


Vision general

La situacion actual causada por la pandemia COVID-19 ha cambiado el pano-
rama diario de las prioridades en las diferentes circunstancias de la vida en
las sociedades actuales. Los lideres empresariales han tenido que movilizarse
rapidamente y tomar decisiones a corto plazo con implicaciones a largo plazo,
ya que la pandemia ha evolucionado rapidamente de una emergencia sani-
taria a una crisis econémica mundial que plantea riesgos crecientes para los
sistemas financieros.

La prioridad de las empresas en el momento del impacto ha sido tomar medi-
das de resiliencia, garantizando que los riesgos se anticipen y gestionen tanto
para los empleados como para los clientes en términos de produccién en el
futuro.

La primera decision ha sido garantizar la salud de los diferentes grupos que
les rodean, empleados, clientes, proveedores, socios, accionistas y partes in-
teresadas en el negocio. A la vez hay que implementar acciones destinadas a
aliviar el impacto econémico y garantizar la continuidad del negocio recon-
siderando sus estrategias, practicas y politicas a corto, medioy largo plazo.

El trabajo a distancia (teletrabajo?) impulsado en la pandemia puede pare-
cer que sdlo tiene ventajas: mayor equilibrio entre la vida laboral y personal,
menores costes empresariales e incluso un aumento de la productividad ...
Pero no todos los sectores o todas las profesiones son capaces de trabajar de
esta manera. El teletrabajo tiene desventajas: la probable reduccion de la
identificacién de los empleados con la empresa al aumentar el aislamiento,
la supervision del rendimiento se vuelve mas compleja desde la distancia o la
reduccién de las relaciones interpersonales ...

En el Estudio? han participado mas de 2.300 CEOs y primeros ejecutivos de
empresas lideres en Espafia representativos de los principales sectores de ac-
tividad. El resumen de los datos empiricos obtenidos en relacién a esas ven-
tajasy desventajas es:

Ventajas:

@ Mayor reserva de un mercado de oferta de talento potencial (casi sin
limitaciones geograficas) para las empresas.

@ Los empleados mantienen el sueldo y los beneficios completos.

@ Los empleados ahorran tiempoy costes de desplazamiento.

e Una mayorautonomiay menos interrupciones de la oficina pueden au-
mentar la productividad de los empleados.

@ Losempleados pueden personalizarcompletamente su configuracion de trabajo.
@ Puede ayudar a los empleados con discapacidades.

@ Facilitaampliar el horario de operacién de la empresa.

1 Siempre ha habido trabajo a distancia (comercial, produccién, ...) la diferencia con los tiempos del COVID19 es su generalizacion y el uso masivo de me-
dios electrénicos para la comunicacion.

2 La encuesta fue enviada a una muestra de 2.320 altos directivos de los cuales el 63 % son CEOs, el 26 % son Directores Corporativos de Personasy el 1%
Altos Directivos con responsabilidad en el Comité de Direccidn de las compafias. La muestra aseguraba la representacion equitativa de los principales

sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiary startups) y tamafios de empresa.



@ Se necesitan menos plazas de aparcamiento y espacio de
oficina.
@ Menor huella de carbono.

Desventajas:

@ Menos oportunidades de networking para los empleados.
e Losempleados en teletrabajo pueden sentirse aislados, ex-
cluidos y desconectados del equipo interno.

@ La comunicacion requiere un esfuerzo adicional. Todo con-
tacto con los miembros del equipo se produce virtualmente a
través de videollamadas, correos electrénicos, etc.

e Mas dificil construir espiritu de equipo, y gestionar a las
personas.

e Algunos empleados podrian ser menos productivos.

e Podria haber dificultades para programar reuniones y
coordinar proyectos.

¢Qué % de funciones se pueden realizar en remoto?

75-100%
18%

0-25%

23%

Se puede, por tanto, interpretar que, en la economia espafiola,
es posible realizar mucho trabajo a distancia. No sélo durante la
pandemia, sino en cualquier momento con las ventajas e incon-
venientes que se han descrito. Eso influye en el tipo de liderazgo
que se debe desarrollar. El liderazgo a distancia exige un estilo de
direccién basado en la DpO (Direccién por Objetivos) en lugar de
la direccidn por tareas que es comin en muchas empresas.

Eso supone, ademads, un cambio en las formas de comunicacién y
la necesidad de desarrollar sensibilidades emocionales diferen-
tes. Los directivos cuyos equipos estan distribuidos y su relacion es
virtual, necesitan descubrir los estados emocionales de sus cola-
boradores a través de esa relacion informatica y saber el tipo de
accién (presencial, telematica, telefénica o por mail, ...) necesario
para responder. Muchos directivos durante la pandemia se han vis-
to sorprendidos ante este cambio en las habilidades de liderazgo.




Cambios en la Organizacion
» 1. EL Consejo y la Alta Direccibén

Laaltadireccién de las companias - Consejo de Administracion, CEOy equipo direc-
tivo - se haenfrentado a uno de los mayores retos, teniendo que estructurar un plan
para hacer frente al impacto de la crisis y garantizar la sostenibilidad del negocio

Consejo de Administracion

Apoyo al liderazgo ejecutivo compartiendo la carga, ya que no habia un libro de
instrucciones preparado para la situacion que se ha producido. El Consejo de Admi-
nistracion debe ser flexible y pragmatico en |la gobernanza de las organizaciones

Retos:

@ Implica un trabajo eminentemente estratégico consistente en ayudar a la
empresa a sobrevivir durante la crisis y su desarrollo a largo plazo.

@ Preservar la viabilidad financiera, comercial y operativa del negocio

e Garantizar la estrategia corporativa - Plan Estratégico y Planes de Negocio.
e Alinear el Consejo, la Alta Direccidn y los Accionistas.

@ Promover una gestion exitosa de crisis.

@ Responder a accionistas y partes interesadas con un plan de comunicacién
internoy externo.

¢Ha cambiado el Plan de Negocio de su compaiiia a consecuencia de las nuevas
formas de trabajo (trabajo en remoto)?

Los encuestados consideran en mas del 60% que han necesitado modificar el
plan de negocio de la compafiay que sdlo al 33% no les ha supuesto incremento
de costes. La conclusién es que ha habido que enfrentarse en una gran parte a
cambio en los planes de negocio y eso ha supuesto aumentos de costes en mu-
chas empresas, con las tensiones financieras correspondientes. Afortunadamen-
te la pandemia ha coincidido con una época de tipos de interés bajos en Espafiay
ayudas estatales como las canalizadas a través del ICO, amén de la utilizacién de
los ERTES para aliviar las tensiones de tesoreria. Pero también ha coincidido con
una mayor exigencia por parte de la banca de seguridad ante el riesgo. Las em-
presas que tenian buenas relaciones con sus proveedores financieros e imagen de
seriedad han tenido mas probabilidad de superar este aumento de costes.

¢El trabajo en remoto ha impactado en las relaciones profesionales de su orga-
nizacién? ;Han cambiado las relaciones Consejo-Comité de direccién?

Algo 47%

eoce E

¢Entre los directivos?

Algo 48%

Poco

De las respuestas relativas a los cambios en las relaciones entre el Consejo y el
Comité de Direccion, entre los directivos, los mandos intermedios y la relacién
con los sindicatos podemos afirmar que: ha habido cambios sustantivos en casi el
60/70% de estas relaciones.

Larelacion telematica ha influido en muchas de estas relaciones. El tipo de comu-
nicaciony el cambio necesario de los estilos de direccion ha cambiado. En donde
mas se ha acentuado ese cambio es en los mandos intermedios. Algo l6gico por-
que son los que mas han tenido que modificar sus estilos de direccion pasando de
presencial a telematico en muchos casos.

La relacién menos influida por la aparicion de la pandemiay el desarrollo telema-
tico correspondiente, ha sido la de la direccién con los sindicatos. La explicacién a
este fendmeno puede ser que los interlocutores son normalmente los mismos y
tienen sus canales y reuniones muy regladas.



CEO

Elliderazgo es un esfuerzo desafiante, incluso en los buenos tiempos. En tiempos
en que nos enfrentamos a situaciones criticas se requiere un liderazgo fuerte, los
altos ejecutivos sin duda se centraran en los impactos obvios de la recuperacién
y el crecimiento

Retos

@ Mantener y reforzar la moral. Los lideres han de motivar a una fuerza de
trabajo diversa que ha de desempenar su labor con miltiples factores de es-
trésy presion.

e Garantizar la seguridad y salud de los empleados, generando acciones en
torno a la integracion, participaciény union de personas.

@ Diagnéstico de la situacion, seguimiento de su evolucién y establecimien-
to de planes de contingencia a medio plazo adaptados al desarrollo de los
acontecimientos.

@ Cestion de la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde los aspectos
financieros - de capital de trabajo y financiacion - comerciales y operativos

o Fortalecer las mejores habilidades del primer ejecutivo incluyendo un lide-
razgo fuerte e inclusivo, junto con la capacidad de motivar, inspirary unir a
las personas; vision estratégica a medio y largo plazo; gran flexibilidad para
adaptarse a nuevas circunstancias; y una gestion exitosa en la gestion de los
cambios necesarios.

Lo que ha destapado la pandemia es que en casi cuatro quintas partes de las em-
presas encuestadas no habia “planes de contingencia” para responder a situacio-
nes sobrevenidas de este tipo. Algo que sorprende cuando se estan anunciando
brotes peligrosos con frecuencia. Recuérdese el SIDA, las vacas locas, la gripe
aviar, el ébola, el SARS, y el COVID. Determinados sectores como el farmacéutico
tienen esos planes contingentes obligatorios. Pero otros, que no los han tenido,
como el turistico, deberian desarrollar planes de prevision, lo mismo que los hay
paraincendios u otras catastrofes.

@ Promover la cultura de la organizacién. Una tarea promovida por el CEO
y transferida por el equipo directivo a socios, jefes de equipo y mandos in-
termedios. El envio periddico de mensajes de apoyo y reconocimiento para
vigilar periédicamente la salud y el bienestar de los empleados, agradecerles
su trabajo y promover la cercania del equipo refuerza el compromiso, la cul-
turay losvaloresy el orgullo de formar parte de la organizacién

¢Hay un plan de comunicacion que refuerce el alineamiento con la estrategia
corporativay los valores de la compaiia?

No 31%

La Comunicacién interna, y también la externa, tienen previsto en mas de dos ter-
ceras partes de los encuestados reforzar el alineamiento de los comportamientos
con la estrategia corporativa y los valores de la compafia. Eso ha sido muy (til
en esta época de pandemia en la que, ademas, la comunicacidn externa debe
ser congruente con la interna, dado que la deslocalizacion de los miembros de
la compania lo exige. Muchos de ellos recibiran mensajes por canales internos y
externos de manera mas intensa que cuando estan situados en las instalaciones
de la compaiiia. De ahi la necesidad de una mayor coordinacién de ambas activi-
dades. En particular la presencia de la compafiaen las redes sociales. El Comunity
Manager ha sido mas necesario que antes.

El Director Corporativo de Personas

El area de recursos humanos no sélo es una de las mas afectadas, sino también la
que se espera una respuesta clara. La situacion actual muestra la necesidad, que
es alin mas notable, de ser un aliado estratégico de |a organizacion.

Retos

@ Colaborar con el CEO para garantizar la implementacion de la Estrategia
Corporativa.

@ Definir e implementar un Plan de Recursos Humanos a medio plazo con
objetivos y decisiones que dependan del desarrollo de los acontecimientos.
@ Mantener la motivacion de los equipos involucrando, integrando y unien-
doalas personas.

@ Definiry disefiar un nuevo modelo de trabajo - Nuevas formas de trabajo -.
@ Reasignar equipos y responsabilidades de acuerdo a las nuevas necesidades.
e Seguimiento del Plan de Crisis.

@ Proponen acciones para la gestion de dafos y perjuicios causados
poracciones legales en el lugar de trabajo.

e Colaboraren la claridad de la comunicacion.

@ Promover el liderazgo para la transformacion.

o Identificar, retenery desarrollar talento.

Recursos Humanos ;ha diseiado e implementado planes especificos para el
trabajo en remoto?

No 26%



¢Se harealizado auditoria de las medidas/procedimientos/planes de
acciéon implementados desde el comienzo de la pandemia relacionadas con
las nuevas formas de trabajo?

No  66%

¢Han percibido desmotivacion, perdida de ilusién, reduccién de expectati-
vas a futuro, en empleados que trabajan en remoto?

Si 39%

W |

;Hay programa especifico para alinear las expectativas de los empleados que trabajan
en remoto con los ojetivos a lograr, criterios para conseguirlos y recursos disponibles?

No 78%

Como ya se ha indicado, la aparicién repentina de la pandemia ha obligado a los
Directores Corporativos de Personas (DCP) a aumentar su papel. Las respuestas
de los encuestados indican que, si bien ha habido un trabajo intenso en la prepa-
racién y reglamentacién del trabajo remoto, no se ha generalizado la existencia
de auditorias para conocer el estado de cumplimiento de estas normas. Tampoco
se ha profundizado en los mecanismos de consulta a los desplazados (s6lo un34%
afirman tenerlos) para conocer su estado. Dado que “comunicar es en gran parte
escuchar” ese es un trabajo que debe asumir la DCP. Igualmente debe dedicar un
equipo especializado para seguir la evolucion del trabajo en remoto o teletrabajo,
dado que un 63% de las respuestas indican que no lo tienen.

La DCP ha detectado riesgos de desmotivacion en el trabajo en remoto en casi un
60% cifra semejante en lo relativo al riesgo de falta de integracion en la compa-
fifa. Este resultado puede relacionarse con la falta de “mecanismos de escucha”
con los desplazados antes comentado. También porque no ha habido muchos
cambios ni en los indicadores de evaluacién (el 73% afirman no haberlo cambia-
do) ni en los sistemas de feedback por videoconferencia (el 67% indican que no
los tienen).

A pesardeello no se observa un aumento significativo de la conflictividad, ni dife-
rencia sustancial en el comportamiento de hombres o mujeres en estos aspectos.

» 2 Empleados

e Distanciamiento social. Fue el primer factor que se implementé para cum-
plir con las practicas recomendadas por la Organizacion Mundial de la Salud.
Siguiendo estas recomendaciones, uno de los mayores cambios fue estable-
cer medidas de teletrabajo en empresas que garantizaran la continuidad y
minimizaran cualquier alteracién en las operaciones con clientes y socios.

o Flexibilidad de las condiciones de trabajo: Definicién de protocolos de
accion inclusivos que permitan a los empleados recibir el apoyo de las em-
presas para el nuevo modelo, facilitando el trabajo desde casa para todos los
empleados que, debido asuactividad, podrian desarrollarloy contemplando
medidas de equilibrio entre la vida laboral y familiar individualmente para
adaptar sus horas al trabajo al cuidado familiar.

o Teletrabajo. Preparacion de un espacio de trabajo eficaz en casa

Una gran mayoria de las empresas se vieron obligadas a introducir esta
modalidad de trabajo a distancia que implicaba la creacién de un entor-
no profesional en el que los empleados iban a trabajar desde casa o desde
cualquier otro lugar fuera de la oficina fisica de su empresa para lograr el
distanciamiento social obligatorio causado por la pandemia. Esta opcién era
accesible para empresas y roles de trabajo donde la mayor parte del trabajo
se podia hacer con ordenadores, en linea o en un dispositivo local utilizando
instalaciones de Internet.

Al adoptar esta modalidad, las empresas tuvieron que proporcionar los re-
cursos tecnoldgicos y los equipos necesarios para que los empleados se sin-
tieran cémodos trabajando desde casa, y para gestionar adecuadamente el
equilibrio entre el trabajoy la vida personal.

Normalmente desde el drea de recursos humanos se organizé esta moda-
lidad, y se desarrollaron y compartieron una serie de acciones que podrian
implementarse en los hogares para mejorar la productividad: gestion del
tiempo, acondicionamiento del espacio (iluminacion, ventilacién, ergono-
mia), mejor uso de los recursos tecnoldgicos, como hacer frente a posibles
distracciones u otras responsabilidades domésticas. Entre estas acciones
destacariamos:

@ Garantizar la conectividad de los trabajadores a distancia y facilitar las
aplicaciones para poder acceder a los archivos y recursos ubicados en la em-
presay poder compartirlos entre equipos de trabajo en la Web, ordenadores,
moviles y facilitar las aplicaciones para poder acceder a los archivos y recur-
sos ubicados en laempresay el poder compartido entre equipos de trabajo a
través de aplicaciones en la web, ordenadores, mdviles.

@ Promover la conexién entre equipos de trabajo remotos, clientes y provee-
dores a través de reuniones virtuales o chats tanto para reunionesde gestion
como para el seguimiento de proyectos, trabajo de personas, culturay valores.
@ Creacién de espacios para reuniones sociales virtuales. Compartir temas
de interés, asi como compartir otros temas a nivel personal. Las reuniones
con herramientas virtuales sirven para mantener la motivacion y la energia,



fomentar el sentido de pertenencia de los empleados e inspirar normalidad.
@ Formacion continua del personal. El despliegue de los contenidos edu-
cativos necesarios para aprender a trabajar con nuevas herramientas tec-
nolégicas a través de plataformas de aprendizaje en linea se considera muy
importante. Capacitar a los equipos en habilidades digitales, adaptando sus
habilidades profesionales a las que se necesitan hoy en dia en el mercado.
Por otro lado, reforzar la formacion previa necesaria en muchos otros aspec-
tos es relevante para mantener el compromiso de los trabajadores.
@ La creacion de plataformas de apoyo interno para que los trabajadores
puedan expresar sus inquietudes y recibir apoyo han sido herramientas im-
plementadas en varias empresas. Son iniciativas para ayudar a los emplea-
dos a sentirse cercanos a sus compaferos de trabajo y descubrir nuevas for-
mas de colaboracién desde un formato a distancia, potenciando el concepto
del grupo, el bienestar de sus miembros y desarrollando energia positiva en
todos los sentidos.

@ Reconocimiento de los derechos existentes que surgen en la nueva situacion
> Privacidad - derecho a la proteccién de la privacidad en el uso de dispo-
sitivos digitales puestos a disposicion por el empleador. La empresa sélo
podra acceder a estos contenidos para controlar el cumplimiento de las
obligacionesy garantizar la seguridad de los dispositivos.
> Uso de dispositivos - puede requerir el establecimiento de protocolos de
uso definidos conjuntamente por laempresay los trabajadores o sus repre-
sentantes.
> Desconexion digital - derecho a la desconexidn digital para garantizar
el tiempo de descanso, vacaciones y vacaciones, asi como su privacidad
personal y familiar.
> Camaras - cualquier accién relacionada con las imagenes del trabaja-
dory suespacio de trabajo remoto debe informarse previamentey clara-
mente a los empleados o sus representantes.
> Grabacidn de sonido - de las actividades de trabajo. Asimismo, respe-
taran el principio de proporcionalidad y minima intervencion.
> Geolocalizacion - si existen sistemas de geolocalizacién que se utiliza-
ran durante el teletrabajo, la empresa debera informar a los empleados
de su uso y del ejercicio de los derechos de acceso, rectificacion, limita-
cién del tratamiento y supresion.

¢Tiene modelo hibrido trabajo presencial-trabajo remoto?

Varios dias a lasemana 62%

Semanas alternas 12%

No

25%

¢Facilitan medios a los empleados para el trabajo en remoto? ;ordenador, wifi, mévil...?

Si B8%
Rl 12%

A todas estas circunstancias la respuesta de las empresas ha sido en un 62% orga-
nizar el trabajo en remoto con dias alternos dentro de la semana y un 12% en se-
manas alternas. También facilitar los instrumentos necesarios para ese teletrabajo
(88%). A partir de la pandemia, segtin la experiencia obtenida, es probable que hay
un aumento del teletrabajo que, ademas, ya esta especificamente regulado por Ley.
También es previsible que los convenios colectivos que se vayan firmando tengan
mucho mas en cuenta esa regulacion. Los sindicatos estaran especialmente sensi-
bles en este aspecto. El Consejo de Administracion, el Comité de Direcciony dentro
de él la DRH, deberan contemplar como habitual la demanda sindical en relacién
al teletrabajoy el trabajo en remoto y el equilibrio familia/trabajo/vida personal.

» 3 Implicaciones estratégicas

o Digitalizacion. Una herramienta que eliminara las barreras fisicas. Uno
de los cambios notables impuestos por la crisis sanitaria ha sido el proceso
de digitalizacion de las empresas que consideran que la transformacion de
su modelo operativo, en periodos de crisis, exige un proceso acelerado de
transformacion digital. Su objetivo es reforzar la capacidad de respuesta de
la empresa a eventos disruptivos, garantizando el mantenimiento de la acti-
vidad y el flujo de comunicacién de todos los interesados.

Su uso permite un acceso mas agil y rapido al software de la organizacion
para que los empleados realicen sus tareas; implementen nuevos sistemas
de teletrabajo y plataformas méviles que permitan trabajar desde cual-
quier lugar de manera eficiente; emplear inteligencia artificial para tomar
decisiones en aspectos de ventas, marketing, desarrollo de productos y ser-
vicios uotras areas estratégicas, asi como en la direccién de personas; utilizar
el big data para mejorar los procesos y responder con mayor precision a las
necesidades de los clientes o usuarios.

e Cambios en los modelos organizativos. Los cambios a los que se enfrentan
las empresas son un reto y una oportunidad de crecimiento personal y pro-
fesional para todos. Todos ganan autonomia y responsabilidad, organizan-
do prioridades a corto y medio plazo, manteniendo el espiritu de equipo, la
cooperacién y la motivacion a distancia. Existe una tendencia a modificar las
estructuras de las empresas mas planas y flexibles, con equipos multidisci-
plinarios que trabajan transversalmente en proyectos de innovacion, anticipa-
cién o rapida adaptacion para ganar eficiencia y competitividad. Estas nuevas
formas de trabajar de manera mas eficiente no sélo cambiaran la naturale-
za del lugar de trabajo, sino que haran que las empresas sean mas eficientes.



;Considera que han cambiado los procesos de trabajo en su organizacion con
las medidas de nuevas formas de trabajo tomadas por la pandemia COVID19?

Mucho
Ao
poco

Nada 3%

¢Ha cambiado la estructura de la organizacion?

si B
Mo 69%

“Los procedimientos de trabajo” es uno de los temas en los que ha influido la
pandemia. S6lo un 3% de los encuestados afirman no haber cambiado nada. No
obstante, esto no se compadece con la respuesta sobre los cambios de estructura.
El 69% indican que no la han cambiado. Esa respuesta puede deberse a la inercia
que tienen las estructuras empresariales. Por tanto, es de esperar que, en el fu-
turo, si se consolidan nuevos procedimientos, eso influird en el cambio de las es-
tructuras. En los proximos afios, sino meses, es posible que observemos cambios
estructurales derivados de los nuevos procedimientos adoptados.

e Compromiso social: El éxito de las empresas radica también en su capaci-
dad de contribuir a la sociedad con soluciones a las necesidades sociales y
responder a diferentes situaciones de crisis como la actual crisis sanitaria con
una oferta de valor. Esto incluye el dialogo social para encontrar nuevas so-
luciones a situaciones inesperadas de forma rapiday eficiente, integrando
medidas de flexibilidad y adaptacion en la organizacién y dimensionamien-
to del trabajo, en la gestion inteligente de beneficios o en la distribucién de
tiempos de trabajo, entre otros.

@ Hacia una nueva gestion del talento. HR esta ampliando su papel, ya que
todos estos cambios requieren el impulso y la presencia de recursos huma-
nos en todas las areas. Este es un area involucrada en gran parte de las trans-
formaciones que han estado teniendo lugar durante varios afios.

e El talento y la gestion del cambio requeriran centrarse en el desarrollo de
ciertas habilidades de los empleados. Como la evolucién de las tecnologias
serd exponencial, las habilidades técnicas seran aiin mas demandadas.
Habilidades como resiliencia, mayor capacidad analitica, capacidad de or-
ganizacion y planificacion, tomar decisiones, automotivarse y motivar al
equipo seran requisitos mas necesarios en posiciones intermedias. Estaran
demandados perfiles con habilidades como, el espiritu criticoy la capacidad
de innovacién, asi como la generosidad, el espiritu de equipo y la capacidad
comunicacion en entornos digitales.

e Necesidad de proteger el capital humano: La atencion integral de salud

del empleado en términos fisicos, emocionales y mentales se muestra como
un tema prioritario en las organizaciones que evidencian una relacién directa
entre la continuidad del negocio y el bienestar del personal. Se crean proto-
colos de salud y seguridad para lograr esta atencion integral de salud.

e Centrarse en los resultados en lugar de controlar el tiempo de los emplea-
dos. El papel de los lideres se centrara mas en empoderar a sus empleados,
enfocarlos en torno a una misién cominy medir los resultados de su trabajo.
Se trata de ensefiar a trabajar para lograr un resultado en lugar de centrarse
en el proceso que se necesita para llegaralli. Esto implica, tanto para los em-
pleados como para los directivos, una cuestién de transformacién cultural
y gestion del cambio cuyo objetivo es alinear las habilidades clave del em-
pleado y establecer planes para la entrega de determinados resultados. Las
empresas pasaran a resultados y métricas prospectivas, como la cuota de
mercado y los comentarios de los clientes. Los resultados abarcaran un ma-
yorimpacto en la empresa, los clientes y la mision.

El trabajo en remoto: ;Ha aportado eficiencia?, ;mayor productividad?

50%
39%

11%

Apenas




En el trabajo en remoto: ;El trabajo es de mayor calidad?

i 28%

Como consecuencia del trabajo en remoto: ;Hay cambios en la matriz de com-
petencias requeridas en tu organizacion?

Aunque el trabajo en remoto no ha supuesto baja de productividad, los encuesta-
dos indican que sélo en un 39% la subida de esta productividad ha sido significa-
tiva. Probablemente esto se deba a la necesidad de adaptar la forma de trabajar
y dirigir ese trabajo en remoto de manera diferente al presencial. Los ingenieros
de procesos y los psicologos de empresa tienen que repensar esta modalidad de
realizar el trabajo, lo mismo que lo hicieron con el trabajo presencial el siglo pa-
sado (XX). En poco tiempo veremos el desarrollo de teorias y practicas que re-
volucionaran las organizaciones y los procesos del trabajo remoto, como ocurrié
entonces con el presencial. Con ello no sélo se mejorara la productividad también
la calidad de los resultados, porque ahora los encuestados sélo afirman haber
mejorado en un 28%.

Por tanto, aunque la encuesta indica que sélo el 27% de las empresas necesitan
nuevas competencias, es muy probable que el un futuro no lejano, ese porcentaje
aumente sustancialmente.

Las empresas que descubran cémo utilizar la adversidad de hoy para in-
ventar el lugar de trabajo del manana seran las que prosperen a largo plazo



Conclusiones
m Comentarios

@ Nuestras conclusiones, a través del estudio de nuevas formas de trabajo en
numerosas organizaciones ponen de relieve las similitudes entre ellas en las
acciones llevadas a cabo en relacién con las nuevas formas de trabajo, referidas
a aspectos de motivacién e implicacion en el trabajo, las relaciones internas y
también las relaciones externas.

e Adaptarse a las restricciones COVID ha impulsado varios comportamientos
que resultaran ttiles a largo plazo. Ahora todo el mundo esta familiarizado con
las videoconferencias, la generacién y desarrollo de relaciones pueden tener
lugar virtualmente con menos dependencia del correo electrénico. También ha
florecido una mayor colaboracion interdepartamental.

@ La realizacion de encuestas a empleados ha sido la herramienta mas utilizada
para contrastar en todo momento los diferentes aspectos involucrados en la imple-
mentacion de nuevas formas de trabajo. Ademas del trabajo de IT, la participacién
de los directivos y de recursos humanos ha sido muy importante

e Es (til la gestion de un inventario de los diversos recursos desarrollados a los
que los empleados pueden acceder en funcién de sus necesidades o propésitos.
Ademas de incluir recursos COVID, el inventario incluye diversos kits de herra-
mientas que facilitan tanto elementos laborales como sociales.

@ Sin embargo, la gestion de los elementos que conducen a respuestas deficien-
tes en cuestiones de equilibrio entre la vida laboral y familiar, y la carga de trabajo
son multifacéticos y requieren diferentes enfoques en diferentes momentos en
funcién del caso.

m 1. Cambios en la estructura organizativa
Los cambios mas frecuentes han sido:

@ Centralizacién de la toma de decisiones en un comité de crisis.

e Aumento de la frecuencia de los comités de gestion.

@ Potenciar el papel de las unidades de negocio para reforzar los ingresos. o
Empoderar a los niveles jerarquicos inferiores para tomar decisiones.

m 2. Impacto en la salud mental y el bienestar

@ Todos los departamentos de recursos humanos son conscientes del impac-
to del trabajo a distancia en la salud mental y el bienestar de los empleados.
@ Los casos de directivos y empleados que reportan sentirse estresados y an-
siosos han aumentado debido a una linea borrosa entre el trabajo y el des-
canso, y los sentimientos de aislamiento pueden convertirse en agotamiento.

m 3. Aspectos generales para formular politicas

1. Hacer que el trabajo sea mas sostenible.

2. Establecer nuevas normas en torno a la flexibilidad.

3. Las empresas deben centrarse en una revision cuidadosa del desempefio.
4. Tomar medidas para minimizar el sesgo de género.

5. Ajustar las politicas y programas para apoyar mejor a los empleados.

6. Fortalecer la comunicacién de los empleados.

7. Adaptarse a los nuevos derechos digitales que comporta el trabajo en remoto.
8. Incorporar la regulacion legal del teletrabajo a las normas de la compadia
y preparar un plan para su inclusién en los Convenios Colectivos en la nego-
ciacién sindical.

1. Hacer que el trabajo sea mas sostenible

Un ritmo de trabajo sostenible es esencial para ayudar a todos los empleados que
se enfrentan al agotamiento para superar esta crisis. Para que esto suceda, los li-
deres deben examinar las expectativas de productividad y rendimiento estable-
cidas antes de COVID-19 y preguntar si siguen siendo realistas. También pueden
necesitar restablecer objetivos, limitar los alcances del proyecto o mantener los
mismos objetivos y/o ampliar los plazos.

2. Establecer nuevas normas en torno a la flexibilidad

El COVID-19 ha hecho mas dificil para los empleados trazar lineas claras entre el
trabajo y la vida personal y muchos empleados sienten que estan “siempre co-
nectados”. Las empresas deben buscar maneras de organizar este importante
aspecto.

3. Las empresas deben centrarse en una revision cuidadosa del desempefio

Las revisiones del rendimiento son una parte importante de la gestion de una or-
ganizacion eficaz y la recompensa a los empleados por sus contribuciones. Pero
dado el cambio hacia el teletrabajo y los mayores desafios a los que se enfrentan
los empleados en su vida personal, los criterios de rendimiento establecidos an-
tes de COVID-19 pueden dejar de ser apropiados. Los gerentes pueden aliviar el
estrés de los empleados y reenfocarse en prioridades clave, reevaluando los crite-
rios de rendimiento establecidos antes de la pandemia para garantizar que esos
criterios sigan siendo alcanzables. Alinear los criterios con lo que los empleados
pueden lograr razonablemente puede ayudar a prevenir el agotamiento y la an-
siedad, y esto puede conducira un mejor rendimientoy una mayor productividad.
Las empresas también pueden alentar a los empleados a establecer sus propios
[imites y aprovechar al maximo las opciones de trabajo flexibles. Incluso cuando
estas opciones estan disponibles, algunos empleados temen que pueda haber un
estigma asociado a su uso. Para mitigar esto, los lideres pueden asegurar a los em-
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pleados que sudesempeno se medira por resultados, no cudndo, dénde o cuantas
horas trabajan.

4. Tomar medidas para minimizar el sesgo de género

La pandemia puede estar amplificando los sesgos que las mujeres han enfrenta-
do durante afios: estandares de desempefio mas altos, juicio mas duro por errores
y sanciones por ser madres y aprovechar las opciones de trabajo flexibles. Estos
sesgos podrian aparecer en nuevas formas durante COVID-19. Dado que los ge-
rentes y los miembros del equipo ahora tienen menos visibilidad en el trabajo
diario de sus colegas, es mas probable que hagan suposiciones sobre su desempe-
fio, y esto aumenta la posibilidad de que se verdn atrapados en prejuicios.

Para mitigar los sesgos a los que se enfrentan las mujeres, las empresas deben
asegurarse de que los empleados sean conscientes de ellos.

5. Ajustar las politicas y programas para apoyar mejor a los empleados

Muchas empresas han ampliado las politicas y programas para apoyar a los em-
pleados durante COVID-19, desde ofrecer mas tiempo libre remunerado hasta
proporcionar recursos para la educacién en el hogar. Las empresas deben asegu-
rarse de que los empleados sean conscientes de toda la gama de beneficios dis-
ponibles para ellos. En este momento, hay una brecha significativa entre lo que
las empresas ofrecen y lo que los empleados son conscientes. A medida que las
organizaciones se instalan en la préxima normalidad, deben determinar la efica-
ciaconlaque estan abordando los mayores desafios de los empleadosy reasignar
recursos a los programas que son los méas valiosos.

6. Fortalecer la comunicacion de los empleados

La comunicacién abiertay frecuente con los empleados es esencial, especialmen-
te en una crisis. Esto sugiere que las empresas deben compartir actualizaciones
mas regulares sobre el estado de la empresa y las decisiones clave que afectan
el trabajo y la vida de los empleados y deben abordar directamente lo que las
noticias dificiles significan para los empleados. También es fundamental que los
lideres y equipos de recursos humanos se comuniquen con empatia para que los
empleados se sientan valorados y comprendidos. Igualmente es necesario cuidar
mas la comunicacion externa y la imagen de la empresa en las redes, dado que
los empleados dispersos pueden ser mas influenciados tanto por los medios de
comunicacién como por las redes sociales.

® 4. Recomendaciones

Durante el Gltimo afio, debido a la situacién de pandemia, laimplementacion de
nuevas formas de trabajo se ha acelerado en todas las organizaciones, tanto pd-

blicas como privadas, y se han superado obstaculos en sumayor parte técnica para
que fueran posibles. Todas las grandes organizaciones han establecido procedi-
mientosy lineas de actuacion para adaptar las necesidades de la organizacionala
nueva situacion, en la que prevalece el teletrabajo.

Sobre la base de la labor realizada y de la informacién recopilada en diversas or-
ganizaciones, consideramos aconsejable reflexionar sobre las acciones que se
indican a continuacién.

@ Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.
@ Recomendaciones: Desafios del liderazgo remoto.

» 41 Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.

@ Encuestas de Clima. Se deberia solicitar periédicamente a los empleados
que proporcionen comentarios sinceros sobre su estado a través de encuestas.
Lostemas de la encuesta varian de las evaluaciones regulares de clima laboral.
Estas encuestas generalmente tienen una fuerte participacion. La respuesta
del personal proporciona retroalimentacion cualitativa ademas de responder
alas preguntas que se pueden evaluar cuantitativamente. Aunque las encues-
tas son anénimas, el personal puede identificar su departamento, que ayuda
en el desarrollo de informes para cada departamento para abordar desafios
que pueden ser intrinsecos con su grupo de personas, e identificar soluciones
quese pueden aplicara nivel de toda la organizacion. La gestiény el liderazgo
de las personas son los grandes desafios, con la necesidad de una retroali-
mentacién permanente, seguimientoy ajuste de las medidas a tomar.

o Auditoria de las medidas/procedimientos/planes de accion implementa-
dos desde el comienzo de la pandemia relacionadas con las nuevas formas de
trabajo. Por tanto, recomendamos realizar un estudio exhaustivo con todos
los empleados que incluya aspectos tecnoldgicos, operativos y personales y
todas las variables posibles en las que las medidas adoptadas hayan tenido
un impacto.

@ Paralelamente, crear un comité multidisciplinar especifico para comparar
los resultados y analizar el plan de accién de ajuste mas adecuado. El equipo
estarfa formado por Recursos Humanos, Sistemas de Informacion, Calidad,
entre otros. Creacion de un equipo multidisciplinar ad hoc (en caso de que no
se haya creado) para el disefio, implementacién, seguimiento y ajuste de las
acciones necesarias dado que las nuevas formas de trabajo son un pro ceso de
transformacion continua en el que la innovacién es clave.

@ Un canal de comunicacion abierto a toda la organizacién para que indivi-
dualmente cada empleado pueda aportarideasy modelos de buenas practicas
en nuevas formas de trabajo que puedan ser Gtiles para toda la organizacion.
@ Revision de la evaluacién del rendimiento. Las revisiones del rendimiento
son una parte importante de la gestion de una organizacion eficazy la recom-
pensaalos empleados por sus contribuciones. Con nuevas formas de trabajar
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y mayores desafios a los que se enfrentan los empleados en suvida personal,
los criterios de rendimiento establecidos antes de COVID-19 pueden dejar
de serapropiados. Creemos que los gerentes deben centrarse en prioridades
clave, reevaluando los criterios de rendimiento establecidos antes de la pan-
demia para garantizar que esos criterios sigan siendo alcanzables.

o Las nuevas formas de trabajo conducen a un cambio en las habilidades
requeridas por los empleados. Representa una gran oportunidad para que
la organizacion dé prioridad a la adaptabilidad. Creemos que es importan-
te crear una cultura de aprendizaje intencional. Esto significa adoptar tanto
una mentalidad de crecimiento, con una disposicién individual para el cam-
bioy la mejora personal, como cultivar la curiosidad, que inspira e impulsa el
aprendizaje auténomo a lo largo de la carrera.

@ En el aspecto de liderazgo, consideramos aconsejable la evaluacion indivi-
dual de los equipos directivos para identificar las capacidades que tienen que
desarrollar/modificar para afrontar con éxito los retos que plantean las nue-
vas formas de trabajo y lograr en sus equipos no sélo la motivacion, identifi-
cacion con los valores, misiény estrategia de la organizacion, sino también su
maximo rendimiento y nivel de eficiencia.

o Es especialmente interesante estudiar en las empresas las formas de orga-
nizacion de “cultura agile” (lean management, scrum, organizacion en tri-
bus, squadsy chapters, ...). En un mundo digital, que se generaliza tanto den-
tro de la empresa, como en competidoresy clientes, la respuesta rapida a los
nuevos requerimientos es vital. La pandemia ha acelerado esta necesidad.

» 4.2 Recomendaciones: Desafios del liderazgo remoto

Consideramos particularmente importante tomar medidas para hacer frente a
los desafios del liderazgo remoto y sus posibles soluciones, razén por la cual lo
desarrollamos ampliamente

Como sefialan el profesor Luis Huete y Bernardo Quinn en su excelente trabajo
“LOS RETOS DEL LIDERAZCO EN REMOTO Y SUS POSIBLES SOLUCIONES”, la cla-
ve para cualquier liderazgo es encontrar un equilibrio dinamico entre el control
y el empoderamiento. En el caso del liderazgo remoto, el control es necesario
para asegurar que se logran resultados, que los proyectos importantes estan pro-
gresando y que los aspectos de ejecucion que pueden tener un resultado disfun-
cional no se estan ocultando

Elempoderamiento es la clave porque esimposible hacer microgestion remota,
y porque la iniciativa, la inventiva y el ingenio son valores especialmente impor-
tantes para aquellos que se enfrentan a las actividades diarias y tienen que deci-
dir con agilidad en entornos distantes.

Para que el empoderamiento funcione, es necesario tener equipos remotos ali-
neados en dos dimensiones importantes: que decidan con buenos criterios de
negocio y que ejecuten de acuerdo con directrices rigurosas.

La comunicacion es otra clave para el liderazgo remoto. La tecnologia nos pro-
porciona cada vez mas medios para que la comunicacién sea instantanea, eficaz
y practicamente sin costo. Lo que no desaparecerd, aunque se reduzcan, son los
viajes, ya que la presencia enriquece la informacion especialmente para garanti-
zar el mejor funcionamiento de las operaciones remotasy para construir lazos de
confianzay afecto entre las partes.

1. Aspectos operativos’

Cuando los equipos remotos estan en diferentes paises, hay algunas cuestiones
criticas a tener en cuenta como las diferencias en culturas, idiomas, horarios, va-
caciones o dias libres.

Algunas propuestas:

@ Establecer fechas de reunién teniendo en cuenta las vacaciones de las
diferentes ubicaciones de los miembros del equipo.

@ Establezca horarios de reunién que sean razonables para todos y limite
los horarios de reunién cuando estén en horas incbmodas.

@ Hacer que las reuniones sean agiles, ira lo esencial y corto. Solicitar
que las intervenciones sean cortas.

@ Definirun tnico idioma para el material que se va a compartir, y para
el desarrollo de las reuniones.

@ Enviar lainformacién para ser tratada de antemano para su lectura
anterior.

2. Lograr compromiso

Un reto importante del liderazgo remoto es lograr el compromiso de las personas
con el proyecto y reforzar el sentido de pertenencia a la empresa.

Para trabajar de forma remota, es necesario encontrar una formula para que flu-
ya la informacion que permita alimentar tanto la necesidad de creer en la em-
presa (creer) como de estar emocionalmente comprometido (pertenencia). El
reto es encontrar el punto de equilibrio en la intensidad de comunicaciény en los
formatos de dicha comunicacién.

No es una buena idea compensar la falta de cercania con un niimero excesivo de
reuniones virtuales, o celebrar reuniones con demasiados participantes (no quie-
res dejar a nadie fuera) y con reuniones que duran largos periodos de tiempo.

1 Muchas de las recomendaciones de este
apartado con las propuestas han sido to-
madas por su interés y sentido practico
del articulo citado “Los retos de lideraz-
4o en remoto y sus posibles soluciones”
del profesor Luis Huete y Bernardo
Quinn ya mencionado.
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Algunas propuestas:

@ Articular un buen plan de comunicacién que refuerce la estratégica, laima-
gen de laempresay aquellos valores vinculados a la cultura corporativa.

@ Hacer un calendario para esta comunicacion, a veces uniéndola con la for-
macion, y hacerla atractiva sin colapsar agendas.

e Utilizar las mismas herramientas de colaboracion para proyectosy para las
comunicaciones para evitar incompatibilidades y dificultades de conexion.
@ Crear un estilo de comunicacién remota que sea inclusivo y practico y dar
continuo refuerzo positivo a aquellos que actiian en esa linea.

e Diferenciar de forma clara lo que es importante, y es prioritario.

e Utilizar todo tipo de software disponible para mejorar la eficiencia en todos
estos procesos.

3. Aumentar la confianza personal

La confianza se basa en el conocimiento mutuo y la empatia. La credibilidad, la
fiabilidad y el control del ego también crean confianza. La confianza acelera las
reciprocidades creando una espiral virtuosa.

El reto de liderar a distancia es como gestionar estos elementos: conocimiento
mutuo, credibilidad, fiabilidad, empatiay control del ego sin contacto cara a cara
frecuente. Una posible estrategia es alinear con mayor precision las expectativas
de ambas partes en cinco grandes areas:

1. Los objetivos a alcanzar.

2. Los criterios y directrices que se utilizaran para alcanzar los objetivos

3. Los recursos que puedeny no pueden ser utilizados para alcanzar los objetivos.
4. Elmomentoy las personas que van a evaluar el trabajo realizado.

5. Las posibles consecuencias de alcanzar o no los objetivos, siguiendo o no
las directrices acordadas, etc.

Algunas propuestas

e Conectar el talento a través de espacios virtuales, foros o comunidades don-
de se pueden establecer grupos de afinidad para resolver dudas o preguntas
sobre el funcionamiento de la empresa. Utilizar sistemas de software dispo-
nibles para facilitarlo.

e Al comienzo de las reuniones virtuales, permita a cada participante comen-
tar cémo lo estd haciendo en ese momento. Aumentara el nivel de compro-
miso emocional con el encuentro.

@ Mostrar empatia hacia aquellos que participan por interesarse por los even-
tos locales, buenos o malos, que pueden estar sucediendo en otros lugares.
@ Promover eventos o reuniones cara a cara en lugares que permiten a los
equipos que interactian virtualmente conocerse personalmente. En estas re-

uniones, se pueden compartir las mejores practicas, disenar metodologias de
pensamiento utilizadas para resolver problemas y dindmicas para alinear al
equipo entornoalas prioridades estratégicas. También es conveniente incluir
tiempo para que las personas se conozcan, aumenten la confianza mutua y
fluyan las conversaciones informales entre todos. Todo inicio de un EVGAD
(Equipo Virtual Global de Alto Desempefio) deberia iniciar, a ser posible, con
una reunion presencial. En ella se proponen las metasy la filosofia del trabajo.

4. Gestionar posibles distorsiones cognitivas

La distancia también puede causar un sesgo negativo en la percepcion de la ca-
lidad del trabajo. Muchos lideres tratan de ser “justos” con aquellos desde lejos
estableciendo objetivos tangibles y medibles, pero esto no incorpora elementos
subjetivos en las evaluaciones de desempefio. Con el equipo remoto puede suce-
der que, si algo no funciona, la percepcion del negativo se amplifica, y que tam-
bién el equipo remoto no esta bien involucrado en el diagnédstico del problema. La
suma de estos elementos genera una mayor distancia emocional y una pérdida de
confianza entre los dos.

Algunas propuestas

@ Esfuércese por poner una cara a todas las personas, incluso si estan fisica-
mente lejos. Pero tenga cuidado con el efecto “cercania de pantalla”. Nunca
nos miramos presencialmente tan cerca como en las pantallas y eso puede
producir distorsién comunicativa. Lo mismo que observarse en la pantalla
mientras se habla con otra persona, dejando una ventana con la propia ima-
gen. Eso tampoco lo hacemos presencialmente y cambia la percepcién de lo
que se trasmite. .

@ Programe espacios para conversaciones dificiles sobre el rendimiento y
otros aspectos relacionados, creando un ambiente de confianza y profesiona-
lidad.

o Al dar feedback, fundamental incluir siempre aspectos positivos junto con
los negativos, mostrando empatia hacia la persona.

e Evitar el favoritismo subjetivo de las personas mas cercanas.

@ Cree un protocolo de signos comunicativos (significado de las letras maytsculas
o los signos ortograficos, emoticones a utilizar, ...) todo ello evitara malos enten-
didos.

Un lider con capacidad de integrara suequipoy de alinear la empresa con su mer-
cado es unajoya. La presion de los proximos afios hard que surjan muchas empre-
sas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes proviene de la integra-
cién de sus elementos provocada por la presién a la que han sido sometidos. Quiza
por ello nos gusta la cita de Churchill “los pesimistas ven dificultades ante cada
oportunidad. Los optimistas ven oportunidades ante cada dificultad”. Son tiempos
de dificultad y de oportunidades.
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Algunos ejemplos en firmas
de servicios profesionales

Entre las auditoras y consultoras asentadas en La City, BDO ha decidido ser mas
flexible que sus competidoresy no fijar pautas. Pedira a sus empleados britanicos
que trabajen donde sean mas productivos, dependiendo de las tareas que des-
empefien. Seglin una encuesta de BDO, ocho de cada diez elegiran trabajar desde
casa o tener un modelo hibrido que les permita estar en activo en su casa, en la
oficina o con los clientes.

PwC propuso recientemente tres pilares de “flexibilidad laboral” para sus mas de
22.000 empleados de Reino Unido una vez que vayan regresando gradualmente
a sus puestos de trabajo con el fin de las restricciones a la movilidad en este patis.
PwC permitira que su personal continte trabajando desde casa parte del tiempo,
siempre que dos o tres dias en semana los pasen con los comparfieros de oficina o
consus clientes. Pero también les dara libertad para, un dia determinado, comen-
zary terminar su jornada laboral a su antojo a fin de adaptarla a su modelo de
trabajo mas efectivo. Sera el Dia empoderado.

KPMG sera mas laxa aln, pues indicé a sus 16.000 empleados britanicos que pa-
sen un maximo de cuatro dias cada dos semanas en la oficina.

Deloitte también se decanta por el modelo hibrido, aunque esta firma no ha pu-
blicado informacién especifica sobre los dias por semana que el personal traba-

jara de forma remota.

Por su parte, EY se pronuncié hace unos meses sobre su intencion de continuar
con el trabajo en remoto y flexible.

Fuente. Expansion
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