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Resumen

La pandemia COVID-19 provocé una
reestructuracién de las actividades adminis-
trativas y operacionales en las organizaciones
salvadorenas, de tal forma que fueran desa-
rrolladas bajo un escenario acorde a la nueva
realidad, marcado con grandes variaciones
en relacién con lo que hasta ese momento
se conocia como normal. Tanto colabora-
dores como empleadores se embarcaron en
la tarea de disenar e implementar estrategias
para mantener en marcha las actividades
productivas en un entorno seguro, a través de
medidas de higiene y distanciamiento social y,
de esa manera, afrontar adecuadamente los
efectos negativos provocados por la crisis sani-
taria y econémica a causa de la pandemia.

Abstract

The COVID-19 pandemic caused a restruc-
turing of the administrative and operational
activities in salvadoran organizations, in such
a way that they were developed under a
scenario according to the new reality, marked
with great variations in relation to what was
known until then as usual. Both collabora-
tors and employers embarked on the task of
designing and implementing strategies to keep
productive activities running in a safe envi-
ronment, through implementing hygiene and
social distancing measures and, in this way,
adequately face the negative effects caused
by the health and economic crisis due to the
pandemic.

Introduccién

El 19 de marzo de 2020, en El Salvador
se vivié la primera cuarentena obligatoria a
consecuencia de la pandemia COVID-19, lo
que obligd tanto a los salvadorefios como
a los extranjeros en el territorio nacional a
quedarse en casa y, a la vez, condicioné a
una gran parte de las empresas a cerrar sus
puertas y detener operaciones.

Las derivaciones de dichas medidas
no tardaron mucho tiempo en hacerse
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ver: numerosas empresas cerraron, otras
quebraron, miles de personas se quedaron
sin sus empleos y un significativo nimero de
emprendedores y empresarios vieron cémo
sus esfuerzos se desvanecian frente a sus
caras, desfalleciendo por la impotencia de no
poder hacer nada.

Al analizar la situacién un afno después, los
representantes de los negocios sobrevivientes
senalan las razones de su éxito, asi como los
temores que los acompanan, principalmente,
por la incertidumbre sobre el futuro en convi-
vencia con el mortal virus.

En el contexto de lo antes expuesto, la
presente investigacién busca senalar, desde
la perspectiva de los empleadores de las
medianas y grandes empresas salvadorenas,
de qué forma la presencia del COVID-19
los ha llevado a reestructurar las actividades
administrativas y operacionales en sus orga-
nizaciones a consecuencia, por ejemplo, de
la introduccién del teletrabajo; a las modifi-
caciones o cambios en los puestos de trabajo,
asi como a la implementacién de protocolos
para contener la propagacién del virus. Estas
acciones, de una u otra forma, han afectado
positiva o negativamente los objetivos de las
empresas.

1. Marco contextual

El 11 de marzo de 2019, la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS) declaré pandemia
el brote de COVID-19 que inicié en la ciudad
de Wuhan, en la provincia de Hubei, en
China Central. Inicialmente, se expandi6é por
toda Europa y afecté severamente a ltalia,
Espana y Bélgica, donde provocé que tanto
los hospitales como el personal médico colap-
saran, dada la gravedad del fenémeno (OMS,
2020).

Esa situacién obligd a las empresas, inde-
pendientemente de su tamano, a adaptarse
a un ambiente muy dindmico. Las diversas
problematicas causadas por el COVID-19
alrededor del mundo, obligd a los negocios
a operar bajo condiciones retadoras, que sin
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lugar a dudas afectaban el desempeno v la
productividad (Maqueda, 1990).

Ello porque en contexto de pandemia, la
realidad que envuelve la actividad empresarial
alrededor del mundo se caracteriza por estar
cambiando a una velocidad sorprendente,
especialmente en circunstancias como las
vividas en el contexto de la pandemia COVID-
19, que obligaron a las organizaciones, sin
importar su tamafo o actividad productiva, a
que tuvieran que aprender y adaptarse rapi-
damente a los cambios vertiginosos que se
estaban produciendo en su entorno.

En efecto, para las empresas en todo el
mundo, la capacidad de adaptacién se volvié
un factor determinante para el éxito o fracaso
en su estrategia competitiva en el contexto
de la pandemia. Con ello, surgié6 de manera
natural la necesidad de acometer procesos de
reestructuracién empresarial, cuyo objetivo
era transformar y adaptar la organizacién a un
nuevo modelo empresarial que respondiera a
las demandas emanadas a consecuencia de la
existencia a nivel global del mortal virus.

Al respecto, cabe indicar que a muchas
empresas el dar inicio a procesos de rees-
tructuracién les asusta mucho, pues implica
cambiar; cambio que, en muchos casos,
especialmente ante la presencia de una
crisis como la provocada por el COVID-19,
puede implicar mucha resistencia y dolor,
especialmente al interior de la organizacién,
dado que se trata de un proceso de adapta-
ciébn que busca generar mayores niveles de
competitividad vy garantizar la supervivencia
de la organizacién en el futuro en un entorno
competitivo radicalmente distinto.

En tal sentido, las grandes y medianas
empresas salvadorenas y de alrededor del
mundo, se vieron en la necesidad de llevar a
cabo procesos de reestructuracién internos,
que implicaron cambios en el area de tecno-
logia, en las condiciones laborales o del
talento humano, en los procesos de negocios,
etcétera, para asi garantizar mayores niveles
de eficiencia en la operativa de la organiza-
cién. Pero también se tuvieron que embarcar
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en procesos de reestructuraciéon financiera
para equilibrar su estructura financiera y
asi responder adecuadamente a sus nuevos
requerimientos financieros tanto de corto
como de largo plazo.

Definitivamente, se trataba de una verda-
dera crisis que obligd a las organizaciones a
definir una estrategia que guiara al talento
humano, dado su protagonismo clave en las
organizaciones, especialmente en tiempos de
pandemia, donde se incrementan los niveles
normales de incertidumbre y se exacerban los
padecimientos de estrés laboral por las nuevas
normativas y el distanciamiento social, situa-
ciones que de una u otra forma llevaron a las
empresas a tener que renovar la dindmica de
trabajo (Kaplan y Norton, 2008).

En tal sentido, los procesos de capa-
citaciéon y formacién del talento humano
encaminados a mejorar los conocimientos y
las destrezas disponibles en la organizacién
debian responder en el contexto del COVID-
19, también a la difusién de las practicas y
los protocolos a implementar como medida
de contencién del mortal virus en los puestos
de trabajo; procesos de capacitacién y
formacién que debieron ser utilizados, ya
no de manera casual, sino como una gene-
ralidad de esfuerzos promovidos por las
empresas, para impulsar el aprendizaje de sus
colaboradores bajo una nueva normalidad
(Sherman et al., 1999).

Ademas, no se deben olvidar todos los
factores psicosociales de riesgo adicionales a
los que se vieron sometidos los colaboradores
de los negocios; es decir, todas aquellas condi-
ciones organizacionales adicionales, como
producto de la pandemia COVID-19, que
incrementaron la probabilidad de tener efectos
lesivos sobre la salud de los colaboradores,
pues se trata de elementos con potencial de
perturbar negativamente la salud y el bien-
estar en los sitios de trabajo al actuar como
componentes desencadenantes de la tensién
y el estrés laboral (Moreno, 2011).

En efecto, entre los riesgos psicosociales a
los que se vieron sometidos los colaboradores
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de las organizaciones alrededor del mundo,
estan la preocupacién por el riesgo de expo-
sicién al virus en el trabajo, el atender las
necesidades personales y familiares mientras
se trabajaba, el manejar los cambios en la
carga laboral, la incertidumbre acerca de la
estabilidad laborar, el aprender a usar nuevas
herramientas de tecnologias de la infor-
macién y la comunicacién (TIC), asi como
superar problemas técnicos con los equipos
y adaptarse a otro espacio y a otros horarios
laborales.

Ante la urgencia de la adopcién e imple-
mentacion de las medidas de contencién, los
empresarios salvadorefios disenaron acciones
encaminadas a mejorar el clima laboral,
debido a que fueron varios los elementos que
incidian en el estado emocional de los colabo-
radores. Uno de ellos fue el relacionado con la
implementacion del teletrabajo o home office,
que generd un marcado aumento del nivel de

estrés (ISSS, 2020).

En el contexto de lo antes expuesto, para
la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT) es de vital importancia mermar en
los puestos de trabajo las circunstancias que
producen los padecimientos psicosociales por
parte de los colaboradores, asi como atenuar
sus efectos nocivos a través de una pronta
evaluacién y tratamiento de riesgos.

En tal sentido, la OIT recomienda comu-
nicar las estrategias del trabajo, indicando
claramente el compromiso de la direccién
para la prevenciéon del estrés a través de
medidas de participacién, involucrando a
los supervisores y a los trabajadores, estable-
ciendo procedimientos y politicas equitativas
que prohiban la discriminacién, fomentando
la comunicacién informal entre los directivos y
los colaboradores, protegiendo la privacidad,
la confidencialidad de la informacién vy los
datos personales de los colaboradores, inclu-
yendo la historia personal, asi como la infor-
macion sobre el rendimiento, las condiciones
de salud y sobre el estrés, y abordando los
problemas en el trabajo con prontitud, inclu-
yendo los relacionados con la seguridad, las
operaciones de trabajo o el estrés (OIT, 2013).
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Las recomendaciones antes senaladas
son, sin lugar a dudas, una practica que
se debe interiorizar en las organizaciones
salvadorefias y del resto del mundo, dado
que buscan no solamente minimizar el riesgo
de padecimiento de enfermedades psicoso-
ciales, sino también cualquier consecuencia
generada por la pandemia. Aqui se visualiza
la transcendental importancia de que las
empresas acojan e implementen protocolos
encaminados a resguardar la salud de sus
colaboradores.

Fue en el sentido de lo antes expuesto
que la Subdireccién de Enfermedades
Transmisibles de Colombia (2020) definio los
protocolos de bioseguridad como:

Un conjunto de normas v medidas de protec-
cién personal, de autocuidado y de proteccién
hacia las demas personas, que deben ser apli-
cadas en diferentes actividades que se realizan
en la vida cotidiana, en el ambiente laboral,
escolar, etc., que se formulan con base en los
riesgos de exposicién a un determinado agente
infeccioso y que estéan orientados a minimizar
los factores que pueden generar la exposicién
al agente y su transmisién (p. 1).

Para el caso salvadoreno, cabe indicar que
se cuenta con diferentes medidas disefiadas
para salvaguardar la salud ocupacional. Asi,
el Decreto N.° 254 de la Ley General de
Prevencién de Riesgos en los Lugares de
Trabajo (2010), en su Art. 7, dictamina que:

La Salud Ocupacional tiene como objetivo
promover y mantener el mayor grado posible
de bienestar fisico, mental y social de los traba-
jadores en todas las profesiones y ocupaciones;
prevenir todo dafo a la salud de estos por
las condiciones de su trabajo; protegerlos en
su trabajo contra los riesgos resultantes de la
presencia de agentes perjudiciales a su salud;
asi como colocarlos y mantenerlos en un puesto
de trabajo adecuado a sus aptitudes fisiol6gicas
y psicoldgicas (p. 4).
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Cabe senalar que ha sido el decreto antes
indicado el que sirvié6 de base a las autori-
dades v empresas salvadorenas para disenar
e implementar acciones concernientes a la
prevencién y creacién de reglamentos para
la propagacién del virus de COVID-19 en
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los puestos de trabajo. Los protocolos de
prevencién fueron adaptados a los diferentes
sectores productivos para cumplir con los
requisitos minimos de bioseguridad. Ejemplo
de dichas medidas son las que se presentan
en la Figura 1.

Figura 1. Medidas para prevenir el contagio en el lugar de trabajo
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Eliminacion del riesgo
(por ejemplo, teletrabajo)

Medidas de ingenieria
(por ejemplo, barreras de separacion
y ventilacion)

Medidas organizativas

(por ejemplo, redistribucion

de la disposicion del lugar de trabajo
y entrada y salida escalonadas)

Medidas administrativas
(por ejemplo, limpieza y desinfeccion,
higiene personal y formacion)

Medios de proteccién personal
(por ejemplo, mascarillas y guantes)

Fuente: tomado de Jiménez et al. (2021).

De acuerdo con el Ministerio de Trabajo vy
Previsién Social, por sus siglas MTPS (2020),
todo empleador debe adoptar las medidas
orientadas a garantizar la salud y la seguridad
de los colaboradores, a través de:

a. Distancia fisica. Evaluar el riesgo
de las interacciones entre colabora-
dores, contratistas, clientes y visi-
tantes vy aplicar medidas para mitigar
esos riesgos, tales como:

1. Organizar el trabajo de manera que
permita el distanciamiento fisico entre
las personas.

2. Instalar barreras de proteccién tales
como mamparas sanitarias, masca-
rillas, lentes y/o caretas, entre otros,
en los lugares cuya infraestructura no
permita establecer el distanciamiento.

3. Reducir las actividades presenciales,
haciendo uso de llamadas telefénicas,
correos electrénicos e incluso celebrar
reuniones virtuales.

4. En la medida de lo posible, introducir
turnos de trabajo o teletrabajo, para
evitar grandes concentraciones de
colaboradores.

b. Higiene. Es responsabilidad del
empleador que en los lugares de trabajo
se cuente con desinfectante para las
manos, productos sanitarios y lugares de
facil acceso para lavarse las manos con
agua y jabon.

c. Limpieza. Promover una cultura de
limpieza, al menos dos veces al dia, de
las superficies de escritorios y puestos de
trabajo, puertas, teléfonos, teclados y los
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objetos de trabajo, haciendo uso correcto
de soluciones desinfectantes.

d. Formacién y comunicacién. Capacitar
a sus colaboradores sobre las medidas
apropiadas para prevenir y saber cémo
actuar ante un caso de infeccién; propor-
cionarles formacién sobre el uso, mante-
nimiento y eliminacién correctos de los
equipos de proteccién personal (EPP).

e. Uso de EPP. Proporcionar, sin costo para
el trabajador, el EPP adecuado, segin el
nivel de riesgo biolégico al cual el traba-
jador se expone en el lugar de trabajo
durante el ejercicio de sus funciones; capa-
citar sobre su uso y disponer contenedores
cerrados para la eliminacién higiénica de
esos materiales.

En el marco de lo antes indicado, el MTPS
(2020) desarroll6 el protocolo de bioseguridad
aplicable en los lugares de trabajo salvado-
renos, determinando que:

El empleador deberd adoptar las medidas
preventivas de carécter colectivo o individual
necesarias, de acuerdo con el tipo de acti-
vidad, distribucién y caracteristicas del lugar
de trabajo, orientadas a garantizar la salud y
seguridad del trabajador, esto sin perjuicio de
la normativa laboral aplicable, especialmente
en el marco de la pandemia por COVID-19,
y de manera indefinida deben implementarse
particularmente (p. 12).

Y es que la realidad vivida y que se sigue
viviendo a consecuencia del COVID-19,
nos llevé a tomar decisiones e implementar
medidas enfocadas no solo en temas de salud
y bioseguridad, sino también en materia
econdémica, fiscal y legislativa; especial-
mente en un pais como El Salvador con una
situacién fiscal y social fragil, que le obliga
a disenar e implementar politicas sociales y
econdmicas enfocadas en impulsar respuestas
eficaces para una pronta recuperacién social y
econdémica del pais (FUNDE, 2012).
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En tal sentido, se debe de entender como
una politica social al conjunto de transferen-
cias, ya sea en la forma de recursos finan-
cieros, medidas reguladoras, distributivas y
redistributivas de servicios en las areas de
salud, educacién, seguridad social, vivienda,
proteccién laboral y asistencia a las familias
(CEPAL, 2002). Resulta aqui muy acertada
la definicién de politicas econdémicas que
hace Beltran Mora (2008), al plantear que
se trata del estudio e implementacién de
instrumentos del area fiscal y monetaria que
el 6rgano Ejecutivo, junto a diferentes entes,
ejecutan para potenciar los mercados y asf
crear un balance a través del crecimiento y
la estabilidad.

2. Metodologia

La pandemia COVID-19, sin lugar a
dudas, es uno de los temas de discusién e
investigacién de moda hoy en dia, pues ha
sido la responsable de dejar atras aquella
normalidad a la que estdbamos acostum-
brados y establecer una nueva, a la cual
todos nos estamos acomodando, vy que ha
hecho surgir una nueva forma de ver y llevar
la vida en el &mbito familiar, social y laboral
alrededor del mundo.

En definitiva, es tema de actualidad sin
precedentes, tanto a nivel nacional como
mundial, pues como humanidad no habiamos
experimentado algo semejante desde la
pandemia de gripe de 1918, mejor conocida
como “gripe espanola”, que fue la mas letal
del siglo XX. Dada la gravedad de los efectos
experimentados a causa de la enfermedad
provocada por el COVID-19, se justifica
desarrollar una investigacién que analice las
diferentes situaciones que se han generado a
raiz ella, en las medianas y grandes empresas
salvadorefias, en lo concerniente a las deci-
siones tomadas en cuanto a la reestructu-
raciéon de las actividades administrativas y
operacionales, la adaptacién de los puestos de
trabajo y la estructura organizacional, y cémo
los nuevos protocolos han impactado en la
nueva realidad empresarial.
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En la linea de lo antes expuesto, cabe
recalcar que la presente investigacién se
centré en estudiar los procesos de reestruc-
turacién implementados por las medianas y
grandes empresas salvadorenas; en tal sentido,
resulta importante indicar que, en lo que
respecta a la clasificacién de las empresas en
El Salvador, existe una variedad de criterios
para hacerlo.

Al respecto, para el caso de la micro
y pequena empresa, se han retomado los
criterios indicados en el Art. 3 de la Ley de
Fomento, Proteccién y Desarrollo para la
Micro y Pequefia Empresa (2014), donde se
especifica que:

a. Una microempresa puede ser una persona
natural o juridica que opera en los diversos
sectores de la economia, a través de una
unidad econdémica y cuyo nimero de
empleados o trabajadores no supera a las
10 personas.

b. Una pequefia empresa puede ser una
persona natural o juridica que opera en los
diversos sectores de la economia, a través
de una unidad econémica y cuyo nimero
de empleados o trabajadores no supera a
las 50 personas.

En lo que concierne a la mediana
empresa, el criterio que se ha utilizado es
el planteado por el Ministerio de Economia
(MINEC, 2009) en su documento titulado
Generando Riqueza desde la Base: Politicas y
Estrategia para la Competitividad Sostenible
de las Micro, Pequena y Mediana Empresas,
donde establece que una mediana empresa
puede ser una persona natural o juridica que
opera en el mercado produciendo y/o comer-
cializando productos y servicios por riesgo
propio a través de unas unidad productiva y
cuyo numero de empleados o trabajadores no
supera a las 100 personas.

En cuanto a la gran empresa, se han
empleado los criterios senalados por el Banco
Central de Reserva (Campos, 2018) en su
Boletin Econémico Marzo-Abril 2018, que
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establecen que una gran empresa es una
unidad econdémica que supera en ventas
brutas los siete millones de délares de los
Estados Unidos de América y mantiene una
némina de empleados o trabajadores por
encima de las 100 personas.

Por otra parte, resulta importante destacar
que este trabajo investigativo tiene como
objetivo general el describir la realidad de los
empleadores salvadorenos de la mediana y
gran empresa, en cuanto a la implementa-
cién de procesos de reestructuraciéon de las
actividades administrativas y operacionales y
cémo dichos procesos de cambio han impac-
tado positiva o negativamente a los objetivos
organizacionales.

En lo que respecta a la delimitacién de la
investigacién, cabe indicar que esta se enfocé
en alcanzar los objetivos especificos siguientes:

a. Conocer el proceso de implementacién al
y adaptacién del teletrabajo.

b. Conocer cémo se dio el proceso de adap-
tacién de los puestos de trabajo vy la estruc-
tura organizacional.

c. Conocer cémo se dio el proceso de adop-
ciéon e implementaciéon de los nuevos
protocolos.

Ademaés, cabe resaltar que la impor-
tancia de este tipo de investigaciéon radica
en el hecho de que va maés alla de indicar
afectaciones y explicar los comportamientos
actuales, pues busca sentar antecedentes
para los involucrados y crear compromisos
para un manejo eficiente y efectivo de
los riesgos a la salud provocados por la
pandemia, asi como para hacer propuestas,
para que, en el largo plazo, se tomen deci-
siones y se desarrollen planes més seguros
para todos.

Tomando como base lo antes expuesto
para el desarrollo de este estudio, se proyectd
examinar informaciéon de tipo secundario,
asi como también recolectar informacién de
fuentes primarias.

Vol. 77, num. 770, julio-septiembre afo 2022, pp. 61-80
ISSN 2788-9580 (en linea) ISSN 0014-1445 (impreso)



La reestructuracién de las actividades administrativas y operacionales dentro de las
medianas y grandes empresas salvadorenas en el contexto de la pandemia COVID-19

En lo que respecta a la informacién de
fuentes secundarias, el trabajo investigativo,
ademaés de revisar material bibliogréfico publi-
cado a nivel internacional y nacional sobre
el impacto generado por el COVID-19 en
la salud y la economia mundial, también se
centré en estudiar los diferentes decretos legis-
lativos y ejecutivos emitidos en El Salvador en
el contexto de la crisis sanitaria y econémica
provocada por el COVID-19. Al respecto, cabe
indicar que la mayoria de los decretos ejecu-
tivos fueron emitidos por el Ministerio de Salud
y, otros menos, por el Ministerio de Trabajo.

En cuanto al proceso de recolecciéon de
la informacién de las fuentes primarias, esta
se recopilé haciendo uso de un cuestionario
dirigido a colaboradores de las medianas y
grandes empresas salvadorefias y una guia
de entrevista de caracter personal realizada a
encargados y expertos en el area del talento
humano. En lo concerniente a la delimitacién
temporal, el trabajo investigativo se realizd
entre los meses de marzo a junio del afio 2021.

La investigacién tuvo una cobertura a
nivel nacional, manejando una muestra
de 253 representes de empresas, divididos
en 121 de empresas medianas y 132 de
empresas grandes, de los sectores publico y
privado. Los pardmetros estadisticos utilizados
para el célculo de la muestra fueron: un 95 %
de nivel de confianza (Z); un 95 % de proba-
bilidad de aceptacién del atributo deseado en
la poblacién (p); un 5% de probabilidad de
rechazo en el atributo deseado en la pobla-
cién (q), y un 2.5 % de error estimado para la
investigacién (e).

En definitiva, se trata de un tipo de inves-
tigacion cuyo enfoque es mixto; es decir,
involucra tanto un esfuerzo investigativo
cualitativo como cuantitativo. Es cualitativo
porque se enmarca en un tipo de investi-
gacién centrado en el paradigma cientifico
naturalista, también denominado naturalis-
ta-humanista o interpretativo, el cual, como
senala Barrantes (2013), “se centra en el
estudio de los significados de las acciones
humanas y de la vida social” (p. 82). En la
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misma linea, Abarca et al. (2013) apuntan
que, “a pesar de sus diferencias, los datos
cualitativos también tienen un valor epis-
temolégico similar a los cuantitativos y se
extraen mediante métodos rigurosos” (p. 10).

Y es también cuantitativo, porque ha
permitido obtener resultados que pueden ser
generalizables a grupos poblacionales con
las mismas caracteristicas de la poblacién en
estudio (Hernandez et al., 2014).

Ademas, se debe de destacar el hecho que
todo este esfuerzo investigativo ha sido acom-
panado o complementado por abundante
trabajo de gabinete, asi como de un amplio
estudio de los diferentes decretos legislativos
y ejecutivos emitidos en el contexto de la
pandemia COVID-19 en El Salvador.

En efecto, se trata de un trabajo investiga-
tivo que abre espacios para el desarrollo de
nuevas investigaciones y que, para el caso de
este equipo investigador, visualiza dos lineas
de investigacién que le son de mucho interés
y en las cuales a futuro le interesaria involu-
crarse, a saber:

a. Un estudio centrado en desarrollar un
andlisis del desempeno organizacional en
el contexto de la nueva normalidad ante la
pandemia COVID-19.

b. Una investigacién enfocada en el estudio
de la salud psicosocial de las y los trabaja-
dores de las empresas salvadorenas en el
contexto de la nueva normalidad ante la
pandemia COVID-19.

3. Resultados de la investigacion

Los resultados aqui presentados se centran
en analizar cémo la pandemia del COVID-19
ha impactado a las medianas y grandes
empresas salvadoreiias en lo relacionado a las
decisiones tomadas en cuanto a la reestruc-
turacién de sus actividades administrativas y
operacionales, la adaptacién de los puestos de
trabajo y la estructura organizacional y cémo
los nuevos protocolos han impactado en la
nueva realidad empresarial.
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3.1. Cambios en las actividades
administrativas v operacionales

La pandemia del COVID-19 ha provocado
cambios tanto a nivel personal como organi-
zacional; en tal sentido, era de esperar que las
empresas salvadorenas, siendo consecuentes
con la catastrofe sanitaria y econémica provo-
cada por el mortal virus, tomaran decisiones
encaminadas a realizar cambios en las activi-
dades administrativas y operacionales, como
una medida para garantizar el desarrollo de
las operaciones del negocio, de manera segura
tanto para sus colaboradores como para el
resto de stakeholders.

En los apartados que se presentan a conti-
nuacion, se abordan los principales cambios
en las actividades administrativas y opera-
cionales realizadas por las empresas, tales
como la implementacién y adaptaciéon de la
modalidad del teletrabajo, la adaptacién de
los puestos de trabajo y la estructura organiza-
cional, y la adopcién e implementacién de los
nuevos protocolos sanitarios en los lugares de
trabajo. Estos hallazgos han sido posible traba-
jarlos gracias al aporte de los colaboradores y
de los representantes expertos de las areas de
gestion del talento humano de las medianas y
grandes empresas salvadorenas.

3.1.1. La implementacién y adaptacion
del teletrabajo

La cuarentena obligatoria decretada por
el Gobierno salvadoreno a consecuencia de
la propagacién del COVID-19 en el territorio
nacional obligé a que la gran mayoria de
empresas del pais se vieran en la nece-
sidad de buscar nuevos métodos de trabajo
para continuar y asegurar las operaciones
productivas, pues de ello dependia la sobre-
vivencia del negocio. De lo que se trataba
era de incursionar en un territorio totalmente
desconocido, ya que ninguna empresa, con
toda seguridad, habia disefiado planes ni
tenia experiencia previa que le sirviera de
linea de base para poder tolerar la grave
situacién sanitaria y econémica de manera
mas estratégica, con lo cual tuvieron que
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aprender en el camino, para asi desarrollar
un pensamiento flexible e innovador para
guiar las actividades del dia a dia.

En el contexto de la antes expuesto,
el hecho de haberse aprobado la Ley de
Regulacién del Teletrabajo, especificamente
el 20 de marzo de 2020, es decir, un dia
después de haberse decretado la cuarentena
obligatoria, les abrié a las empresas una
oportunidad para poder seguir operando en
condiciones diferentes a las tradicionales.

No cabe duda de que se trata de una ley
que abrié la oportunidad que demandaba la
realidad econdémica nacional, ante la crisis
sanitaria y econémica que se estaba viviendo,
ya que tiene como propdsito fundamental
promover, regular e implementar el teletra-
bajo como instrumento para la generacién de
empleo y la modernizacién de las instituciones
nacionales.

La OIT define al teletrabajo como el
uso de TIC, a través de la utilizacién de
teléfonos inteligentes, tabletas, computa-
doras portétiles v de escritorio, para asi
poder trabajar fuera de las instalaciones del
empleador (OIT, 2020).

Sin embargo, no hay que olvidar que la
realidad de la actividad econémica salvado-
refa adolece del hecho de estar enfocada
en los servicios, los cuales demandan de
una interaccién activa entre los diferentes
stakeholders; es decir, colaboradores, clientes,
proveedores, etcétera (Erazo, 2020).

En aquellos dias, para muchas organiza-
ciones, el operar bajo la modalidad del teletra-
bajo era una novedad que aln no se atrevian
a implementar; sin embargo, dada la situacién
que se vivia entonces, resulté ser una alter-
nativa viable para desarrollar las actividades
del dia a dia. Asi, de manera general, los
resultados del estudio indican que, antes de
la cuarentena obligatoria, aproximadamente
el 93 % de las empresas medianas y grandes
del pais trabajaban bajo modalidad presencial,
el 4 % operaba de manera semipresencial y
tnicamente un 2 % hacia uso del teletrabajo
(Jiménez et al., 2021).
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Cada organizacién vivié de manera dife-
rente los devastadores efectos del COVID-19.
Asi, por ejemplo, las instituciones educativas,
sin importar su nivel, resultaron ser unas de
las més afectadas debido a la naturaleza de
sus operaciones, dado que la comunidad
educativa comprende tanto a los estudiantes
y los maestros, como también a los padres
vy madres de familia, con lo cual el reto de
transitar de una modalidad tradicional de
hacer educacién a una bésicamente nueva
para muchas instituciones implicé el aprender
a manejar herramientas TIC, aplicadas a la
ensefanza virtual, que les obligd a tener que
readaptarse y adquirir los recursos y las herra-
mientas que les permitieran dar continuidad a
su labor formativa.

Entre algunas de las principales estrategias
disenadas e implementadas desde las direc-
ciones del talento humano de estas institu-
ciones, se pueden indicar las siguientes:

* Formacién de comités para regular el
apoyo y la asistencia al personal, tanto a
nivel laboral como fisico y emocional.

¢ Programas permanentes de acompana-
miento y monitoreo del personal ante la
introduccién del teletrabajo en las activi-
dades académicas.

¢ Reforzamiento de las actividades de coor-
dinacién entre las jefaturas y los subordi-
nados de las diferentes areas, destacando
la importancia de la comunicacién inme-
diata entre los miembros.

En la misma linea del caso anterior, estan
los negocios ubicados en el sector comercio
que, dada la tradicional relacién de atencién
personalizada existente entre cliente y oferente
en las salas de venta, la emergencia por el
COVID-19 les tomé de sorpresa, en especial la
declaratoria de la cuarentena obligatoria, que
les obligd a la mayoria a cerrar sus actividades
comerciales.

No debemos olvidar que, en la vieja
normalidad, el sector comercial salvadoreno
operaba en su mayoria de manera presencial,
impulsado por el tipico comportamiento de
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los demandantes locales que estdn acos-
tumbrados a entablar una relacién fisica
cercana con el oferente. En tal sentido, en
la nueva normalidad la gestién del talento
humano en las organizaciones ha tenido que
reestructurarse y establecer procedimientos
acordes al momento que estamos viviendo;
asi, por ejemplo, el disefiar e implementar
programas para capacitar a los colaboradores
ha resultado ser un factor clave de éxito, espe-
cialmente aquellos enfocados en desarrollar
competencias en el manejo de las TIC.

En efecto, en algunas empresas los
procesos de reclutamiento y selecciéon del
personal se interrumpieron durante el periodo
de confinamiento, mientras que, en otras,
este proceso se desarrollaba haciendo uso de
plataformas digitales. Al respecto, es impor-
tante sefalar que un grupo de empresas
efectuaban esta diligencia con una visién mas
a futuro, dado que lo hacian con el propdsito
de asegurarse de contar con personal compe-
tente y dispuesto a iniciar labores una vez se
reiniciaran las actividades productivas con la
finalizacién de la cuarentena obligatoria.

No cabe duda de que para muchas
empresas el operar bajo la modalidad de tele-
trabajo fue prioritario, pues esta nueva forma
de trabajar se volvié en el nuevo modus
operandi al que debian engancharse las orga-
nizaciones, situacién que no resulté del todo
atractiva para todos los colaboradores de las
organizaciones salvadorenias. Al respecto, de
acuerdo con la informacién recopilada de los
representantes del area de recursos humanos,
haciendo uso de la herramienta del guion
de entrevista, se ha conseguido determinar
que el proceso de transicién a la modalidad
de teletrabajo no fue nada féacil para muchas
empresas y sus colaboradores.

Fueron los colaboradores cuyas edades
eran de mas de 40 anos los que se vieron
mas complicados para poderse adaptar a las
nuevas demandas en los puestos de trabajo,
a consecuencia de la entrada de la nueva
normalidad. En cambio, los colaboradores
maés jévenes, que por su naturaleza se sienten
méas comodos haciendo uso de las nuevas
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tecnologias y la comunicacién mediante
medios digitales, se adaptaron con mayor
facilidad a esta nueva realidad.

Hoy en dia, aun cuando algunos expertos
en gestiéon del talento humano afirman que el
proceso de acomodo ha sido superado por los
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colaboradores y se han perfeccionado compe-
tencias para efectuar el trabajo en modalidad
virtual, también reconocen que todavia algunos
colaboradores se sienten méas cémodos reali-
zando sus labores de manera presencial, tal
como se presenta en la Figura 2.

Figura 2. Factores que dificultan el trabajo desde casa

Horario de trabajo

Ambiente de casa.

Falta de un espacio
adecuado para
trabajar.

casa.

Dificultad de
comunicacion.

variable desde

Herramientas de
trabajo limitadas.

Fuente: tomado de Jiménez et al. (2021).

A pesar de lo anterior, cabe indicar que
un no insignificante 43.48 % de las organiza-
ciones representadas en la muestra consideran
como muy bueno el proceso de adaptacién a
la modalidad de teletrabajo por parte de los
colaboradores.

Ademas, los representantes del area de
gestién del talento humano concuerdan que
una de las mejores estrategias empleadas
en el 2020 fue preparar y capacitar a los
colaboradores en el trabajo virtual, de modo
anticipado al primer caso de COVID-19 en el
pais, pues la pandemia no se advertia todavia.
En tal sentido, la evolucién a la nueva forma
de hacer negocios resulté ser menos dafiina
para los colaboradores y las organizaciones
en general.

La leccién aprendida destaca el hecho de
la gran oportunidad que el pais entero experi-
mentd, al descubrir que se podian ejecutar las
actividades productivas de manera diferente,
que hay maés opciones para alcanzar los obje-
tivos empresariales y que es factible destacar,
a pesar de los temores, los miedos y las situa-
ciones adversas, mediante la adaptacién.
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3.1.2. La adaptacion de los puestos
de trabajo v la estructura
organizacional

Sin lugar a duda, la crisis sanitaria y
econdémica provocada por el COVID-19
ha transformado totalmente la forma de
desarrollar las actividades productivas en las
empresas salvadorenas, especialmente por
la adopcién de la modalidad del teletrabajo.
En efecto, esta ha resultado ser un verdadero
desafio v, a la vez, una gran oportunidad para
las empresas del pais. Sin embargo, esta no
ha sido la tGnica consecuencia causada por la
pandemia, dado que también los puestos de
trabajo y la estructura de las organizaciones
han sufrido transformaciones, las cuales se
abordan en el presente estudio.

Al respecto, las organizaciones encuestadas
coinciden en indicar que el COVID-19 ha obli-
gado a hacer modificaciones en los puestos
de trabajo. Las razones son diversas, desde
cambios en la carga de actividades estable-
cidas hasta el reemplazo de algunos equipos
para cumplir con las labores que cada puesto
de trabajo demanda.
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Tabla 1. Cambios en los puestos de trabajo

Clasificacion de la organizacion
Opciones Mediana empresa Gran empresa Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje

Agregar nuevas .act1V1dades 67 559% 63 48% 130 51%
al puesto de trabajo.
Disminui Vi 1
D;ZZZ“;Z tras;t;"‘dades a 18 15% 25 19% 43 17%
A t las h
lal::::;: R I 44% 62 47% 115 45%
Disminucié las h
la:;f;?::“’n en s homs o p» 18% 19 14% 41 16%
Cambio/ la. d

amblofreempiazo €€l g5 54% 82 62% 147 58%
herramientas de trabajo.
Otra. 13 11% 10 8% 23 9%
Total 121 100% 132 100% 253 100%

Fuente: tomado de Jiménez et al. (2021).

Como se observa en la Tabla 1, los resul-
tados mas relevantes estan condensados en
las opciones: Agregar nuevas actividades al
puesto de trabajo (51 %), Aumento en las
horas laborales (45 %) y Cambio/reemplazo
de herramientas de trabajo (58 %), razén
por la cual en los subapartados siguientes se
concentrara el anélisis en dichas opciones.

3.1.2.1. Agregar nuevas actividades al
puesto de trabajo

De acuerdo con los expertos en gestién
del talento humano, con la declaratoria de la
cuarentena obligatoria, se abrié la modalidad
del trabajo remoto desde casa, dado que
muchas organizaciones en su esfuerzo por
garantizar la continuidad de las operaciones,
y sabedoras que bajo el nuevo contexto que
se estaba viviendo era imposible desarrollar
las actividades ordinarias de manera tradi-
cional, se vieron en la obligacién de tener
que desarrollar las faenas laborales del dia a
dia de cada puesto de trabajo haciendo uso
de nuevos protocolos.

Fue asi como el area de la gestién del
talento humano, en conjunto con todos
los colaboradores de la empresa, se enfo-
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caron en la trascendental tarea de disenar
e implementar estrategias encaminadas a
dar respuesta a las crecientes necesidades
emocionales, fisicas y laborales de los cola-
boradores, haciendo uso de nuevos procedi-
mientos y normativas.

3.1.2.2. Aumento de las horas
laborales

Las nuevas diligencias asignadas a las
labores del dia a dia de los colaboradores, en
el periodo de la cuarentena, indujeron a su
vez a un aumento en las horas trabajadas, de
acuerdo con algunos expertos entrevistados,
ya que era necesario ampliar el tiempo inver-
tido en el trabajo.

En efecto, esta fue una de las consecuen-
cias que la generalidad de los colaboradores
de la mediana y gran empresa salvadorena
vivieron y que trajo consigo diversos efectos
en la salud fisica y emocional de los cola-
boradores, como por ejemplo ansiedad,
estrés, irritabilidad, dolores musculares y
en articulaciones, por mencionar los mas
significativos. Se trata de padecimientos
cuyos motivos son de caracter también
diverso, tales como la falta de un espacio
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adecuado para trabajar, el ambiente familiar
de casa, las exigencias de la organizacion, el
miedo al mismo contexto de pandemia, por
mencionar algunos.

3.1.2.3. Cambio/reemplazo de
herramientas de trabajo

Resulta interesante descubrir que, entre
el resto de las opciones, ha sido el cambio/
reemplazo de herramientas de trabajo a
la que mas aluden los encuestados, ello
sin lugar a duda, porque cambiarse a la
modalidad de trabajo remoto desde casa
de manera abrupta y subita llevé a que
los colaboradores tuvieran que cambiar de
instalaciones, métodos y herramientas para
realizar sus labores.

Para los encargados del area de gestién
del talento humano, signific6 un desafio,
dado que tenian que responder a las nece-
sidades laborales de todos los colaboradores
en la organizacién. En algunas empresas,
como los call centers, hubo que reubicar
el equipo de trabajo necesario en las casas
de los colaboradores, lo que implicé hacer
instalaciones apropiadas para el buen
desempeiio de las personas y los equipos,
situacién que, sin lugar a dudas, significé un
esfuerzo econémico y logistico de parte de
los empleadores.

Ademas, los sistemas de comunicacion
también resultaron afectados, ya que fue
necesaria la utilizacién de equipos y plata-
formas en linea para sostener reuniones
con los stakeholders, tanto internos como
externos a la organizacién. Tal fue el caso
de las constructoras que, de acuerdo con sus
representantes, el desenvolverse en condi-
ciones de COVID-19, sufrieron aprietos en
temas relacionados con la ejecucién de las
obras o los proyectos de construccién, el
manejo del personal, de los clientes y los
proveedores.
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En lo que concierne al cambio de la
estructura organizacional, de manera
general, las grandes y medianas empresas
reafirman que si fue necesario efectuar
reestructuraciones. Ademas, los expertos en
gestion del talento humano coinciden en
senalar que en el periodo de confinamiento
obligatorio y, en algin tiempo posterior, se
produjeron cambios en temas relacionados
con el estilo de liderazgo, las formas de
resolucién de los conflictos, el trabajo en
equipo, la colaboracién, la vinculacién con
la organizacién, la fluidez de la comunica-
cion, etcétera.

En efecto, a lo largo del ano 2020, los
ejecutivos que tenian personal a su cargo
manifiestan haber estado mas abiertos
a escuchar a sus subordinados, debido
fundamentalmente a la crisis que se estaba
viviendo por la pandemia. El estilo de lide-
razgo giré significativamente en muchas
empresas, pues los dirigentes se comprome-
tieron en dar mas acompanamiento a los
colaboradores, darles retroalimentacién de
manera mas rapida, flexibilizar algunas poli-
ticas e instaurar un ambiente organizacional
mas sano para todos en la organizacion.

Los resultados indican que han sido las
grandes empresas las que en su mayoria han
experimentado dichas transformaciones, tal
como se presenta en la Tabla 2. De acuerdo
con lo planteado por los encargados de la
gestion del talento humano, dichos cambios
respondian al hecho del mayor nimero de
colaboradores a cargo de un mismo super-
visor o jefe, situacién que les obligd a realizar
un mayor esfuerzo para dar acompana-
miento; ademas, el tener méas colaboradores
a cargo, indujo a que el area de gestiéon del
talento humano se esforzara por implementar
estrategias enfocadas en garantizar una
mayor comprensién y sostenibilidad de las
nuevas normativas.

Vol. 77, num. 770, julio-septiembre afo 2022, pp. 61-80
ISSN 2788-9580 (en linea) ISSN 0014-1445 (impreso)



La reestructuracién de las actividades administrativas y operacionales dentro de las

José Adan Vaquerano
Ana Lorena Martir

medianas y grandes empresas salvadorenas en el contexto de la pandemia COVID-19

Tabla 2. Cambios en la estructura organizacional dentro de las empresas
salvadoreiias a causa del COVID-19

Clasificacién de la organizacion
Opciones Mediana empresa Gran empresa Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje
Si 55 45% 78 59% 133 53%
No 66 55% 54 41% 120 47%
Total 121 100% 132 100% 253 100%

Fuente: tomado de Jiménez et al. (2021).

3.1.4. La adopcion e implementacién
de los nuevos protocolos

La nueva realidad empresarial tras la crisis
del COVID-19, una vez superada la etapa
del confinamiento obligatorio, se vio muy
influenciada por el hecho que el Gobierno de
El Salvador, a través del Ministerio de Salud
(MINSAL), promulgé una serie de decretos
ejecutivos que estaban orientados a regular
las condiciones laborales, asi como una serie
de determinados protocolos que animaran
el proceso de reactivaciéon escalonada de
las actividades econdémicas y productivas a
nivel nacional, las relaciones laborales y los
movimientos sociales, en el sector publico y
privado. Fue asi como se dio a conocer el
Plan de Reapertura Econémica compuesto
de cinco fases; cada una de las fases circuns-
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cribia qué organizaciones podian reiniciar sus
labores productivas.

En tal sentido, era un prerrequisito
indispensable que las organizaciones para
reanudar actividades, cumplieran con la
exigencia de aplicar rigurosamente los dife-
rentes Protocolos de Seguridad Sanitaria
disenados por el MINSAL. Hoy en dia, las
empresas tanto puablicas como privadas estan
claras del hecho que el mortal virus convive
entre todos y, por esa razén, dicha normativa
sigue siendo vigente.

De acuerdo con la informacién obtenida,
entre las normas de bioseguridad adoptadas
e implementadas por las medianas y grandes
empresas salvadorenas para la seguridad de
sus colaboradores, estan las que se presentan
en el Gréfico 1.
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Grafico 1. Protocolos de bioseguridad implementados en las
empresas salvadoreias

Uso de mascarilla obligatorio.

Disponibilidad de alcohol gel.

Toma de temperatura al ingreso de las instalaciones.

Distanciamiento social.

Limpieza constante de las instalaciones.

Desinfeccién de zapatos.

3
B
I
-
-
I

Fuente: tomado de Jiménez et al. (2021).

Asi, por ejemplo, aproximadamente el
95 % de los colaboradores de las organi-
zaciones encuestadas, manifiestan que el
uso obligatorio de mascarilla es una de las
medidas mas importantes, ya que es de
conocimiento general que su uso reduce
significativamente la transmisién del mortal
virus entre las personas.

Seglin los expertos en la gestién del talento
humano entrevistados, el mayor de sus temores
durante la etapa de confinamiento fue la infec-
cién de sus colaboradores y la pérdida de vida
de algunos de ellos. Actualmente, cuando la
mayoria de los colaboradores ha vuelto a las
instalaciones fisicas de la empresa, dicho temor
se ha incrementado, dado que siempre existe el
riesgo de un contagio masivo.

Por esa razén, es fundamental observar al
pie de la letra la normativa contenida en los
protocolos emitidos por el Gobierno central,
en lo que respecta a las medidas necesarias
para el cuidado de las personas y evitar asi el
contagio. Dichos esfuerzos deben realizarse de
manera conjunta; es decir, desde las estrategias,
los planes y los protocolos establecidos por las
organizaciones, hasta los elaborados por los
mismos colaboradores, que deben comprome-
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terse por velar por su salud, la de sus compa-
fieros y la de su grupo familiar.

Al respecto, cabe indicar que el
Ministerio de Trabajo junto con el MINSAL,
en el Protocolo Integral de Prevencion
de Riesgos Bioldgicos en los Lugares de
Trabajo, varfan la normativa en funcién de
cada sector productivo.

3.1.5. Conclusién

La pandemia COVID-19 ha provocado
en todos los paises del mundo numerosas
pérdidas humanas, una recesién econémica
inimaginable, temor a la enfermedad vy, en
el mundo empresarial, gran incertidumbre.
Especificamente, las grandes y medianas
empresas salvadorenas se han visto gran-
demente afectadas por la crisis sanitaria y
econémica provocada por este mortal virus,
ya que les ha traido cuantiosas pérdidas de
vidas de colaboradores vy significativos gastos
necesarios para reestructurar las actividades
laborales y asi poder responder a las exigen-
cias del dia a dia.

En efecto, el teletrabajo se volvié en una
modalidad trascendental para que los colabo-
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radores desarrollasen sus actividades laborales
y, asi, no pausar las operaciones productivas
de las empresas. Fue asi como el Gobierno de
El Salvador, con la aprobacién de la Ley de
Regulacién del Teletrabajo, creé un instrumento
apropiado para incentivar la continuidad v la
generacién de nuevos puestos de trabajo, asi
como la modernizacién de las instituciones.

La modalidad de trabajo remoto desde
casa también alteré la forma tradicional de
efectuar las actividades productivas; ahora,
bajo esta modalidad, los colaboradores mani-
fiestan haber experimentado cambios en lo que
respecta a las horas invertidas para ejecutar el
trabajo, las herramientas y los equipos para
ejecutar las tareas v la carga laboral en general.

En el contexto propio de la cultura organi-
zacional, los aspectos vinculados con el lide-
razgo, la resolucién de conflictos, el trabajo en
equipo, la colaboracién del personal, la vincu-
lacién, la flexibilizacién de algunas politicas y
comunicacién, entre otros, han sufrido trans-
formaciones a consecuencia de la pandemia
COVID-19. Los niveles gerenciales han tenido
que convertirse en vinculos activos con los
colaboradores para asi conocer de primera
mano sus necesidades y preocupaciones y asi
responder adecuadamente a sus necesidades.

Sin lugar a duda, transformaciones de tal
envergadura producidas en el interior de las
organizaciones provocan reacciones diversas en
los colaboradores, razén por la cual el equipo
del &rea de gestion del talento humano debid
adoptar el transcendental desafio de establecer
las medidas, directrices y protocolos necesa-
rios que respondieran al acompanamiento y
cuidado de todo el personal.

Sin embargo, aun cuando la pandemia
COVID-19 acarred inestabilidad mental,
emocional y fisica para todos, un significa-
tivo nimero de empresas advirtieron en este
nefasto acontecimiento mundial una gran
oportunidad, dado que la misma incerti-
dumbre los obligd a innovar y aceptar nuevos
retos. Hoy en dia, son muchas organizaciones
que consideran estar mejor y mas preparadas
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para lidiar con circunstancias desfavorables
como las experimentadas en el ano 2020;
hasta el punto de que, para muchos espe-
cialistas en el tema de la gestién del talento
humano, una de las competencias mas apre-
ciadas en los colaboradores es la prevision al
cambio y la adaptacién al mismo.
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