionar los problemas a los
cuales se enfrentaban a diario.

El cambio estratégico se pudo llevar adelante poniendo el foco en los colaboradores de la

Empresa, y para esto, el rol de RRHH fue fundamental.
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5.1.1.1.5 Medidas adoptadas en la organizacién una vez culminada la pandemia:

Teletrabajo / Trabajo hibrido. Los lideres se dieron cuenta que se podia mantener y hasta mejorar
el desempefio de los colaboradores. Motiva tener este estilo de trabajo. Hoy en dia es algo
higiénico, las personas lo asumieron como un beneficio.

Se realizd una encuesta entre todos los colaboradores y si bien se confirmé que se sienten a gusto
realizando teletrabajo, también se pudo concluir que no era preferencia el trabajo 100% presencial
ni 100% virtual. Por esta razon, se opto por aplicar una modalidad hibrida.

Otro de los principales cambios implementados que se mantienen hoy en dia fue el chat
corporativo, el cual los mantiene conectados todo el tiempo.

Desde a la organizacion se mantiene una forma de pensar innovadora, creativa, con foco en la
tecnologia. Todo lo que se cambio, quedd. Todos los cambios se adaptaron a la nueva forma de
trabajo y hoy en dia son parte de esta nueva realidad.

5.1.1.1.5 Précticas utilizadas antes, durante y después de la pandemia:

a) Motivacion Previo a la pandemia se realizaban actividades presenciales de integracion (fiesta
de fin de afio, evento chacra, salidas de campo, campeonatos deportivos internos, celebraciones
de dias especiales, entre otros.). Con la llegada de la pandemia la comunicacion paso a ser la
herramienta més fuerte de motivacion. La misma se realizaba a través de herramientas
tecnoldgicas (Teams), incentivando a coordinar reuniones de equipo virtuales. Después de la
pandemia, las herramientas de motivacion son: trabajo remoto, red social interna (herramienta
implementada como un espacio donde los integrantes de la firma puede interactuar mediante fotos,
videos, publicaciones, entre otros), una aplicacién donde se elige el lugar donde sentarse los dias
de presencialidad, dando la oportunidad de conocer nuevas personas e interactuar con distintos
grupos de trabajo.

b) Capacitaciéon: La Capacitacion previamente era en su mayoria presencial, salvo excepciones
(capacitaciones internacionales). El contenido de las mismas estaba enfocado principalmente en
temas laborales. Al principio de la pandemia no se capacito al personal, pero con la evolucion de
ésta se fueron implementando capacitaciones 100% virtuales. Asimismo, el contenido se adapto
a la situacién sanitaria, enfocandose en las habilidades blandas e implementando charlas de
bienestar. Actualmente, se mantiene la capacitacion virtual, considerando que se noté una mayor
participacion por parte de los colaboradores. De todas formas, se esta trabajando para volver en
algunos casos a capacitaciones presenciales, con el objetivo de lograr a una modalidad hibrida.
c) Reclutamiento y seleccion: Antes de la pandemia, se le daba importancia a lo presencial. Se
contaba con un sistema obsoleto, el cual no era utilizado. En un principio de la pandemia se

suspendio la contratacion de personal. Con el paso del tiempo, y dada la necesidad de aumentar
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la fuerza laboral, se retomo esta actividad. Se comenzaron a hacer entrevistas 100% virtuales, lo
que generé mayor comodidad para los entrevistados y para quienes seleccionan, obteniendo
beneficios de tiempo, traslados, gastos, etc. Hoy en dia, se mantiene la forma 100% virtual. Se ha
incorporado una herramienta que hace todo el proceso de seleccion de forma més automatica.
Tener herramientas informaticas adecuadas te hace diferenciarte de la competencia.

d) Remuneracion y Beneficios: En cuanto a la remuneracion, no ha cambiado. Se actualiza de
forma anual en base a la evaluacion de desempefio. Con respecto a los beneficios antes de la
pandemia la empresa brindaba descuentos en distintas areas: deporte, salud, gastronomia,
servicios profesionales. dia de cumpleafios libre. En cuanto al teletrabajo: se estaba
implementando un plan piloto de 20 personas, una vez a la semana. Durante la pandemia se
mantuvieron los mismos beneficios, sumando el teletrabajo 100%. Actualmente, se mantienen
todos los beneficios anteriores, y como principal beneficio se destaca el trabajo hibrido.

e) Calidad de vida y clima laboral: Las actividades de clima laboral antes de la pandemia eran
presenciales. Con la irrupcién de la pandemia y el teletrabajo obligb a RRHH a pensar distintas
actividades a los efectos de crear cercania, sentido de pertenencia, mas alla de la presencialidad.
Se debia trasmitir a los equipos la importancia del acercamiento necesario para mantener un buen
clima laboral. Actualmente, se estan retomando las actividades presenciales. Uno de los motivos
por los cuales se ha vuelto a la oficina, uno o dos dias a la semana, es para que las personas puedan
interactuar entre ellas y fomentar el buen clima laboral.

En lo que respecta a la calidad de vida, si bien se brindaban beneficios antes de la pandemia, con
la nueva modalidad de trabajo (teletrabajo), a las personas les costaba lograr desconectarse, y
trabajaban muchas horas. Esto impact6 en la calidad de vida, y se tuvieron que llevar a cabo
actividades para concientizar la importancia de lograr un equilibrio trabajo/vida. En la actualidad
la empresa entiende que sus colaboradores logran encontrar a un equilibrio trabajo/vida.

f) Gestion del cambio: Previamente, se utilizaban practicas tradicionales para la gestion del
cambio considerando que todos los colaboradores se encontraban fisicamente en el mismo edificio
(charlas, carteleria, etc.). Durante la pandemia y dada la modalidad de trabajo virtual, se comenzé
a pensar la gestion del cambio desde la innovacion, saliendo asi de los tipicos procedimientos. Se
tomaron acciones para poder comunicar los cambios y llegar a personas ubicadas en distintas
partes del pais, de la misma forma. Esto se llevé a cabo a traves de herramientas tecnoldgicas,
como ser, la implementacién de un chat corporativo. La empresa se vio obligada a olvidarse como
se hacian las cosas y pensar cdmo hacerlas diferentes. Finalizada la pandemia, se implement6 una

herramienta donde se publican todas las novedades de la firma.
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g) Comunicacién interna: Previo a la pandemia la comunicacion formal era unidireccional: En la
intranet solo podia realizar publicaciones RRHH. La comunicacién informal era implementada en
la oficina, charlas entre compafieros de equipo, eventos, charlas de pasillo, etc. Con la irrupcion
de la pandemia, la comunicacion formal continuaba siendo unidireccional, a traves de correos
electrénicos. Se incorporaron nuevas herramientas como ser Teams, que permitié estar méas
conectados. Una vez finalizada la pandemia se implement6 una nueva herramienta de red social
corporativa la cual busca incentivar la comunicacion multidireccional. Esto se implementé como
resultado de la necesidad de estar mas cerca y generar sentido de pertenencia. La empresa
considera que sus colaboradores estdn mas conectados en la actualidad, que previo a la pandemia.
h) Salud y seguridad ocupacional: Siempre se cumplié con el reglamento nacional. Desde el
comienzo de la pandemia, se contrataron asesores para que los guien sobre como transitar la
misma, los cuales eran consultados continuamente dada la evolucion e incertidumbre vivida. Se
puso mucho énfasis en el cumplimiento de la normativa asociada a la seguridad y salud
ocupacional en el teletrabajo. Actualmente, se cumple con la normativa vigente, y se esta atento
a nuevas reglas en materia de salud y seguridad ocupacional en el teletrabajo.

i) Evaluacion de desempefio: Antes de la pandemia, se hacian de forma anual y presencial. En el
primer afio de la pandemia, se suspendi0 esta practica como consecuencia de los cambios en el
presupuesto. Al siguiente afio, la empresa retomé las evaluaciones de forma virtual, introduciendo
mejoras en los formularios. Hoy en dia se mantienen las evaluaciones de forma virtual, y la
periodicidad de una vez al afio.

5.1.1.1.6 Implementacion del teletrabajo en las organizaciones:

En el afio 2019 se implemento6 un plan piloto donde se selecciond un grupo de 20 personas para
que comiencen a implementar el teletrabajo un dia a la semana a elegir, sin poder seleccionar ni
lunes ni viernes.

La irrupcion de la pandemia llevo a implementar de un momento a otro el teletrabajo 100% (salvo
aquellos casos que requerian presencialidad) sin ningun cuestionamiento. Con la evolucion de la
pandemia, se comenzo6 con la modalidad hibrida, volviendo al trabajo presencial una vez por
semana y manteniendo el teletrabajo el resto de los dias.

Actualmente, se mantienen la forma de trabajo hibrida, con dos dias de presencialidad a la semana,
salvo aquellas personas que residen en el interior, quienes gozan de mayor flexibilidad.

Esta empresa considera que el teletrabajo tiene un impacto positivo en la organizacion y en sus
colaboradores dado el resultado de la encuesta.

Como ventajas destacan la posibilidad de hacer trabajo mas eficiente, salir de una cosa y entrar

rapidamente en otra, tener méas tiempo, apagar la computadora y poder desconectarse en el
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momento, estando en la comodidad del hogar. Ahorra tiempos y gastos de traslado de los
colaboradores.

Como desventaja se mencionan la distancia con los colaboradores, la dificultad para generar o
mantener el sentido de pertenencia, el sentido de equipo, la integracion y formaciéon cuando
ingresa un nuevo integrante al equipo. Si bien existen herramientas para mejorar estos puntos,
existen claras desventajas frente a la presencialidad en estos aspectos.

5.1.1.2 Empresa 2

5.1.1.2.1 Descripcion de la Empresa

Se trata de una empresa uruguaya que brinda servicios de laboratorios y certificaciones de calidad
desde el afio 1965. Actualmente cuenta con 540 colaboradores.

5.1.1.2.2 Concepcion de la organizacidn sobre sus colaboradores

Dado el servicio que brinda, los colaboradores son su principal activo. Tiene definido su marco
existencial en el portal corporativo. El trabajo diario se basa en el modelo y gestién por calidad
teniendo procesos, procedimientos e instructivos detallados y establecidos en el sistema de
gestion, ademas de encontrarse publicados en el portal mencionado anteriormente.

5.1.1.2.3 La forma en que afectd la pandemia a la organizacién y en particular a la gestion de
personas

Se implemento el trabajo 100% remoto para aquellas actividades que podian realizarse bajo esta
modalidad, y la presencialidad con aforo reducido y por turnos rotativos para las actividades de
laboratorio que requieren la presencia fisica de los colaboradores. En cuanto a la gestion de las
personas ésta se complejizé al contar tanto con colaboradores de forma virtual, presencial y
aquellos que esperaban su turno para poder ir de forma presencial.

5.1.1.2.4 Distintas medidas adoptadas por la empresa a partir de la irrupcion de la pandemia

La principal medida adoptada fue el teletrabajo en aquellas actividades que se podian realizar a
distancia. Para esto se les brind6 a los colaboradores todo el equipamiento necesario. Para las
actividades que deben ser realizadas en forma presencial, se implemento el trabajo por turnos y
con aforo reducido. Esto implicé que los colaboradores asistan a los laboratorios a trabajar una
semana de cada tres (dos semanas sin ir). Sin perjuicio de lo anterior, otra medida adoptada fue la
no reduccion del salario ain en aquellas personas que no cumplian la totalidad de las jornadas
mensuales por la implementacion de los turnos. Por otra parte, se cred una comision de salud y
seguridad ocupacional para la generacion de protocolos y recomendaciones que también incluy6

al sindicato.
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5.1.1.2.5 Rol de RRHH

En esta empresa el sector de RRHH no tuvo un rol activo en la toma de decisiones sobre las
medidas implementadas en pandemia, solo tuvo relevancia en la coordinacion de algunas
acciones, pero no fue un momento de auge para el sector.

5.1.1.2.6 Medidas adoptadas en la organizacion una vez culminada la pandemia

Las medidas implementadas en pandemia no se mantuvieron una vez finalizada la misma.
5.1.1.2.7 Practicas utilizadas antes, durante y después de la pandemia

a) Motivacion: Antes de la pandemia, las actividades presenciales de integracion eran escasas.
Durante la pandemia se implemento el teletrabajo y el trabajo presencial por turnos rotativos. La
remuneracion de los colaboradores no se vio afectada aun cuando los mismos no cumplian la
totalidad de las jornadas mensuales por la rotacion. Al culminar esta etapa, se volvié a la misma
situacion pre-pandemia.

b) Capacitacion: La empresa cuenta con un programa de capacitacion intenso para los
investigadores 100% presencial. Esta capacitacion se realiza en su mayoria en el exterior
(maestrias, doctorados, cursos, actualizaciones, etc.). Durante la pandemia, y dado que no se
podian realizar capacitaciones presenciales ni viajar al exterior, la capacitacion tuvo que frenarse.
Actualmente, y desde que se terminé la pandemia, se encuentra en la misma situacion que antes
de ésta.

¢) Reclutamiento y seleccion: Antes de la pandemia el sistema de reclutamiento y seleccion era
100% presencial. Al principio de la pandemia se suspendid la contratacion de personal, pero dada
la necesidad de contratar personal, se realizo el reclutamiento y seleccion a través de entrevistas
virtuales, las que fueron muy pocas. Hoy en dia, se mantiene la forma presencial.

d) Remuneracion y Beneficios: En cuanto a la remuneracién de los colaboradores nada ha
cambiado. En pandemia se mantuvo la remuneracién a todos, incluso a aquellas personas que no
realizaban la totalidad de las jornadas mensuales por la implementacion de los turnos rotativos.
Asimismo, se cuenta con el mismo programa de beneficios en las tres etapas estudiadas.
Igualmente cabe destacar que, dado que gran parte de los beneficios estan directamente
relacionados con la presencialidad (ejemplo: comedor, gimnasio, entre otros) la utilizacion de los
mismos durante la pandemia no fue posible.

e) Calidad de vida: Durante la pandemia, y a los efectos de colaborar con la calidad de vida de
los trabajadores, se implementé el teletrabajo, el trabajo presencial con aforo, y la creacién de la
comision de salud y seguridad.

f) Gestion del cambio: Antes de la pandemia se contaba con procedimientos definidos sobre coémo

llevar a cabo los cambios, pero desde la perspectiva de la presencialidad. En el momento de la
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declaracion de pandemia se tuvo que tomar decisiones rapidas sobre como se iba a trabajar. Una
vez pasado el tiempo, se fue reglamentando con protocolos de funcionamiento. Actualmente, se
cuenta con procedimientos y protocolos vigentes.

g) Comunicacion interna: La comunicacion formal era unidireccional, se publicaba desde RRHH
en el portal corporativo. Con la irrupcion de la pandemia, se incorporaron nuevas herramientas
como ser Teams, que permitid estar mas conectados. En la actualidad, y si bien se mantiene esta
herramienta, la utilizacion de la misma no esta incorporada en los colaboradores.

h) Salud y seguridad ocupacional: Dado el tamafio y el rubro de la organizacién se contaba con
un equipo de salud y seguridad ocupacional, desde antes de la pandemia. En marzo 2020 y con la
declaracion de la pandemia, se formo una comision de salud para poder analizar las medidas y
protocolos a implementar, con la inclusion del sindicato y la alta direccion. Esta comision definid
aquellas medidas de protocolos, aforos, cuidados, pautas de comportamiento y habitos que se
deberian incorporar. Actualmente, se cumple con la normativa, y se esta atento a nuevas reglas en
materia de salud y seguridad ocupacional.

i) Evaluacion de desempefio: Es una practica que ya se realizaba previo a la pandemia y no sufrié
cambio. Los colaboradores tienen la cultura de ser evaluados muy incorporada.

5.1.1.2.8 Implementacién del teletrabajo en las organizaciones:

La empresa adopto el teletrabajo solamente en aquellas actividades que podian realizarse a
distancia. Dado que el trabajo principal requiere de la presencialidad, ya que es un trabajo de
laboratorio, esta medida no pudo aplicarse para la mayoria de los colaboradores. Por este motivo,
una vez culminada la pandemia, se retomd la actividad presencial al 100% Yy solo es posible
realizar teletrabajo en casos muy excepcionales.

5.1.1.3 Empresa 3

5.1.1.3.1 Descripcion de la Empresa

Se trata de una empresa uruguaya que brinda servicios de tecnologia aportando valor a los
procesos de gestion de las empresas, ofreciendo las ultimas y mejores tendencias en
Infraestructura y Tecnologias de la Informacion y Comunicacion con soluciones integrales, desde
el afio 1937 con una sélida insercidn regional y una vision a nivel global. Actualmente cuenta con
mas de 400 colaboradores.

5.1.1.3.2 Concepcidn de la organizacion sobre sus colaboradores

Se tiene la concepcidon de que los colaboradores son un activo realmente valioso para la empresa.

Se trata de profesionales creativos con capacidad de innovar y trabajar en equipo.

39



5.1.1.3.3 La forma en que afect6 la pandemia a la organizacién y en particular a la gestion de
personas

Si bien se trata de una empresa del rubro de la tecnologia el teletrabajo no era una practica habitual
antes de la pandemia, ya que es una empresa con valores tradicionales y altamente estructurada.
Con la irrupcion de la pandemia se vio obligada a implementar el trabajo 100% remoto, para lo
cual se brindd a todos los colaboradores el equipamiento necesario. El principal cambio para
gestion de las personas fue el acompafiamiento a todos los colaboradores para brindarles seguridad
en el momento de mayor incertidumbre.

5.1.1.3.4 Distintas medidas tomadas por la empresa a partir de la irrupcion de la pandemia

Se implementd el teletrabajo, se intensifico la comunicacion a través de herramientas tecnoldgicas
ya disponibles previamente, acercamiento desde RRHH hacia los colaboradores, charlas con
médicos para llevar tranquilidad e informacidn segura a los trabajadores. Desde el sector RRHH
la premisa fue el querer saber como se encontraba cada colaborador. El equipamiento necesario
para los colaboradores no fue solo la computadora, sino que también (de acuerdo a la situacion de
cada trabajador) se brindaron sillas, mobiliarios, entre otros.

5.1.1.3.5 Rol de RRHH

Fue muy preponderante el rol que tomo el sector de RRHH a partir de la pandemia, dado que se
enfocO en acercarse a todos los colaboradores y ser un sostén emocional ante la situacion de
incertidumbre vivida durante la pandemia. Esto fue muy valorado por cada trabajador. Asimismo,
algunos procesos de este sector vieron disminuida su actividad, como reclutamiento y seleccion,
y capacitacion.

5.1.1.3.6 Medidas insertas en la organizacion una vez culminada la pandemia

Actualmente, se trabaja en una modalidad hibrida combinando trabajo presencial y trabajo remoto.
5.1.1.3.7 Practicas utilizadas antes, durante y después de la pandemia:

a) Motivacion: Antes de la pandemia, las herramientas de motivacion utilizadas por la empresa
eran actividades presenciales de integracion. Con la llegada de la pandemia, se implementd el
trabajo remoto, asimismo incentivaban a realizar reuniones virtuales de integraciéon y otras
actividades que promovian el contacto entre los colaboradores. Hubo un acercamiento desde
RRHH. Charlas informativas con medicos, camparias de vacunacion. Asimismo, se crea un comité
de COVID integrado por gerentes que se reunian para analizar casos, protocolos, medidas para
asegurar el bienestar de los colaboradores. Hoy en dia, se mantienen actividades presenciales de
integracion, asi como el acercamiento virtual pero no tan intensificado como lo fue en la etapa

anterior.
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b) Capacitacién: Previa y posteriormente, el programa de capacitacion con el que cuenta la
empresa es presencial tanto en el pais como en el extranjero. Durante la pandemia la capacitacion
tuvo que frenarse dado que no se podian realizar capacitaciones presenciales ni viajar al exterior.
c) Reclutamiento y seleccién: El sistema de reclutamiento y seleccion es 100% presencial.
Durante el periodo de declaracién de pandemia se vio suspendido este proceso.

d) Remuneracion y Beneficios: Remuneracion: No ha cambiado. En pandemia se mantuvo la
remuneracion a todos los colaboradores enviando a seguro de paro a un namero muy bajo de
personas principalmente por la disminucion de las tareas. Beneficios: Se cuenta con el mismo
programa de beneficios en las tres etapas estudiadas. Dado que gran parte de los beneficios estan
directamente relacionados con la presencialidad (ejemplo: gimnasio) la utilizacion de los mismos
durante la pandemia no fue posible.

e) Calidad de vida y clima laboral: Durante la pandemia, y a los efectos de colaborar con la calidad
de vida de los trabajadores, se implemento el teletrabajo, el acercamiento con las personas se
intensifico y se realizd mediante distintas herramientas informaticas. Se puso principal foco en el
bienestar de los colaboradores brindandoles un apoyo continuo y demostrando que la empresa
estaba presente aln en instancias de incertidumbre. La integracion y el buen clima laboral fue
incentivado en todo momento. Desde RRHH se comunicaba a los lideres de equipo sobre las
buenas practicas de integracion y motivacion para el personal.

f) Gestion del cambio: Antes de la pandemia, no se contaba con un procedimiento de gestién del
cambio. En el momento de la declaracion de pandemia se tuvieron que tomar decisiones rapidas
sobre cémo se iba a trabajar. Una vez pasado el tiempo, se fue reglamentando con protocolos de
funcionamiento, como realizar el trabajo remoto, cobmo lograr un equilibrio laboral y vida extra
laboral. En la actualidad no se cuenta con un procedimiento definido, pero si con la experiencia
de haber vivido un gran cambio inesperado en el afio 2020.

g) Comunicacion interna: Previamente, la empresa contaba con herramientas de comunicacion
interna (Teams, red social corporativa) pero no era muy utilizado. Durante la pandemia la
utilizacion de las herramientas fue fundamental para mantener el buen clima laboral y poder dar
cumplimiento a la principal politica de la empresa durante la pandemia que fue estar cerca de sus
colaboradores. Actualmente, se mantienen las herramientas de comunicacion.

h) Salud y seguridad ocupacional: La empresa cumple con la normativa nacional, destacando que,
durante la pandemia, si bien se siguid cumpliendo con el reglamento vigente, se fueron
incorporando practicas de charlas informativas con médicos y se creé un comité covid para definir

y dar cumplimiento a los protocolos.
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i) Evaluacion de desempefio: Previo a la pandemia se realizaban evaluaciones anuales de forma
presencial. Con la llegada de la pandemia se realizaron de forma virtual, pero requirieron un gran
esfuerzo de los evaluadores y de los evaluados. Actualmente se retomo la modalidad presencial
de evaluacion del desempefio.

5.1.1.3.8 Implementacién del teletrabajo en la organizacion

Si bien se trata de una empresa de tecnologia la misma cuenta con principios tradicionales y la
implementacion del teletrabajo era considerada inviable antes de la irrupcion de la pandemia. Con
la llegada de la misma, el teletrabajo cobrd relevancia y se implementd para todos los
colaboradores brindandoles el equipamiento necesario. Si bien en un principio generd cierta
desconfianza por parte de la organizacion, quedé demostrado que es posible llevar a cabo esta
practica con total certeza en el cumplimiento por parte de los colaboradores tanto de sus tareas
como de la fidelidad a la empresa. En la actualidad, se cuenta con una modalidad de trabajo
hibrido, combinando el teletrabajo con el trabajo presencial, considerando que ésta modalidad es
la méas adecuada tanto para la eficiencia laboral como para la integracion y generacion del sentido
de pertenencia de los colaboradores.

5.1.1.4 Empresa 4

5.1.1.4.1 Descripcion de la Empresa

Se trata de una empresa uruguaya fundada en el afio 2006 que se dedica al disefio, desarrollo e
implementacidn de soluciones de software personalizadas para otras organizaciones. Actualmente
cuenta con 270 empleados los cuales se encuentran distribuidos en 7 paises: Uruguay, EEUU,
Colombia, Argentina, Chile, Per( y Guatemala. Sus clientes se encuentran distribuidos de la
siguiente manera: 98% en EEUU y 2% Latinoameérica.

5.1.1.4.2 Concepcion de la organizacidn sobre sus colaboradores

Todas las actividades de la empresa giran alrededor de los colaboradores, considerandolos como
el foco de toda la organizacion. La empresa cuenta con 5 valores detallados, dentro de los cuales
se encuentra la Felicidad.

5.1.1.4.3 La forma en que afect6 la pandemia a la organizacién y en particular a la gestion de
personas

La pandemia afectd en la disminucion de proyectos de trabajo lo que generdé mayor capacidad
ociosa de los colaboradores. Para aprovechar esto, la empresa creo proyectos externos que
fortalezcan a la empresa con enfoque en causas sociales, como por ejemplo una pagina web
solidaria, y también retomd otros proyectos internos que habian dejado rezagados por el enfoque

hacia los clientes.
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5.1.1.4.4 Distintas medidas adoptadas por las empresas a partir de la irrupcion de la pandemia
Una de las principales medidas que se tomd fue el acercamiento del sector RRHH a cada uno de
los colaboradores a los efectos de brindar espacios de apoyo psicoldgico tanto en lo laboral como
en lo personal. Otra de las medidas fue la implementacién del trabajo remoto total, si bien
previamente existia una modalidad hibrida (2 dias de teletrabajo y 3 dias de presencialidad), al
irrumpir la pandemia se les brind6é a los colaboradores las herramientas necesarias para que
puedan trabajar desde sus hogares la totalidad de los dias. A esto se le agrega la creacion de
instancias virtuales de dispersion (almuerzos, charlas, after-office) asi como el envio de regalos a
los colaboradores. A los efectos de reducir el impacto econémico de la pandemia, sostuvieron la
medida de no despedir a nadie de su trabajo.

5.1.1.4.5 Rol de RRHH

Evolucion6 a medida que fueron evolucionando las tareas y actividades en las cuales se tuvieron
que enfocar. En una primera instancia se enfocaron en el apoyo psicolégico hacia los
colaboradores, y a medida que fue pasando el tiempo se puso foco en actividades de motivacién
e integracion.

5.1.1.4.6 Medidas adoptadas en la organizacion una vez culminada la pandemia

Todos los cambios introducidos con la irrupcion de la pandemia fueron mantenidos una vez
culminada la misma.

5.1.1.4.7 Practicas utilizadas antes, durante y después de la pandemia

a) Motivacion: La empresa siempre tuvo herramientas para motivar a los colaboradores como:
actividades de integracion, almuerzos compartidos, seguros de salud, regalos, beneficios
econdmicos, entre otros. Con la irrupcion de la pandemia estas herramientas se sostuvieron, pero
lo que se modifico fue la modalidad con la que se brindaban las mismas (actividades virtuales,
envio de regalos, entre otros). Actualmente, se retoman las actividades presenciales de integracion
como los eventos en el exterior y las fiestas anuales.

b) Capacitacion: La empresa cuenta con un sistema de capacitacion implementado desde sus
inicios, el mismo se encuentra dividido en dos focos. El primero mas enfocado en las actividades
laborales: induccion a la empresa, nuevas tecnologias, trato al cliente, habilidades blandas. Esta
capacitacion es propuesta tanto por la empresa como por los colaboradores. Por otra parte, se
brindan capacitaciones de temas de interés de los colaboradores que no estan relacionados con la
actividad laboral (por ejemplo, talleres de cocina de cerveza, formas de hacer café, entre otras).
Al irrumpir la pandemia, lo que se modifico fue la modalidad de la capacitacion brindada, la que

paso a ser virtual, y actualmente se cuenta con capacitacion virtual y presencial.
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c¢) Reclutamiento y seleccidn: Se cuenta con un sistema de reclutamiento y seleccion activo dado
que, por el rubro de la empresa, el mercado es muy dinamico y fluctuante. Se estan generando
estrategias nuevas de reclutamiento continuamente. Lo que modificd la pandemia es la apertura
de la empresa a nuevos mercados, contratando colaboradores que estaban ubicados en otros
paises. Por otra parte, si bien ya existia un sistema muy importante de referidos, el mismo se vio
incrementado a raiz de la pandemia.

d) Remuneracion y Beneficios: La empresa cuenta con una amplia gama de beneficios brindados
a los colaboradores (econdémicos, salud, culturales, etc.) los que no tuvieron impacto con la
irrupcion de la pandemia al igual que las remuneraciones de los colaboradores.

e) Calidad de vida y clima laboral: La empresa siempre puso énfasis en las practicas de calidad
de vida y clima laboral con los beneficios brindados y las actividades de integracion. Las mas
destacadas son: el retiro durante una semana para todos los colaboradores de todos los paises, un
encuentro anual en cada pais para fomentar la conexion entre ellos y el hecho de conocerse en
persona, viajes en equipo para conocer otras sedes y la fiesta de fin de afio para todos los
colaboradores. Esta empresa se enfoca en que todos los colaboradores se conozcan entre si. La
pandemia trajo consigo un cambio en la modalidad de llevar a cabo las actividades, incrementando
asi las actividades virtuales. Actualmente, las actividades volvieron a ser de forma presencial.

f) Gestion del cambio: Si bien no se contaba con un plan de accion para hacer frente a un evento
de la magnitud de una pandemia, la empresa tuvo una pequefia anticipacion ya que, al contar con
una sede en EEUU, fueron advertidos de la complejidad que traia aparejada la llegada de la misma.
En este sentido, pudieron generar un plan de accion, y si bien fue un proceso de ensayo y error,
se pudieron adaptar rapidamente a la nueva realidad. La clave de este plan fue la transparencia y
la comunicacion constante desde los socios fundadores hacia todos los colaboradores.

g) Comunicacion interna: La empresa se enfoca en ser lo mas transparente posible. Cuenta con
diversos canales de comunicacién como: chats, correo electrénico, comunicaciones presenciales,
charlas diversas, charlas trimestrales de resultados, newsletter semanales, entre otros. La llegada
de la pandemia hizo que algunas modalidades de comunicacién se modifiquen y pasen a ser
virtuales.

h) Salud y seguridad ocupacional: La empresa brinda el beneficio de seguro de salud a todos sus
colaboradores. Lo cual en aquellos paises donde el acceso al sistema de salud no es tan simple
como en Uruguay fue fundamental y marco la diferencia en la pandemia. En los casos donde la
empresa no puede generar convenios con seguros médicos privados, se le otorga una prima a los

colaboradores para que puedan abonar su seguro médico de interés.
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i) Evaluacion de desempefio: La empresa realizaba previo a la pandemia evaluaciones de
desempefio en forma semestral, lo cual no fue modificado por la irrupcion de la pandemia. A su
vez cuentan con una herramienta puabica dentro de la organizacion donde se brinda
retroalimentacion constante y se hace mencion a los logros obtenidos por los colaboradores.
5.1.1.4.8 Implementacion del teletrabajo en las organizaciones

La empresa contaba, previo a la pandemia, con una modalidad hibrida (2 dias de teletrabajo y 3
dias de presencialidad). En marzo 2020, al irrumpir la pandemia, se les otorgo a los colaboradores
todas las herramientas necesarias para que puedan trabajar desde sus hogares la totalidad de los
dias, a los efectos de preservar la seguridad de todos (computadoras, sillas, vinchas, pago de wifi,
etc.). Actualmente, la empresa otorga la flexibilidad a los colaboradores para que puedan realizar
trabajo remoto o estar presencialmente en las oficinas. En este sentido, se destaca que los
colaboradores prefieren la modalidad hibrida, ya que teniendo la posibilidad de realizar trabajo
100% remoto las oficinas siempre cuentan con la presencia fisica de algunos de sus colaboradores.
5.1.2 Encuesta a personas laboralmente activas

5.1.2.1 Estructura de la poblacién

Clasificacion de la poblacién de acuerdo con su edad, su nivel de educacion maximo alcanzado,
tipo, rubro y cantidad de empleados de la empresa en qué trabaja, y si tiene personal a cargo.

La encuesta estuvo dirigida a 200 personas laboralmente activas, dentro de las cuales:

5.1.2.1.1 Estructura por edad

El rango etario predominante se encuentra entre 26 a 35 afos representando el 56% de la
poblacion. En segundo lugar, esta el rango de 36 a 45 afios con un 21%. El 23% restante se
distribuye entre los rangos: menor a 26 afios, y mayores a 46.

5.1.2.1.2 Estructura por nivel de educacién maxima alcanzada

Un 43,5% de la poblacién tiene como nivel maximo de educacion una titulacién de grado,
mientras que el 21,5% cuenta con estudios de posgrados 0 maestrias.

5.1.2.1.3 Estructura por tipo de empresa

El 55,5% de los encuestados trabajan en empresas privadas, el 37% en empresas publicas, y los
restantes en otro tipo de empresas.

5.1.2.1.4 Estructura por rubro de la empresa

Los rubros de empresas en las cuales trabajan los encuestados fue lo méas diversificado de la
primera parte de la encuesta, siendo los mas representativos: Servicios Nacional 33,5%, Servicios

Multinacional 14,5%, Industria Nacional 19%.
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5.1.2.1.5 Estructura por cantidad de empleados de la empresa

El 52,5% de los encuestados trabaja en empresas con mas de 500 empleados, mientras que el
22,5% trabaja en empresas con hasta 25 empleados. Un 14% trabaja en empresa de 100 a 499
empleados, mientras que el resto de la poblacion se divide entre aquellos que trabajan en empresas
de 26 a 50 empleados (2%), y quienes trabajan en empresas de 51 a 99 empleados (9%).
5.1.2.1.6 Estructura por personal a cargo

Un 51,5% de los encuestados tiene personal a cargo, mientras que el 48,5% no lo tiene.

5.1.2.2 Resultados de la encuesta sobre la respuesta de las organizaciones a nivel general a la
pandemia

A los efectos de conocer como respondieron las organizaciones a la pandemia por Covid-19 se
plantearon 3 preguntas que permitieron comprender la vision de los encuestados sobre como
fueron las medidas implementadas, quién las implementd, y sobre el rol del sector de RRHH.

5.1.2.2.1 Rol de RRHH
El 56% de los encuestados esta de acuerdo, y totalmente de acuerdo, en que el sector de RRHH

tomo6 un rol mas importante a partir de la pandemia. Un 32% no esta ni de acuerdo ni en
desacuerdo con esa hipoétesis, mientras que un 8% se encuentra en desacuerdo, y un 4% en total
desacuerdo.

5.1.2.2.2 Liderazgo de las medidas tomadas por la organizacion
En respuesta a la pregunta quién entiende que lideré las medidas que se tomaron para hacer frente

a la pandemia, un 42,5% respondié que se tomaron en conjunto entre el cuerpo gerencial y RRHH
Por otra parte, un 41,5% entiende que estas medidas fueron tomadas Unicamente por el cuerpo
gerencial, y un 5,5% que fueron tomadas Unicamente por RRHH. Asimismo, un 6% establece que
otros sectores fueron quienes tomaron dichas medidas, y un 4,5% que ninguno ha tomado las
medidas.

5.1.2.2.3 Calificacion de las medidas
Un 45,5% de los encuestados define como Buenas las medidas tomadas por la organizacién para

hacer frente a la pandemia. En este sentido, un 33,5% las define como muy buenas. Para un 16,5%
las medidas no fueron ni buenas ni malas. En contraposicion, un 3,5% define a estas medidas
como malas y solamente un 1% como muy malas.

5.1.2.3 Evolucidn de cada una de las politicas aplicadas antes, durante y después de la pandemia

Con relacion a la pregunta sobre la evolucion de cada una de las politicas y practicas de RRHH,
con la finalidad de obtener informacién acerca de su aplicacion, modalidad y contenido tanto

antes, como durante y después de la pandemia.
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5.1.2.3.1 Motivacién

En cuanto a la combinacidn de politicas aplicadas por las organizaciones a los efectos de motivar
a sus empleados, antes de la pandemia predominaba la capacitacion con un 57%, los beneficios
con un 44% vy las remuneraciones con un 32%. Durante la pandemia, la comunicacion interna
pasa a ser la politica con mayor presencia, con un 45%, seguida por calidad de vida con un 42%.
En la tercera etapa analizada, capacitacion retoma su primera posicion con un 46%, seguida por
beneficios con un 44%, y por calidad de vida con un 38%.

A continuacion, se exponen los resultados en su totalidad:
Politicas de motivacidn aplicadas
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5.1.2.3.2 Capacitacion

Respecto a la modalidad de capacitacion y sus posibles combinaciones, antes de la pandemia
predominaban las clases presenciales con un 73%, con una escasa participacion de las plataformas
online (21%) y clases virtuales (14%). Durante la pandemia, las clases presenciales disminuyeron
drasticamente con solo un 5% de participacion, etapa en la cual predominaron las clases virtuales
(69%) combinadas con las plataformas online (47%). Una vez finalizada la pandemia, se retoman
las clases presenciales (56%), pero se mantienen las clases virtuales como modalidad
predominante para la capacitacion virtual (61%), sin perder participacion las plataformas online
con un 45%.

80% Modalidad de capacitacion
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Clases presenciales Clases virtuales Plataformas online  Cursos asincrénicos No se realizd Otro
capacitacion
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En lo que refiere a la combinacion de los contenidos incluidos en las capacitaciones recibidas,
durante las tres etapas analizadas predomind aquella relacionada con las funciones de trabajo,
evolucionando de la siguiente manera: 75% antes de la pandemia, 59% durante la misma,
ascendiendo a 69% una vez finalizada la pandemia. Respecto a la formacion en gestion laboral,
este contenido ocupa siempre el segundo lugar, siendo la evolucion de su participacion: 44%, 37%
y 48%. Por ultimo, se destaca el aumento de la capacitacion sobre calidad de vida, la cual, previo
a la pandemia solo era implementada en un 14%, mientras que durante la pandemia aumento a un

35% manteniéndose después de la pandemia en un 32%.

A continuacion se expone la evolucién de los resultados expresados en porcentajes, calculados

sobre la base de la poblacién (200 personas):
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5.1.2.3.3 Reclutamiento y seleccion

En cuanto al tipo de reclutamiento y seleccidn utilizado por las organizaciones, predomina en las
tres etapas la modalidad mixta, siendo implementada en un 70% antes de la pandemia, cayendo a
un 57% durante la pandemia, y ascendiendo a un 75% después de la misma. Por otra parte, la
inexistencia de esta politica antes de la pandemia era de un 6%, aumentando considerablemente a
un 18% durante la pandemia, y disminuyendo a un 4% una vez finalizada la pandemia. Se expone
a continuacion una gréafica explicativa respecto a la evolucion de los tipos de reclutamiento y
seleccion durante las tres etapas en analisis:

Tipo de reclutamiento y seleccién
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En cuanto a la utilizacion de herramientas tecnolégicas en el reclutamiento y seleccion, un 37,5%
respondio que con la irrupcién de la pandemia se comenzaron a utilizar herramientas tecnolégicas,
mientras que un 17,5% respondio que siempre se utilizaron, y un 9% que solo se utilizaron durante
la pandemia. Para un 22% de la poblacion nunca se han utilizado herramientas tecnoldgicas, y un

14% respondid la opcidn “no aplica”.

5.1.2.3.4 Beneficios

Respecto a la modalidad de disefio de los beneficios brindados por las empresas, antes de la
pandemia un 56% aplicd los mismos beneficios para todos sus empleados, seguido por aquellas
empresas que no brindan beneficios a sus empleados (20%), y por aquellas empresas que brindan
beneficios flexibles (15%). Durante la pandemia, se mantiene la misma distribucion con un 53%,
21% y 21% respectivamente. Después de la pandemia, un 54% aplica los mismos beneficios para
todos sus empleados, un 21% aplica beneficios flexibles y un 19% no brinda beneficios. Se expone

a continuacion un grafico que incluye la totalidad de las respuestas obtenidas:
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Por otra parte, en cuanto a los beneficios brindados por las empresas se obtuvieron los siguientes
resultados: Los beneficios econdmicos mantenian una participacion del 51% en la poblacion
encuestada antes de la pandemia, un 47% durante la mismay un 49% una vez finalizada. Aquellos
beneficios relacionados con lo social/cultural mantuvieron una participacion de un 42% antes, un
39 % durante y un 44% después de la pandemia. La participacion de los relacionados con calidad
de vida fue un 31% antes, 35% durante y 37% después de la pandemia. Los beneficios sobre
bienestar emocional participaron en un 39% antes, 46% durante y 48% una vez finalizada la
pandemia. En cuanto al porcentaje de la poblacién que no recibe beneficios, mantienen una

participacion del 23% antes y durante la pandemia, y un 21% una vez finalizada la misma.
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5.1.2.3.5 Calidad de Vida y Bienestar

En cuanto al equilibrio trabajo — vida extralaboral un 12% respondié que antes de la pandemia no

encontraba dicho equilibro y la pandemia lo ha ayudado a mejorar la situacion. En este sentido,
un 15% respondié que antes de la pandemia tenia un correcto equilibrio, pero la pandemia lo
ayudo a mejorar esta situacion. Por otra parte, un 29,5% manifesto que antes de la pandemia tenia
un correcto equilibrio, pero la pandemia empeoro dicha situacion. Mayoritariamente, los
encuestados contestaron que el equilibrio no se vio afectado por la pandemia (35,5%). Un 8%
decidid no contestar.

Por otra parte, en lo que refiere a practicas de bienestar implementadas por las empresas, se
distribuyeron de la siguiente manera: Horario flexible 44% antes, 49% durante y 53% después;
autonomia en el trabajo 39%, 46% y 48% respectivamente; aplicacion de tecnologia 34%, 58% y
55% respectivamente; bienestar en el trabajo diario 21%, 22% y 25% respectivamente; redisefio
de espacios fisicos 20%, 14% y 24% respectivamente; trabajo remoto 6%, 73% Yy 56%
respectivamente y otros 17% 9% y 13% respectivamente. Se expone grafica ilustrativa a
continuacion:

80% Practicas para mejorar el bienestar
(o]

60%

40%
- I I I

Autonomia Tecnologia Horarios flexibles Trabajo remoto Bienestar en el Redisefio de espacios Otros
trabajo diario fisicos

B ANTES B DURANTE DESPUES

X

5.1.2.3.6 Comunicacion interna

En cuanto a la funcion principal que tiene la comunicacion interna en las empresas, tal como se
expone en la grafica a continuacion, antes de la pandemia se distribuia de la siguiente forma: 57%
informacion, 24% control, 13% motivacion y 6% expresion emocional. Durante la pandemia, la
distribucion fue la siguiente: 48%, 18%, 23% y 12% respectivamente, mientras que, una vez
finalizada la pandemia, se distribuye de la siguiente manera: 52%, 18%, 22%, y 9%

respectivamente.
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Por otra parte, en lo que refiere a la forma predominante de comunicacion interna, antes de la
pandemia predominaba el canal vertical con un 58%, seguido por el canal informal con un 22,5%
siendo el ultimo el canal lateral con un 19,5%. Durante la pandemia, se mantiene en primer lugar
la comunicacion vertical con un 51%, seguida de la comunicacion lateral con un 27,5%, y por
altimo el informal con un 21,5%. Una vez finalizada la pandemia, contintia predominando el canal

vertical con un 47%, seguido por el lateral con un 28%, y el informal con un 25%.

5.1.2.3.7 Salud y Seguridad Ocupacional

Con relacidon a la importancia de la politica Salud Ocupacional en la empresa, un 18,5% respondid
que siempre se le dio poca importancia a esta politica, mientras que un 33,5% establece que
siempre se le dio mucha importancia. Un 38,5% manifestd que se le dio mas importancia durante
la pandemia, un 1% que se le dio méas importancia antes de la pandemia y un 9% que se le dio
mas importancia después de la pandemia.

Con relacion a la importancia de la politica Seguridad Ocupacional en la empresa, un 18%
respondio que siempre se le dio poca importancia a esta politica, mientras que un 49% establece
que siempre se le dio mucha importancia. Un 21% manifestd que se le dio mas importancia
durante la pandemia, un 4% que se le dio mas importancia antes de la pandemia y un 8% que se
le dio més importancia después de la pandemia.

5.1.2.3.8 Evaluacién del desempefio

Respecto a la frecuencia con la cual las empresas realizan las evaluaciones del desempefio, las
principales respuestas fueron las siguientes:

Antes de la pandemia: Anual 43%; no se realiza 31,5%; semestral 15,5%. Durante la pandemia:
Anual 48%; no se realiza 20% y semestral 16,5%. Después de la pandemia: Anual 55%; no se

realiza 12%; semestral 16%.
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En lo que refiere a la modalidad de la evaluacidon del desempefio, tal como se observa en la
siguiente grafica, antes de la pandemia un 26% era implementada de forma presencial sin la
inclusion de tecnologia, y 37% con la inclusion de tecnologia, mientras que un 8,5% eran
implementadas de forma virtual. Durante la pandemia, un 10% fueron realizadas presencialmente
sin inclusion de tecnologia, un 18,5% presencial con inclusion de la misma, mientras que el 50,5%
se realizaron de forma virtual. Una vez finalizada la pandemia, un 16,5% continla realizado
evaluaciones de forma presencial y sin inclusion de tecnologia, un 45% lo hace de la misma forma

pero incluyendo tecnologia, y un 23% mantiene la forma virtual.

5.2.  ANALISIS CRITICO

5.2.1- Capacitacion

En lo que respecta a la modalidad de la capacitacion brindada por las empresas podemos observar
en los resultados de encuestas y entrevistas un gran cambio, ya que antes de la pandemia
predominaba la modalidad de clases presenciales con escasa participacion de las clases virtuales
y plataformas online. A raiz de la pandemia, se observa un notorio cambio tomando protagonismo
la modalidad de clases virtuales y plataformas online, quedando rezagadas las clases presenciales.
En contraposicién, las empresas donde la capacitacién necesariamente es presencial y en
ocasiones en el exterior ésta tuvo que detenerse por completo. Una vez finalizada la pandemia, si
bien las clases presenciales volvieron a tomar fuerza, las clases virtuales y las plataformas online
mantienen su presencia en la modalidad de capacitacion. Aquellas empresas que habian detenido
por completo la formacidn de sus colaboradores pudo retomar la misma de forma presencial y en
el exterior.

Tal como se expreso en el informe de Tendencias Globales de Capital Humano del afio 2019 de
Deloitte y en el informe del Foro Econdmico Mundial sobre el Futuro del trabajo 2020, las
empresas saben de la necesidad de los colaboradores del desarrollo continuo y permanente, siendo

la capacitacion un motivo por el cual los colaboradores eligen a las empresas. Esta realidad se ve
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plasmada en las respuestas obtenidas ya que se observa que es muy bajo el porcentaje de empresas
que no brindan capacitacion, no viendose afectados los resultados con la irrupcion de la pandemia,
salvo para aquellos casos donde, por la necesaria modalidad de la misma, se vio interrumpida.
Igualmente, estas empresas cuentan con un importante programa de capacitacion el cual fue
retomado al final de la pandemia con la misma fuerza que era implementado previo a la misma.
De acuerdo con lo publicado por KPMG una forma de aumentar el compromiso de los
colaboradores en tiempo de incertidumbre, como lo fue la irrupcion de la pandemia, es mediante
la capacitacion en diversos temas, como salud mental, estrés, trabajo en equipo, entre otros. Esto
queda demostrado a través de los resultados obtenidos, ya que el contenido de capacitacion
respecto a habilidades blandas y calidad de vida aumenta en las tres etapas estudiadas.

Tal como se observa en el resultado de la encuesta respecto al contenido de la capacitacion de
interés personal vemos una evolucion ascendente sostenida en el tiempo, reafirmando asi lo
expresado en el informe de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, del afio 2021,
donde se expone que la forma méas importante en que las organizaciones pueden liberar el
potencial de los colaboradores es empoderarlos con la oportunidad de elegir lo que hacen. En este
sentido, se destaca que en una de las empresas entrevistadas el programa de capacitacion tiene
una parte que es propuesta puramente por los colaboradores sobre temas de interés particular que
nada tienen que ver con las funciones laborales.

5.2.2- Reclutamiento y Seleccion

De acuerdo con lo mencionado por Deloitte en el informe de tendencias globales de capital
humano del afio 2019, se menciona que dada la desaceleracién de la economia es necesario un
nuevo enfoque de reclutamiento y seleccidn, accediendo al talento de manera continua,
movilizando recursos internos, encontrando personas en la fuerza laboral alternativa y
aprovechando estratégicamente la tecnologia. Respecto al primer punto, los resultados exponen
un incremento del reclutamiento y seleccién interna solamente durante la pandemia. Una vez
finalizada la misma, vuelve a tomar relevancia el reclutamiento y la seleccién de forma mixta, tal
como era antes de la pandemia.

Con relacion al aprovechamiento de la tecnologia, y en consonancia con lo que menciona Marcela
Bisio en su informe llamado “como hacer seleccion en tiempos de pandemia”, queda demostrado
en los resultados que la tecnologia ha tomado una mayor relevancia a partir de la pandemia en
esta practica, acelerando un cambio que venia asomandose timidamente.

Se observa en los resultados obtenidos dos situaciones distintas. Por un lado, las empresas que se
vieron obligadas a detener el proceso de reclutamiento y seleccion de personal en su mayoria al

inicio de la pandemia, y, por otro lado, aquellas empresas que continuaron con el proceso e incluso
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aumentaron el nimero de personas contratadas. Tanto aquellas empresas que al inicio detuvieron
el proceso como las que continuaron con el mismo se han visto obligadas a incorporar la
tecnologia, en mayor o menor medida, en esta practica dada la demanda de personal que tenian.
Esto condice con lo expresado por Marcela Bisio en su informe, dado que menciona que existieron
dos realidades diferentes: por un lado, las organizaciones que se vieron obligadas a detener su
funcionamiento o desacelerar, con lo cual se detuvo la incorporacién o contratacion de
colaboradores, y por otro, aquellas industrias que se despegaron, lo que gener6 una alta demanda

de contrataciones.

5.2.3- Remuneraciones:

De acuerdo con lo mencionado por KPMG en su Informe Gestion Estratégica del Talento ante la
Nueva Realidad del 2020 sobre los incrementos salariales, se destaca que las organizaciones estan
acercadndose de manera activa al control de costos. En este sentido, se observa que, si bien las
empresas entrevistadas han reestructurado y adaptado su presupuesto, la totalidad de las mismas
ha manifestado que la remuneracion de sus colaboradores se ha mantenido a pesar de la realidad
econdmica vivida mundialmente.

5.2.4- Beneficios

En cuanto al disefio de beneficios y de acuerdo con lo mencionado por KMPG las empresas deben
realizar un analisis del personal actual y futuro a los efectos de identificar sus motivadores
principales, necesidades y prioridades, segin cambios post pandemia; esto mas la consideracion
de la estabilidad financiera de la organizacion, deben de ser el input para reajustar paquetes de
beneficios (econdmicos y no econdmicos) que se ajusten a la nueva realidad. En contraposicion a
esto, los resultados arrojan que la mayoria de las empresas no realizan encuestas de preferencias
e intereses a sus empleados, asimismo las empresas entrevistadas asumen no haber modificado
los beneficios de sus empleados en las tres etapas analizadas, incluso aquellos que dada la
necesidad de presencialidad (por ejemplo: gimnasios) no fueron utilizados en pandemia.

Por otra parte, KPMG menciona que las organizaciones se han preocupado por brindar apoyo en
materia de salud a su personal y a sus familias, implementando por ejemplo talleres sobre salud y
bienestar y seguros de salud. A esto se adiciona, la posibilidad de realizar teletrabajo, subsidios
alimentarios, guarderias o espacios de cuidado, pago de internet de banda ancha. En este sentido,
los resultados exhiben que aquellos grupos de beneficios que tuvieron una mayor variacion son
los de calidad de vida y bienestar emocional, tomando mayor relevancia a partir de la pandemia
y manteniéndose en forma ascendente una vez finalizada la misma. Asimismo, los resultados

posicionan a la implementacion del trabajo remoto como uno de los principales beneficios

54



otorgados durante la pandemia, quedando el mismo integrado al paquete de beneficios en una

modalidad hibrida en la mayor parte de los casos.

5.2.5- Calidad de vida y Clima Laboral

Deloitte enumera una cantidad de practicas para disefiar el trabajo en torno al bienestar de su
organizacion. Habiendo consultado a los encuestados y entrevistados sobre la aplicacion de las
mismas en su organizacion se concluye que la incorporacion del trabajo remoto fue la practica
con mayor variacion, siendo casi inexistente antes de la pandemia y llegando a ser la principal
préactica implementada durante la pandemia, manteniendo esta tendencia en la etapa posterior.
Asimismo, la inclusion de la tecnologia como practica para mejorar el bienestar ha acompafado
la tendencia del trabajo remoto. Se destaca que la mayoria de las empresas entrevistadas se
enfocaron en realizar actividades de forma virtual a los efectos de mantener el buen clima laboral
y priorizar la calidad de vida de los colaboradores.

Por otra parte, en lo que respecta a la autonomia en la forma de realizar el trabajo y la posibilidad
de implementar horarios flexibles, si bien eran practicas que ya estaban presentes previo a la
pandemia, las mismas han demostrado un crecimiento sostenido en la etapa de pandemia y post-
pandemia.

De acuerdo con lo mencionado por Magda Cejas, existen sobradas razones para que las
organizaciones busquen mecanismos Y estrategias dirigidas a tomar en cuenta la calidad de vida
del trabajador fuera de las fronteras del area de trabajo. En este sentido, Deloitte en su informe
del afio 2021, menciona que la pandemia ha demostrado que el bienestar no se trata de equilibrar
el trabajo con la vida, sino de integrarlos. Queda demostrado a través de los resultados obtenidos
que las empresas han logrado entender la importancia de esta integracion, dado que mas del 50%
de los encuestados expresa que la pandemia no ha afectado, e incluso ha mejorado, el equilibrio
trabajo-vida extra laboral. Sin perjuicio de lo mencionado anteriormente, no se le debe restar
importancia a aquellos colaboradores que a raiz de la pandemia no logran mantener un correcto
equilibrio, ya que estos representan un 30% de la poblacion encuestada. De las empresas
entrevistadas surge que aquellas relacionadas con el rubro de desarrollo e implementacion de
tecnologia pusieron especial énfasis en el acercamiento hacia sus colaboradores brindando, entre
otras cosas, todo el equipamiento necesario para poder trabajar de forma remota, apoyo
psicoldgico y seguro de salud.

5.2.5- Gestion del Cambio

Tanto KPMG como Deloitte mencionan que los planes organizacionales planificados para el 2020
fueron derrumbados por la pandemia, y que los cambios que se tuvieron que implementar como

respuesta no estaban planificados por las empresas. En este sentido, ninguna de las empresas
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contaba con un procedimiento o plan de accién definido a los efectos de hacer frente a un cambio
de la magnitud de la pandemia. Por este motivo, la irrupcién de ésta hizo que todas las empresas
tuvieran que tomar decisiones rapidas e innovadoras para poder gestionar los cambios adoptados.
Este antecedente gener0 experiencia y aprendizaje para todas las empresas a la hora de hacer
frente a cambios inesperados.

Sin perjuicio de lo mencionado anteriormente, y de acuerdo a los resultados obtenidos en la
encuesta, los colaboradores han valorado de forma mas que positiva las medidas tomadas por las
empresas para hacer frente a la pandemia.

Por otra parte, los encuestados entienden que estas medidas fueron tomadas por el cuerpo

gerencial acompanados por el sector de RRHH.

5.2.6 Comunicacion Interna

De acuerdo a lo publicado por la escuela de negocios de la universidad de ESAN, en la etapa de
pandemia el reto de la comunicacion interna se encontrd en evolucionar hacia procesos de escucha
y acompafiamiento a cada uno de los trabajadores, investigando las formas en las que pueda
colaborar con ellos para sobrellevar los "dias grises". En este sentido, si bien la informacion es la
funcién principal de la comunicacion interna, las funciones de motivacion y de expresion
emocional tuvieron un aumento importante en la etapa de pandemia y post-pandemia.

De acuerdo al articulo “El papel de la comunicacion interna en la gestion del teletrabajo durante
la crisis de Covid-19”, en la revista de Comunicacion de la SEECI, muchas empresas han
generado mayores instancias de comunicacion para lograr conexiones informales entre sus
miembros, con practicas como interacciones sociales online, actividades en linea para los hijos de
los colegas o interesarse por la situacién personal de los pares para mantener el contacto y reducir
el aislamiento de pandemia. En la configuracion de las comunicaciones corporativas formales han
de tenerse presentes dos niveles: el formal general de la organizacion hacia todos sus publicos
internos, tanto si teletrabajan como si no, y el de la supervision directa, que debe centrarse en el
respaldo del liderazgo y la confianza con los mandos intermedios. En este sentido, y de acuerdo
a los resultados obtenidos de las entrevistas, se muestra que la pandemia hizo que se implementara
e intensificara el uso de herramientas virtuales de comunicacion, las cuales se mantienen una vez
culminada la misma, salvo para aquella empresa cuya actividad requiere presencialidad. Se
destaca que una de las empresas percibe una mayor conectividad y comunicacion entre sus
colaboradores en la actualidad que previo a la pandemia.

Por altimo, la Fundacién Factor Humano sostiene que, desde que estallé la pandemia, ha sido vital
contar con tecnologia que facilite el trabajo conjunto, destacando el uso de las redes sociales

internas. Estas redes actuaron en sus inicios solamente como un canal de comunicacién, pero se
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espera que se consoliden como plataformas de colaboracion entre profesionales. En este sentido,
las empresas entrevistadas destacan una mayor inclusion del uso de la tecnologia, asi como la

creacion de redes sociales internas que condicen con lo antes mencionado.

5.2.6- Salud y Seguridad Ocupacional

Tal como se expuso en el marco tedrico a nivel mundial no se generaron nuevas reglamentaciones
y exigencias que las previas a la pandemia en cuanto a la politica de Seguridad, en el entendido
que el enfoque de Salud fue el que cobré mayor protagonismo. Es clave para las organizaciones
contar con politicas que promuevan el bienestar y la salud de los colaboradores. De acuerdo a los
resultados obtenidos, gran parte de la poblacion encuestada responde que siempre se le dio mucha
importancia a la politica de Seguridad, incrementando la misma a partir de la pandemia. En cuanto
a la politica de Salud, se evidencia que las empresas le han dado mayor importancia a raiz de la
pandemia. Asimismo, el 75% de las empresas consultadas alega que se contrataron asesores 0
crearon comités de salud ocupacional para hacer frente a la pandemia, lo que les permitié contar
con protocolos de funcionamiento y aforo, a los efectos de transmitir una mayor seguridad a sus

colaboradores.

5.2.7- Evaluacion de Desempefio

De acuerdo al informe de Deloitte del afio 2017, la practica de evaluacion de desempefio ha tenido
una gran evolucién dado que en afios anteriores las empresas no la consideraban como una
herramienta eficiente, lo que fue cambiando con el paso del tiempo. Esto se refleja en los
resultados obtenidos, dado que la gran mayoria de los encuestados participan de las evaluaciones
de desempefio en las tres etapas estudiadas. Reafirmando esta tendencia, se destaca que aquellas
personas que forman parte de empresas que no aplicaban esta politica, han disminuido durante y
post-pandemia. En cuanto a las empresas consultadas, todas realizan evaluaciones de desempefio
desde antes de la pandemia y solamente una de ellas suspendio la actividad solamente durante el
primer afio de pandemia.

En el marco teorico, se destaca que para la transformacion de la gestion del desempefio las
organizaciones deberan reajustar sus procesos de medicion del desempefio, incluyendo y
optimizando el uso de herramientas digitales. Esto se ve reflejado en los resultados obtenidos,
tanto de las entrevistas como de las encuestas, dado que, a raiz de la pandemia la inclusién de la
tecnologia en la evaluacion del desempefio ha tenido un gran incremento, manteniendo la
inclusion de la misma en la etapa posterior, ya sea en evaluaciones presenciales como en

evaluaciones virtuales.
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5.2.8- Motivacion

De acuerdo a lo expuesto en el marco teorico, las personas esperan ser valoradas mediante otras
practicas que no sean solamente econdmicas, esto queda reflejado en los resultados de la encuesta
dado que las practicas de motivacion mayormente aplicadas por las empresas en las tres etapas
estudiadas son capacitacion y beneficios. Asimismo, la préctica de remuneraciones no es la
principal fuente de motivacion desde antes de la pandemia, disminuyendo considerablemente en
pandemia hasta llegar hoy en dia a ubicarse en los Gltimos lugares.

Por otra parte, en los resultados se observa que en la etapa de pandemia las practicas de
comunicacion interna y DE calidad de vida tuvieron un aumento significativo, situacion que se
mantiene en la etapa posterior, tal como expresaba Deloitte sobre las rapidas medidas que tuvieron
que tomar las organizaciones para redirigir recursos y contemplar un entorno laboral seguro y
saludable.

Acorde a lo mencionado por Marian Rojas Estapié en la entrevista realizada post-pandemia sobre
la vuelta a las actividades presenciales con sesiones relacionadas con la motivacion y felicidad,
los resultados de las entrevistas demuestran que todas las empresas detuvieron las actividades
presenciales de integracion en pandemia, pero que, una vez finalizada la misma han vuelto a
realizarlas dado que consideran a la integracion entre sus colaboradores como una de las
principales formas de motivacion. Igualmente, durante la pandemia, aquellas empresas que
implementaron el teletrabajo disefiaron distintas actividades de integracion virtuales a los efectos

de mermar el impacto en la motivacion de las personas.

5.2.8- Rol de RRHH

De acuerdo a los resultados de la encuesta mas del 50% de la poblacidn considera que el sector
de RRHH tomé un rol de mayor importancia a partir de la pandemia. Por otra parte, cabe destacar
que un 12% no esta de acuerdo con esta afirmacion. A los efectos de profundizar en la poblacion
gue no esta de acuerdo con la relevancia de este sector se puede afirmar que la gran mayoria
pertenece a empresas de mediano porte (de 26 a 99 empleados). En lo que respecta a las empresas
consultadas, si bien en las cuatro empresas sufrio cambios, en tres de ellas se dio a través de la
transformacion de las funciones del sector dejando de lado, en primera instancia, aquellas
actividades tradicionales a los efectos de priorizar el acercamiento y apoyo a los colaboradores.
Una vez transcurrida la etapa mas critica de la pandemia, el sector retom6 aquellas actividades
que habian quedado rezagadas implementandolas de una forma innovadora y creativa incluyendo
en las mismas el uso de la tecnologia, sin descuidar la importancia del acercamiento y motivacion

de sus colaboradores. Esto permite demostrar lo expresado por Deloitte en su informe Tendencias
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Globales de Capital Humano 2021 donde hace mencion al nuevo rol que debid tomar el sector de

RRHH a raiz de la pandemia.

5.2.9- Teletrabajo o trabajo remoto

A partir de la irrupcién de la pandemia la principal medida tomada por las empresas consultadas
fue la implementacion del teletrabajo dotando a los colaboradores del equipamiento NECESARIO
para llevar a cabo esta modalidad. Dado que las tareas relacionadas con la actividad llevada a cabo
por una de las empresas requieren la presencialidad de los colaboradores, ésta fue la que mayor
dificultad tuvo para implementar el trabajo remoto. Por otra parte, si bien todas las empresas
brindaron el equipamiento para poder llevar a cabo esta modalidad, las empresas del rubro de
tecnologia otorgaron herramientas adicionales al equipamiento basico a los efectos de que sus
colaboradores tuvieran en sus hogares condiciones similares a las brindadas en las oficinas. Una
vez finalizada la pandemia, las empresas que habian implementado en su totalidad el trabajo
remoto mantienen una modalidad hibrida de trabajo integrando las actividades remotas y
presenciales, en el entendido que esta modalidad favorece la integracion y el mantenimiento y

desarrollo del sentido de pertenencia de los colaboradores.
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6. CONCLUSIONES

Una vez analizada la evolucion, vigencia y el impacto en la forma de llevar a cabo las politicas y
practicas de Gestion Humana antes, durante y después de la pandemia de COVID 19, se puede

concluir como se vio afectada el area de RRHH y la Gestion de las Personas en las organizaciones.

Sin lugar a dudas la irrupcion de la pandemia fue un acontecimiento totalmente inesperado el cual
cambid radicalmente la realidad de las organizaciones y las personas, y por consiguiente la del
sector de RRHH. En este sentido, dicho sector se vio obligado a brindar respuestas rapidas y
eficientes a los efectos de no resentir el negocio, disefiando distintas estrategias para disminuir el
impacto de esta nueva realidad, sin perder de vista que esta crisis afectd directamente la salud de

las personas.

Se destaca el momento clave donde RRHH vy el cuerpo gerencial tomaron las decisiones para
afrontar la llegada de la pandemia, en el cual la innovacion, creatividad y capacidad de

reconversion fueron sustanciales, enfatizandose esto en la urgencia que este momento requeria.

El contexto en el cual estaba inserta la organizacion y los colaboradores estaba cargado de
incertidumbre, por lo cual, uno de los grandes desafios de RRHH fue generar la capacidad de
brindar estabilidad a través de distintas medidas adoptadas como pudieron ser, trabajo remoto,
acercamiento del sector RRHH a los colaboradores brindando apoyo psicoldgico, capacitacion
sobre calidad de vida, horarios flexibles, bienestar emocional, entre otras. Esto expone la
importancia para las personas de tener cubiertas sus necesidades basicas a los efectos de llevar a

cabo su labor de forma tal de cumplir con las expectativas y objetivos organizacionales.

A medida que transcurrié la pandemia, se observaron los distintos esfuerzos de las organizaciones
por lograr mantener un clima laboral de seguridad, confianza y tranquilidad, quedando al
descubierto la importancia de contar con un sector de RRHH capaz de aplicar las préacticas y

politicas adecuadas en el momento correcto.

Queda demostrada la importancia del cambio de paradigma en la gestion de las personas teniendo
a los colaboradores como valor principal de las organizaciones y dando lugar al sector de RRHH
a implementar politicas mas humanas enfocadas en el bienestar de las personas y en la satisfaccién

de sus necesidades.

Una vez analizadas las respuestas tanto de las personas laboralmente activas encuestadas como

de aquellos responsables del sector de RRHH de distintas empresas que fueron entrevistados, se
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puede concluir que existe una percepcion similar de ambos colectivos respecto a las politicas y

practicas de gestion humana implementadas durante las distintas etapas de la pandemia.

Luego de realizado el anélisis de la evolucion, se puede concluir que las précticas y politicas de
RRHH aplicadas por las organizaciones actualmente son un hibrido entre lo que se aplicaba antes
y lo que se aplico durante la pandemia. Una vez finalizada esta crisis, las organizaciones tuvieron
la oportunidad de contrastar las politicas y practicas de RRHH aplicadas en las distintas etapas

previas, quedandose con lo mejor de ambas.

Se destaca que el desarrollo e implementacion de nuevas tecnologias fue fundamental para poder
afrontar esta crisis. Si bien las organizaciones ya contaban con ciertas tecnologias incluidas en sus
procesos, y estaban trabajando en ampliar y actualizar la inclusion de las mismas, lo venian
realizando de una forma lenta y paulatina. La irrupcion de la pandemia acelerd el proceso de
implementacion y posiciond a la tecnologia como una herramienta fundamental y necesaria para

adaptarse a realidades cambiantes y asi poder subsistir en el mercado laboral actual y futuro.

Quedod demostrado que la pandemia afectd significativa y positivamente al area de RRHH vy la
Gestion de las Personas en las organizaciones, impulsando y acelerando cambios necesarios en
busqueda de lograr un equilibrio entre los objetivos organizacionales y los objetivos personales
de los colaboradores.

En conclusion, dado que las organizaciones estan insertas en un contexto dindmico y en constante
cambio, se entiende que es fundamental que las mismas cuenten con un sector de Recursos
Humanos que, junto con los altos directivos de las organizaciones, sean capaces de disefiar e
implementar los cambios necesarios para adaptarse a nuevas realidades y afrontar los desafios que
ello implica, contribuyendo asi al logro de los objetivos organizacionales y al desarrollo y gestién

de sus colaboradores.

Este evento tan inesperado como lo fue la pandemia COVID 19 dej6 en evidencia la necesidad de
contar con empresas cada vez mas humanas, que tengan la capacidad de comprender e
implementar politicas y practicas de gestion humana teniendo presente la importancia del cuidado,

salud y bienestar de sus colaboradores.
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7. ABREVIATURAS

RRHH: Recursos Humanos

KPMG: Klynveld Peat Marwick Goerdeler

ADPUGH: Asociacion de Profesionales Uruguayos en Gestion Humana
OIT: Organizacion Internacional Del Trabajo

OHSAS: Occupational Health and Safety Assesment Series

EEUU: Estados Unidos de América
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8. ANEXOS

8.1 ANEXO 1 -PREGUNTAS REALIZADAS EN ENTREVISTAS A RESPONSABLES DEL
SECTOR DE RRHH

En cuanto a la Empresa:

Rubro de la empresa:

Cantidad de empleados:

Empresa Nacional, Internacional o Multinacional:
Fecha desde que estan en Uruguay:

En cuanto a las politicas de recursos humanos:

¢Cual es la concepcion de la organizacidn sobre sus colaboradores? ¢La organizacion tiene
politicas de Recursos Humanos definida? ¢ Tiene politicas de Recursos Humanos definida?
¢ Tiene definido y publicado el Marco Existencial (Misidn, Vision y Valores)?

¢Como afecto la pandemia a la organizacion y en particular a la gestion de las personas?
¢Qué medidas tomo la empresa a partir de la pandemia en general y en lo particular en la gestion
de las personas? ¢ Que se dejo de hacer y que se empez06 a hacer?

¢ Como se vio afectado el rol de Recursos Humanos durante y despueés de la pandemia?
¢Considera que el rol de Recursos Humanos tomé mayor relevancia a raiz de la pandemia?

¢ Qué cambios realizaron en los siguientes aspectos antes, durante y después de la pandemia en
lo que respecta a:

o herramientas utilizadas para motivar a los colaboradores?
medios y contenidos en cuanto a capacitacion brindados?
la existencia y los mecanismos de reclutamiento y seleccion?
remuneracion y beneficios brindados a los colaboradores?
las précticas y politicas de calidad de vida y clima laboral?
las practicas y politicas de gestion del cambio?
las précticas de comunicacion interna?
las practicas y politicas de salud y seguridad ocupacional
las précticas y politicas de evaluacidén de desempefio?

O O O O O O O O

¢En cual de estos aspectos considera que el impacto fue mayor y por qué?

¢Cuales de los cambios implementados durante la pandemia se mantuvieron una vez culminada
la pandemia? ¢Por qué se decidié mantener estos cambios?

¢Cuales de los cambios implementados durante la pandemia no se mantuvieron una vez
culminada la pandemia? ¢Por qué se decidio volver a la situacién de pre-pandemia en estos
aspectos?

¢A nivel global, considera que la pandemia fue positiva o negativa para la gestion de las
personas?

¢Qué fue lo mejor y qué fue lo peor de la pandemia para la gestién de las personas?
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En lo que respecta al teletrabajo:

¢Antes de la pandemia se implementaba el régimen de teletrabajo en su organizacion?
¢Actualmente se hace teletrabajo? ¢Existe alguna diferencia entre el teletrabajo que se hacia
antes y el que se hace ahora?

¢Cdémo valoran el teletrabajo? ¢ Considera que este tiene un impacto positivo en la organizacion?
.Y en los colaboradores?

¢ Qué ventajas y desventajas considera que tiene?
¢Considera que el teletrabajo afecto el nivel de satisfaccion de los colaboradores?

Actualmente, ¢se mantiene el régimen de teletrabajo implementado durante la pandemia o se
implemento con algin cambio?
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8.2 ANEXO 2 -ENCUESTA REALIZADA

EVOLUCION DE LAS POLITICAS DE
GESTION HUMANA ANTES, DURANTE Y
DESPUES DE LA PANDEMIA

*Obligatorio

1. Edad*

Marca solo un dvalo.

() Hasta 25 afios
) 26 a 35 afios
) 36 a45 afios
) 46 a 55 afos

_ Mayor a 55 afios

2. ;Cual es su nivel de educacion maxima alcanzado? *

Marca solo un dvalo.

) Primaria
| Secundaria
) Bachillerato
) Tecnicatura o similar
) Titulo de Grado

! Titulo de Posgrado (Especializacion, Maestria, Doctorado, etc.)
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3.

iEn qué tipo de empresa trabaja? *
Marca solo un dvalo.
() Publica

) Privada

) otros

b

iDe qué rubro es la empresa que trabaja? *
Marca solo un dvalo.

) Industria Nacional

) Industria Multinacional

"' Comercio Nacienal

| comercio Multinacional
f'_-_i' Servicios Macional

I Servicios Multinacional

() Otros

iCuantos empleados tiene la empresa donde trabaja? *
Marca solo un dvalo.

J1a25

[ J)26a50

~ )51a399
100 a 499
) Més de 500
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b.

i Tiene personal a cargo? *

Marca solo un ovalo.

[ si

Mo

iCree que el sector de RRHH de su organizacion tomé un rol de mayor importancia *
a partir de la pandemia?

Marca solo un dvalo.

) Totalmente de acuerdo
() De acuerdo

) Ni de acuerdo/Ni en desacuerdo
() En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

¢Quién entiende que liderd las medidas que se tomaron para hacer frente a la *
pandemia en su organizacion?

Marca solo un dvalo.

) El cuerpo gerencial
() El sector de RRHH
Ambos
() Ninguno

) Otros
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9. ;Como calificaria las medidas tomadas por su empresa para hacer frente a la
pandemia?

Marca solo un dvalo.

() Muy buenas

i

) Buenas
' h

) Regular
I Malas

[ ) Deficientes

En lo que respecta a MOTIVACION:

10. ;Através de cual de las siguientes politicas considera que su empresa motivaba

a sus colaboradores ANTES de la pandemia?

Selecciona todas las opciones que cormrespondan.

|:| Capacitacién

|:| Reclutamiento y seleccién
[ | Remuneraciones

[ | Beneficios

[ | comunicacién interna

|:| Calidad de vida

| | Evaluacién de desempefio

| |otras

*

*
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11.  jAtravés de cual de las siguientes politicas considera que su empresa motivo a
sus colaboradores DURANTE la pandemia?

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|:| Capacitacion

|| Reclutamiento y seleccién
|:| Remuneraciones

|| Beneficios

|:| Comunicacidn interna

|:| Calidad de vida

|| Evaluacién de desempefio

|:| Otras

12.  ;Aftravés de cual de las siguientes politicas considera que su empresa motiva a
sus colaboradores DESPUES de |a pandemia?

Selecciona todas las opciones que correspondan.

] Capacitacion

|| Reclutamiento y seleccién
D Remuneraciones

|| Beneficios

|:| Comunicacion interna

|| calidad de vida

|| Evaluacién de desempefio

|:| Otras

En cuanto a la CAPACITACION que brinda su empresa:

*

*
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13.

14.

15.

i0Qué modalidades utilizaba para capacitar a sus empleados ANTES de la
pandemia?

Selecciona todas las opciones que correspondan.

[ |clases presenciales

|:| Clases virtuales

|| Plataformas online

|| cursos asincrénicos (disponibles en plataformas y gestionados por los usuarios)
|:| Mo se realizd capacitacion

[ |otro

:Qué modalidades utilizd para capacitar a sus empleados DURANTE la
pandemia?

Selecciona todas [as opciones que cormespondan.

|:| Clases presenciales

|:| Clases virtuales

|:| Plataformas online

|:| Cursos asincronicos (disponibles en plataformas y gestionados por los usuarios)
[ | No se realizé capacitacién

[ Jotro

¢ Qué modalidades utiliza para capacitar a sus empleados DESPUES de la
pandemia?

Selecciona todas las opciones que cormespondan.

[ | clases presenciales

[ ] clases virtuales

|:| Plataformas online

|:| Cursos asincronicos (disponibles en plataformas y gestionados por los usuarios)
[ | No se realizé capacitacién

[ ]otro
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16.

17.

18.

;Cudl era el contenido de la capacitacion ANTES de la pandemia? *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

| | cursos/Herramientas para las funciones del trabajo

[ | cursos/Herramientas para la mejora de |a gestidn laboral
|:| Cursos/Herramientas para las habilidades blandas

[ | cursos/Herramientas de interés personal del empleado

|:| Cursos/Herramientas para el manejo del estrés, calidad de vida, relacion trabajo-vida,
alimentacion saludable, bienestar, etc.

[ | No habia capacitacién

|:| Otros

;Cuél era el contenido de la capacitacion DURANTE la pandemia? *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|:| Cursos/Herramientas para las funciones del trabajo

[ | cursos/Herramientas para la mejora de la gestion laboral
|:| Cursos/Herramientas para las habilidades blandas

[ | cursos/Herramientas de interés personal del empleado

|:| Cursos/Herramientas para el manejo del estrés, calidad de vida, relacién trabajo-vida,
alimentacién saludable, bienestar, etc.

|:| No habia capacitacion

|:| Otros

iCudl es el contenido de la capacitacion DESPUES de la pandemia? *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

| | cursos/Herramientas para las funciones del trabajo

[ | cursos/Herramientas para la mejora de la gestion laboral
|:| Cursos/Herramientas para las habilidades blandas

[ | cursos/Herramientas de interés personal del empleado

|:| Cursos/Herramientas para el manejo del estrés, calidad de vida, relacion trabajo-vida,
alimentacion saludable, bienestar, etc.

[ | No habia capacitacién

|:| Otros
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En cuanto al RECLUTAMIENTO Y SELECCION que brinda su Empresa:

19. El reclutamiento y seleccion utilizado ANTES de la pandemia era: *
Marca solo un dvalo.
() interno (los propios empleados ocupaban cargos vacantes)
) Externo (se contrataba personal nuevo para los cargos vacantes)
) Mixto

) Ninguno

20.  El reclutamiento y seleccion utilizado DURANTE la pandemia fue: *
Marca solo un dvalo.
 Interno (los propios empleados ocupaban cargos vacantes)
() Externo (se contrataba personal nuevo para los cargos vacantes)
) Mixto

() Ninguno

21. El reclutamiento y seleccion utilizado DESPUES de la pandemia es: *

Marca solo un évalo.

J Interno {los propios empleados ocupaban cargos vacantes)
_ Externo (se contrataba personal nuevo para los cargos vacantes)
J Mixto

) Ninguno
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22

En cuanto a la modalidad del reclutamiento y seleccion: *

Marca solo un dvalo.

) Se utilizaron siempre plataformas virtuales

) Araiz de la pandemia se comenzaron a utilizar plataformas virtuales

) Se utilizaron plataformas virtuales solo en la pandemia.

) Nunca se han utilizado plataformas virtuales.

{__ ) No aplica

En cuanto a los BENEFICIOS que brinda su Empresa:

23.

24.

La empresa disefiaba los beneficios brindados ANTES de la pandemia mediante: *
Marca solo un dvala.

) Encuestas de preferencias e intereses a sus empleados
) Beneficios flexibles (paguetes de beneficios de acuerdo a grupos de empleados)
) Mismos beneficios para todos los empleados.

) Mo brindaba beneficios

La empresa disefiaba los beneficios brindados DURANTE la pandemia mediante: *
Marca solo un dvalo.

() Encuestas de preferencias e intereses a sus empleados
) Beneficios flexibles (paquetes de beneficios de acuerdo a grupos de empleados)
() Mismos beneficios para todos los empleados.

' No brindaba beneficios
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25.

26.

27.

La empresa disefiaba los beneficios brindados DESPUES de la pandemia *

mediante:

Marca solo un dvalo.

') Encuestas de preferencias e intereses a sus empleados
) Beneficios flexibles (paguetes de beneficios de acuerdo a grupos de empleados)
_ Mismos beneficios para todos los empleados.

',' No brindaba beneficios

Los beneficios brindados por su empresa ANTES de la pandemia eran: *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|| Beneficios econémicos (partidas monetarias, fondos de ahorros, formacién
bonificada)

|:| Beneficios sociales y/o culturales (tarjeta cultural, formacion sobre inclusidn y
discapacidad, oportunidad de voluntariados fuera de oficina, apoyos a fundaciones, etc.)

|| Beneficios calidad de vida (gimnasio, centros de salud y bienestar, vacunatorios,
atencion médica, masajes en oficing, etc )

|| Beneficios bienestar emocional (dias por fallecimiento de familiar, talleres de salud
mental y manejo de estés, guarderia, suscripciones gratuitas a programas de salud mental,
etc.)

|| No se brindaban beneficios

Los beneficios brindados por su empresa DURANTE la pandemia fueron: *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|| Beneficios econémicos (partidas monetarias, fondos de ahorros, formacién
bonificada)

|| Beneficios sociales y/o culturales (tarjeta cultural, formacién sobre inclusién y
discapacidad, oportunidad de voluntariados fuera de oficina, apoyos a fundaciones, etc.)
|:| Beneficios calidad de vida (gimnasio, centros de salud y bienestar, vacunatorios,
atencién médica, masajes en oficing, etc )

|:| Beneficios bienestar emocional (dias por fallecimiento de familiar, talleres de salud
mental y manejo de estés, guarderia, suscripciones gratuitas a programas de salud mental,
etc.)

|:| Mo se brindaban beneficios
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28.

Los beneficios brindados por su empresa DESPUES de la pandemia son: *
Selecciona todas las opciones que correspondan.

|:| Beneficios econdmicos (partidas monetarias, fondos de ahorros, formacion
bonificada)

| | Beneficios sociales y/o culturales (tarjeta cultural, formacion sobre inclusién y
discapacidad, oportunidad de voluntariados fuera de oficina, apoyos a fundaciones, etc.)

|| Beneficios calidad de vida (gimnasio, centros de salud y bienestar, vacunatorios,
atencion médica, masajes en oficina, etc.)

|| Beneficios bienestar emocional (dias por fallecimiento de familiar, talleres de salud

mental y manejo de estés, guarderia, suscripciones gratuitas a programas de salud mental,
etc.)

|:| Mo se brindan beneficios

En cuanto a CALIDAD DE VIDA:

29.

Seleccione cuales de las siguientes practicas fueron implementadas por su *
empresa para mejorar el bienestar de los colaboradores ANTES de la pandemia:

Selecciona todas las opciones gue correspondan.

[ | Autonomia en la forma de realizar su trabajo

|:| Uso de tecnologia para promover mayor conexion y colaboracion
|| Horarios flexibles

[ | Trabajo remoto

| | niciativa de bienestar en trabajo diario

|:| Redisefic de espacio fisico

[ | otros
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30.

31.

Seleccione cuales de las siguientes practicas fueron implementadas por su
empresa para mejorar el bienestar de los colaboradores DURANTE la pandemia:

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|:| Autonomia en la forma de realizar su trabajo

[ Jusode tecnologia para promover mayor conexion y colaboracion
|:| Horarios flexibles

[ | Trabajo remoto
|:| Iniciativa de bienestar en trabajo diario
|:| Redisefio de espacio fisico

|:| Otros

Seleccione cuales de las siguientes practicas son implementadas por su empresa *

para mejorar el bienestar de los colaboradores actualmente (DESPUES de la
pandemia):

Selecciona todas [as opciones que correspondan.

|:| Autonomia en la forma de realizar su trabajo

|:| Uso de tecnologia para promover mayor conexion y colaboracidn
[ | Horarios flexibles

|:| Trabajo remato

[ | iniciativa de bienestar en trabajo diario

[ | Redisefio de espacio fisico

|:| Otros
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32.

En cuanto al equilibrio trabajo - vida extra laboral, considera que: *

Marca solo un dvalo.
) Antes de la pandemia no lograba encontrar un equilibrio y la pandemia mejoré esta
situacion.

) Antes de la pandemia mantenia un correcto equilibrio, pero la pandemia lo afectd
negativamente.

) Antes de la pandemia mantenia un correcto equilibrio, pero la pandemia mejoré
este aspecto.

) El equilibrio no se vio afectado por la pandemia.

) Ofro

En cuanto a COMUNICACION INTERNA (instrumento para dar homogeneidad a la
actuacion de todas las personas de la empresa, generar confianza y potenciar sus
resultados) en su empresa:

33.

34.

i Cudl era la funcion principal de la Comunicacion Interna ANTES de la pandemia?: *

Marca solo un dvalo.

) Control

) Motivacién

) Expresién emocional (interaccién social y expresién de sentimientos)

[ Informacién

;Cudl era la funcion principal de la Comunicacion Interna DURANTE la pandemia?: *

Marca solo un dvalo.

J Control
) Maotivacion
| Expresion emocional (interaccion social y expresion de sentimientos)

| Informacion
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35.

36.

37.

¢ Cudl es la funcién principal de la Comunicacion Interna DESPUES de la
pandemia?:

Marca solo un dvalo.

) Control
) Mativacion
) Expresion emocional {interaccion social y expresion de sentimientos)

J Informacion

iCuél era la forma predominante de Comunicacion Interna ANTES de la
pandemia?

Marca solo un dvalo.

) Canales verticales (que fluye de un nivel de un grupo u organizacién hacia otro
nivel superior o inferior)

( : Laterales (comunicacion entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre
miembros de grupos de trabajo del mismo nivel o entre cualquier personal equivalente
en lo horizontal)

) Informales (vias de comunicacion que se crean en forma espontanea y emergen
como respuestas a las elecciones individuales)

;Cuél era la forma predominante de Comunicacion Interna DURANTE la
pandemia?

Marca solo un dvalo.

) Canales verticales (que fluye de un nivel de un grupo u erganizacion hacia otro
nivel superior o inferior)

) Laterales (comunicacidn entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre
miembros de grupos de trabajo del mismo nivel o entre cualquier personal equivalente
en lo horizontal)

) Informales (vias de comunicacion que se crean en forma espontanea y emergen
como respuestas a las elecciones individuales)
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38. ;Cudl es la forma predominante de Comunicacién Interna DESPUES de la
pandemia?

Marca solo un dvalo.
) Canales verticales (que fluye de un nivel de un grupo u organizacién hacia otro

nivel superior o inferior)

) Laterales (comunicacién entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre
miembros de grupos de trabajo del mismo nivel o entre cualquier personal equivalente
en lo horizontal)

J Informales (vias de comunicacion que se crean en forma espontanea y emergen
comao respuestas a las elecciones individuales)

En cuanto a la politica de SALUD ¥ SEGURIDAD OCUPACIONAL en su empresa:

39. Al aspecto de la Salud como componente de la Politica de su empresa *

Marca solo un dvalo.

_ Siempre se le dio poca importancia a esta politica
) Siempre se le dio mucha importancia a esta politica

_ Se le dio mas importancia a esta politica en pre-pandemia gue en pandemia y post-
pandemia

) Se le dio mas importancia a esta politica durante la pandemia que pre-pandemia
post-pandemia

) Se le dio mas importancia a esta politica post-pandemia que en pre-pandemia y en
pandemia
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40. Al aspecto de la Seguridad como componente de la Politica de su empresa *

Marca solo un dvalo.

() siempre se le dio poca importancia a esta politica
) siempre se le dio mucha importancia a esta politica

(__) sele dio mas importancia a esta politica en pre-pandemia que en pandemia y post-
pandemia

) Sele dio mas importancia a esta politica durante la pandemia que pre-pandemia
post-pandemia

) Se le dio mas importancia a esta politica post-pandemia que en pre-pandemia y en
pandemia

En cuanto a la EVALUACION DE DESEMPENO:

41. Seleccione con qué frecuencia eran realizadas ANTES de la pandemia: *

Marca solo un dvalo.

) Periodos mayores a un afio
) De forma anual
) De forma semestral
) De forma trimestral
() De forma mensual

' Mo se realizaban
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42

43.

44

Seleccione con qué frecuencia eran realizadas DURANTE la pandemia: *

Marca solo un dvalo.

| Periodos mayores a un afio

| De forma anual

[ ) De forma semestral

: De forma trimestral

[ ) De forma mensual

) Mo se realizaban

Seleccione con qué frecuencia son realizadas DESPUES de la pandemia: *
Marca solo un dvalo.
) Periodos mayores a un afio

| De forma anual

) De forma semestral

) De forma trimestral

| De forma mensual

[ ) Mo serealizaban

En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de
desempefio ANTES de la pandemia:

Marca solo un dvalo.

| De forma presencial, sin incluir tecnologia (formularios web, apps, entre otros)

) De forma presencial, incluyendo tecnologia

| De forma virtual, incluyendo tecnologia

I No se realizaban

*
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43.

A6.

47,

48,

En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de
desempefio DURANTE la pandemia:

Marca solo un dvalo.

) De forma presencial, sin incluir tecnologia (formularios web, apps, entre otros)
| De forma presencial, incluyendo tecnologia
_ De forma virtual, incluyendo tecnologia

' Mo se realizaban

En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de
desempefio actualmente (DESPUES de la pandemia):

Marca solo un dvalo.

| De forma presencial, sin incluir tecnologia (formularios web, apps, entre otros)

_ De forma presencial, incluyendo tecnologia

| De forma virtual, incluyendo tecnologia

| No se realizaban

En su opinidn, la diferencia mas importante entre lo que sucedia antes y durante
la pandemia en cuanto a las politicas de gestion humana implementadas en su
empresa es:

En su opinion, la diferencia mas importante entre lo que sucedid durante y
después de la pandemia en cuanto a las politicas de gestién humana
implementadas en su empresa es:

*

*

*
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8.3 ANEXO 3 - RESULTADOS ENCUESTA REALIZADA

Edad

200 respuestas

@ Hasta 25 afios
® 26 a 35 afios

@ 36 a 45 afios

@® 46 a 55 afios

@ Mayor a 55 afios

¢Cual es su nivel de educacion maxima alcanzado?

200 respuestas

@ Primaria

@ Secundaria

@ Bachillerato

@ Tecnicatura o similar
@ Titulo de Grado

@ Titulo de Posgrado (Especializacion,
Maestria, Doctorado, etc.)

¢En qué tipo de empresa trabaja?

200 respuestas
@ Publica
@ Privada
@ Otros
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¢De qué rubro es la empresa que trabaja?
200 respuestas

@ Industria Nacional

@ Industria Multinacional

@ Comercio Nacional

@® Comercio Multinacional
@ Servicios Nacional

@® Servicios Multinacional

@® Otros
iCuantos empleados tiene la empresa donde trabaja?
200 respuestas
@®1a25
® 26a50
@ 51a99
@ 1002499
@ Mas de 500
i Tiene personal a cargo?
200 respuestas
®si
® No
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i Cree que el sector de RRHH de su organizacion tomé un rol de mayor importancia a partir de la

pandemia?
@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
@ Ni de acuerdo/Ni en desacuerdo
8 @ En desacuerdo
‘ @ Totalmente en desacuerdo

200 respuestas

:Quién entiende que liderd las medidas que se tomaron para hacer frente a la pandemia en su
organizacion?

200 respuestas

@ El cuerpo gerencial
@ El sector de RRHH
@ Ambos

@ Ninguno

@ Otros

¢Como calificaria las medidas tomadas por su empresa para hacer frente a la pandemia?
200 respuestas

@ Muy buenas
@ Buenas

@ Regular

@ Malas

@ Deficientes
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i A través de cuadl de las siguientes politicas considera que su empresa motivaba a sus

colaboradores ANTES de la pandemia?
200 respuestas

Capacitacion
Reclutamiento y seleccién
Remuneraciones
Beneficios

Comunicacion interna
Calidad de vida
Evaluacion de desempefio
Otras

0 25 50 75 100 125

¢Através de cudl de las siguientes politicas considera que su empresa motivo a sus colaboradores
DURANTE la pandemia?

200 respuestas

Capacitacion
Reclutamiento y seleccion
Remuneraciones
Beneficios

Comunicacion interna
Calidad de vida
Evaluacion de desempefo

Otras

80 100

¢Através de cual de las siguientes politicas considera que su empresa motiva a sus colaboradores
DESPUES de la pandemia?

200 respuestas

Capacitacion
Reclutamiento y seleccion
Remuneraciones
Beneficios

Comunicacion interna
Calidad de vida
Evaluacion de desempefo

Otras

0 20 40 60 80 100
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¢Qué modalidades utilizaba para capacitar a sus empleados ANTES de la pandemia?
200 respuestas

Clases presenciales
Clases virtuales

Plataformas online

Cursos asincrénicos (disponibles
en plataformas y gestionados p...

No se realizé capacitacion

Otro

0 50 100 150

¢Qué modalidades utilizé para capacitar a sus empleados DURANTE la pandemia?

200 respuestas
Clases presenciales

Clases virtuales

Plataformas online

Cursos asincronicos (disponibles
en plataformas y gestionados p...

No se realizé capacitacion

Otro

0 50 100 150

¢Qué modalidades utiliza para capacitar a sus empleados DESPUES de la pandemia?
200 respuestas
Clases presenciales
Clases virtuales

Plataformas online

Cursos asincrénicos (disponibles
en plataformas y gestionados p...

No se realizé capacitacion

Otro

0 25 50 75 100 125
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¢Cual era el contenido de la capacitacion ANTES de la pandemia?
200 respuestas

Cursos/Herramientas para las f...
Cursos/Herramientas para la m...
Cursos/Herramientas para las...
Cursos/Herramientas de interé...
Cursos/Herramientas para el m...
No habia capacitacion

Otros

0 50 100 150

¢Cual era el contenido de la capacitacion DURANTE la pandemia?

200 respuestas

Cursos/Herramientas para las f...
Cursos/Herramientas para la m...
Cursos/Herramientas para las...
Cursos/Herramientas de interé...
Cursos/Herramientas para el m...
No habia capacitacion

Otros

0 25 50 75 100 125

¢Cual es el contenido de la capacitacion DESPUES de la pandemia?
200 respuestas

Cursos/Herramientas para las f...
Cursos/Herramientas para la m...

Cursos/Herramientas para las...
Cursos/Herramientas de interé...
Cursos/Herramientas para el m...

No habia capacitacion

Otros

0 50 100 150
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El reclutamiento y seleccion utilizado ANTES de la pandemia era:

200 respuestas

69,5%

il

® Interno (los propios empleados
ocupaban cargos vacantes)

@ Externo (se contrataba personal nuevo
para los cargos vacantes)

@ Mixto
@ Ninguno

El reclutamiento y seleccién utilizado DURANTE la pandemia fue:

200 respuestas

@ Interno (los propios empleados
ocupaban cargos vacantes)

@ Externo (se contrataba personal nuevo
para los cargos vacantes)

@ Mixto
@ Ninguno

El reclutamiento y seleccion utilizado DESPUES de la pandemia es:

200 respuestas

el

|

En cuanto a la modalidad del reclutamiento y seleccion:
200 respuestas

@ Interno (los propios empleados
ocupaban cargos vacantes)

@ Externo (se contrataba personal nuevo
para los cargos vacantes)

@ Mixto
@ Ninguno

@ Se utilizaron siempre plataformas
virtuales

® A raiz de la pandemia se comenzaron a
utilizar plataformas virtuales

@ Se utilizaron plataformas virtuales solo
en la pandemia.

@ Nunca se han utilizado plataformas
virtuales.

@ No aplica
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La empresa disefiaba los beneficios brindados ANTES de la pandemia mediante:

200 respuestas

Ty

@ Encuestas de preferencias e intereses a
sus empleados

@ Beneficios flexibles (paquetes de
beneficios de acuerdo a grupos de
empleados)

@ Mismos beneficios para todos los
empleados.

@ No brindaba beneficios

La empresa disefaba los beneficios brindados DURANTE la pandemia mediante:

200 respuestas

P

@ Encuestas de preferencias e intereses a
sus empleados

@ Beneficios flexibles (paquetes de
beneficios de acuerdo a grupos de
empleados)

@ Mismos beneficios para todos los
empleados.

@ No brindaba beneficios

La empresa disefiaba los beneficios brindados DESPUES de la pandemia mediante:

200 respuestas

@ Encuestas de preferencias e intereses a
sus empleados

@ Beneficios flexibles (paquetes de
beneficios de acuerdo a grupos de
empleados)

) Mismos beneficios para todos los
empleados.

@ No brindaba beneficios
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Los beneficios brindados por su empresa ANTES de la pandemia eran:
200 respuestas

Beneficios econémicos (partidas
monetarias, fondos de ahorros,...

Beneficios sociales y/o culturales
(tarjeta cultural, formacion sobr...

Beneficios calidad de vida
(gimnasio, centros de salud y b...

Beneficios bienestar emocional
(dias por fallecimiento de famili...

No se brindaban beneficios

0 25 50 75 100 125

Los beneficios brindados por su empresa DURANTE la pandemia fueron:
200 respuestas

Beneficios economicos (partidas
monetarias, fondos de ahorros, ...

Beneficios sociales y/o culturales
(tarjeta cultural, formacion sobr...

Beneficios calidad de vida
(gimnasio, centros de salud y b...

Beneficios bienestar emocional
(dias por fallecimiento de famili...

No se brindaban beneficios

0 20 40 60 80 100

Los beneficios brindados por su empresa DESPUES de la pandemia son:
200 respuestas

Beneficios econémicos (partidas
monetarias, fondos de ahorros, ...

Beneficios sociales y/o culturales
(tarjeta cultural, formacion sobr...

Beneficios calidad de vida
(gimnasio, centros de salud y b...

Beneficios bienestar emocional
(dias por fallecimiento de famili...

No se brindan beneficios

0 20 40 60 80 100
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Seleccione cuales de las siguientes practicas fueron implementadas por su empresa para mejorar
el bienestar de los colaboradores ANTES de la pandemia:

200 respuestas

Autonomia en la forma de reali...
Uso de tecnologia para promov...
Horarios flexibles

Trabajo remoto

Iniciativa de bienestar en trabaj...
Redisefo de espacio fisico

Otros

0 20 40 60 80 100

Seleccione cuales de las siguientes practicas fueron implementadas por su empresa para mejorar

el bienestar de los colaboradores DURANTE la pandemia:
200 respuestas

Autonomia en la forma de reali...
Uso de tecnologia para promov...
Horarios flexibles

Trabajo remoto

Iniciativa de bienestar en trabaj...
Redisefio de espacio fisico

Otros

0 50 100 150

Seleccione cuales de las siguientes practicas son implementadas por su empresa para mejorar el
bienestar de los colaboradores actualmente (DESPUES de la pandemia):

200 respuestas

Autonomia en la forma de reali...
Uso de tecnologia para promov...
Horarios flexibles

Trabajo remoto

Iniciativa de bienestar en trabaj...
Redisefio de espacio fisico

Otros

0 25 50 75 100 125
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En cuanto al equilibrio trabajo - vida extra laboral, considera que:

200 respuestas

@ Antes de la pandemia no lograba
encontrar un equilibrio y la pandemia
mejoroé esta situacion.

@ Antes de la pandemia mantenia un
correcto equilibrio, pero la pandemia I...

@ Antes de la pandemia mantenia un
correcto equilibrio, pero la pandemia...

@ El equilibrio no se vio afectado por la
pandemia.

@® Otro

¢Cual era la funcion principal de la Comunicacién Interna ANTES de la pandemia?:

200 respuestas

>

@ Control

@ Motivacion

@) Expresién emocional (interaccién social
y expresion de sentimientos)

® Informacion

¢Cual era la funcion principal de la Comunicacion Interna DURANTE la pandemia?:

200 respuestas

@ Control

@ Motivacion

) Expresién emocional (interaccién social
y expresion de sentimientos)

@ Informacion

¢Cudl es la funcién principal de la Comunicacién Interna DESPUES de la pandemia?:

200 respuestas

@ Control

@ Motivacion

() Expresién emocional (interaccién social
y expresion de sentimientos)

® Informacion
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¢Cual era la forma predominante de Comunicacién Interna ANTES de la pandemia?
200 respuestas

@ Canales verticales (que fluye de un nivel
de un grupo u organizacién hacia otro
nivel superior o inferior)

@ Laterales (comunicacion entre
miembros del mismo grupo de trabajo,
entre miembros de grupos de trabajo del
mismo nivel o entre cualquier persona...

© Informales (vias de comunicacion que
se crean en forma espontanea y
emergen como respuestas a las
elecciones individuales)

¢Cual era la forma predominante de Comunicacién Interna DURANTE la pandemia?
200 respuestas

@ Canales verticales (que fluye de un nivel
de un grupo u organizacion hacia otro
nivel superior o inferior)

@ Laterales (comunicacion entre
miembros del mismo grupo de trabajo,
entre miembros de grupos de trabajo del
mismo nivel o entre cualquier persona...

@ Informales (vias de comunicacion que
se crean en forma espontanea y
emergen como respuestas a las
elecciones individuales)

¢Cual es la forma predominante de Comunicacién Interna DESPUES de la pandemia?
200 respuestas

@ Canales verticales (que fluye de un nivel
de un grupo u organizacion hacia otro
nivel superior o inferior)

©® Laterales (comunicacion entre
miembros del mismo grupo de trabajo,
entre miembros de grupos de trabajo del
mismo nivel o entre cualquier persona...

@ Informales (vias de comunicacion que
se crean en forma espontanea y
emergen como respuestas a las
elecciones individuales)
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Al aspecto de |la Salud como componente de la Politica de su empresa

200 respuestas

@ Siempre se le dio poca importancia a
esta politica

@ Siempre se le dio mucha importancia a
esta politica

) Se le dio méas importancia a esta politica
en pre-pandemia que en pandemiay...

@ Se le dio mas importancia a esta politica
durante la pandemia que pre-pandemi...

@ Se le dio mas importancia a esta politica
post-pandemia que en pre-pandemia...

Al aspecto de |la Seguridad como componente de la Politica de su empresa

200 respuestas

18%

@ Siempre se le dio poca importancia a
esta politica

@ Siempre se le dio mucha importancia a
esta politica

@ Se le dio méas importancia a esta politica
en pre-pandemia que en pandemia y...

@ Se le dio mas importancia a esta politica
durante la pandemia que pre-pandemi...

@ Se le dio mas importancia a esta politica
post-pandemia que en pre-pandemia...
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Seleccione con qué frecuencia eran realizadas ANTES de la pandemia:
200 respuestas

@ Periodos mayores a un afio
@ De forma anual

@ De forma semestral

@ De forma trimestral

@ De forma mensual

@® No se realizaban

Seleccione con qué frecuencia eran realizadas DURANTE la pandemia:
200 respuestas

@ Periodos mayores a un afio
@ De forma anual

@ De forma semestral

@ De forma trimestral

@ De forma mensual

@® No se realizaban

Seleccione con qué frecuencia son realizadas DESPUES de la pandemia:
200 respuestas

@ Periodos mayores a un afio
@ De forma anual

@ De forma semestral

@ De forma trimestral

@ De forma mensual

® No se realizaban
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En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de desempefio

ANTES de la pandemia:

200 respuestas

8,5%
28,5%

@ De forma presencial, sin incluir
tecnologia (formularios web, apps, entre
otros)

@ De forma presencial, incluyendo
tecnologia

@ De forma virtual, incluyendo tecnologia
@ No se realizaban

En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de desempeno

DURANTE la pandemia:

200 respuestas

18,5%

@® De forma presencial, sin incluir
tecnologia (formularios web, apps, entre
otros)

@ De forma presencial, incluyendo
tecnologia

) De forma virtual, incluyendo tecnologia
@ No se realizaban

En cuanto a la modalidad utilizada por su empresa para realizar evaluaciones de desempefio

actualmente (DESPUES de la pandemia):

200 respuestas

&

@ De forma presencial, sin incluir
tecnologia (formularios web, apps, entre
otros)

@ De forma presencial, incluyendo
tecnologia

© De forma virtual, incluyendo tecnologia
@ No se realizaban
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