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PRESENTACION

Las empresas se enfocan en alinear su intervencién
social con su objetivo, y tal intervencién también debe
ser parte de la estrategia con el fin de que esté reflejada
en la Visién en la que la empresa plasma el camino por el
cual se va a guiar en el largo plazo con el fin de que se pro-
duzcan mdltiples beneficios tangibles e intangibles tanto
para la propia empresa como para sus grupos de interés. A
finales del siglo XXI, con el fenédmeno de la globalizacién,
surgieron cambios y nuevas estrategias en las empresas
y los mercados para competir a nivel internacional, y
emergié también un nuevo paradigma que busca medir
la sustentabilidad econdmica, social y ecoldgica. La nueva
gestion de hacer negocio, ser organizaciones socialmente
responsables, ha propiciado, entre otras, estrategias em-
presariales para mejorar la calidad de vida de las personas
con quienes se relaciona la organizacién y a buscar formas
de disminuir las situaciones de vulnerabilidad que se pre-
sentan en la vida laboral.

Ante estas nuevas tendencias organizacionales en el
mundo y en México, las empresas han puesto atencién
a indicadores como el de la calidad de vida de sus cola-
boradores, a sostener un ambiente de trabajo favorable,

estimulante, seguro, creativo, no discriminatorio y/o
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participativo, en el que todos sus miembros interactian
bajo bases justas de integridad y respeto que propician su
desarrollo humano y profesional contribuyendo a lograrlo.

Existe una tendencia hacia un modelo de empresa que,
de acuerdo con el Cédigo de buen gobierno de la empresa
sustentable, se caracteriza porque crea valor econdmico,
medioambiental y social a corto y largo plazo, que asi
contribuye al aumento del bienestar de las generaciones
presentes y futuras tanto en su entorno inmediato como
en el planeta en general.

Por ello, es esencial que las relaciones laborales se
desarrollen dentro de un clima de respeto y seguridad
tanto fisica como emocional. Es muy relevante construir
las bases de la cultura organizacional a partir de una
concepcidn integral del ser humano, lo que implica un
cambio estructural que debe comenzar al interior de las
propias empresas.

Los textos que a continuacidn se presentan fueron
publicados entre 2018 y 2023 en las columnas “Voces
Ibero” del diario Milenio Laguna, en “Ibero Transforma”
del periddico El Siglo de Torredn y en la revista Acequias de
la Ibero Torredn.
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OBSERVAR LA REALIDAD

La Universidad Iberoamericana Torreén instauré en
2023 un “Observatorio de Salarios”; histéricamente la
idea y practica de los observatorios ha sido muy amplia y
flexible en las diversas disciplinas, la mayoria se ha centra-
do en recopilar y sistematizar informacién cuantitativa y
cualitativa para ponerla a disposicién de terceras personas,
y algunos han incorporado el analisis de datos para contri-
buir a la toma de decisiones o el desarrollo de propuestas
de solucién. Para el Observatorio de Salarios de la Ibero To-
rredn es necesario ir mas alld, y como Universidad confiada
a la Compafifa de Jesus estamos convocadas/os a asumir,
a través de los recursos institucionales y académicos de la
Universidad, un papel transformador, a involucrarnos en
las cuestiones sociales de nuestro entorno, insertarnos en
lavida cotidiana de las personas menos favorecidas y desde
ahf responder universitariamente a las problematicas y
desafios que enfrentan de manera sistematica.

En este sentido, la Ibero Torreén no puede permanecer
ajena e inactiva, por lo que académicos e investigado-
res unen sus esfuerzos con el objetivo investigar desde
diversas disciplinas relacionadas con el estudio de los
salarios, los niveles de vida y la desigualdad en México
desde una perspectiva multidisciplinar. El Observatorio de
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Salarios se define como una organizacién de académicos
y profesionistas que surgié inicialmente en la Universi-
dad Iberoamericana Puebla con el objetivo de generar
una discusién fundamentada sobre el tema de salarios en
México. Actualmente en el Sistema Universitario Jesuita
(SUJ) existen Observatorios de Salarios en la Ibero Puebla
y en laIbero Ciudad de México, y desde marzo de este afio
se implement el de la Ibero Torredn.

El reto es sostener un Observatorio de Salarios en la
Ibero Torredn que sea referente en materia de estudios
salariales, no solamente en términos de remuneraciones,
sino también de condiciones de vida asociadas a estos sa-
larios, como son: seguridad social, prestaciones sociales,
condiciones en el trabajo, jornada laboral, pensiones y
acceso a salud, para generar una discusién fundamentada
en la opinidn publica sobre el tema de salarios en México
y en el mundo, con el objetivo de establecerla como un
tema central en la agenda politica y empresarial.

La metodologia de trabajo del Observatorio se desa-
rrolla a raiz de las lineas de investigacidn definidas para
identificar las brechas salariales y sus causas subyacentes,
particularmente en la Comarca Lagunera, para posterior-
mente hacer propuestas de oportunidades de mejora en el
ambito interno, empresarial y en politica publica.

Se estima el disefio y creacién de una serie de productos

derivados de su trabajo, entre los cuales se encuentran:
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elaboracién de diagndsticos y sistematizacién de infor-
macidn; un repositorio digital ordenado por temdtica;
estudios técnicos; sondeos de opinidn y técnicos; articulos
de opinidén y textos académicos; investigaciones; indica-
dores salariales; contenido para capacitacién/formacién
del talento humano; bases de datos; organizacién de se-
minarios, foros, congresos, etc., sobre el tema de salarios;
asi como la presentacién de informes periddicos de las
actividades realizadas. Celebramos en la Universidad este
nuevo aporte que se pone a disposicién de la sociedad,
especialmente a nuestra regién lagunera. Los invitamos
a seguir las redes sociales del Observatorio de Salarios en
Facebook, Twitter e Instagram como “Observatorio de
Salarios Ibero Torredn”.

Milenio Laguna, agosto 4, 2023
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http://www.milenio.com/firmas/andres_rosales_valdes/Decidir-arte_18_390740935.html

CULTURA ORGANIZACIONAL

través del tiempo las empresas han comprendido el
hecho de que las personas son un factor determi-
nante para el desempefio en la organizacidn. Es comin
ahora escuchar el término “capital humano”, en lugar
de “recurso humano”; o de “colaboradores” en lugar de
“empleados”. Y es que la gente es el motor principal de
una empresa u organizacion. La cultura desempefia nume-
rosas funciones dentro de la organizacién, pues delimita
fronteras, crea distinciones en una organizacidn, trans-
mite el sentido de identidad en sus miembros, facilita la
generacién de compromiso y ayuda a unir a la institucién.
Los individuos que conforman una organizacién, cada
uno con sus caracteristicas particulares, configuran pe-
quefios grupos dentro de ella; estos grupos pueden estar
formados por la estructura de la misma, o bien de manera
informal. La interaccién que se desarrolla en ellos, asi
como los valores, politicas y funciones de la empresa,
generan diversos fendmenos sociales que pueden incidir
en el buen o mal desempefio de la organizacién. Uno de
los resultados de esta interaccidn social es la “cultura
organizacional”, definida por algunos autores como la
percepcién comin mantenida por los miembros de la

organizacién o como un sistema de significado compar-
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tido. Segiin Deal y Kennedy, la cultura organizacional es
sencillamente “la forma como hacemos las cosas aqui...”

La cultura organizacional es el resultado de la interac-
cién entre la percepcidn grupal, los valores y estructuras
de la organizacién, que orientan a los miembros de una
organizacién a desarrollar una determinada manera de
hacer las cosas y de vivir en las mismas convicciones con
las que enfrentaran su entorno. La cultura organizacional
es aprendida y ensefiada a los nuevos miembros.

Los elementos de la cultura organizacional nos ayudan
adimensionar el fendmeno particular de cada empresa. Es
asi como se puede realizar la descripcién de una cultura
con elementos observables, tangibles y reales. La cultura
organizacional es un factor sumamente importante para el
buen desempefio de una empresa u organizacion, ademas
de que su consideracién es necesaria para la adaptacién
de nuevas formas de trabajo en la organizacién.

Las organizaciones son mas que un montdén de perso-
nas, coordinadas en departamentos, relaciones de auto-
ridad y otras caracteristicas similares. Las organizaciones
tienen personalidad propia. La cultura organizacional es
un término descriptivo, es decir, se ocupa de la forma en
que los colaboradores perciben las caracteristicas de la cul-
tura de una organizacidn, sin importar si les gustan o no.

Gestiopolis.com, febrero 13, 2016
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VIOLENCIA DE GENERO, DISCRIMINACION ESTRUCTURAL

Son muchas las tareas pendientes para que gran par-
te del género humano deje de estar en situacién de
vulnerabilidad; lamentablemente esto sucede frente a
su misma especie, y los afectados son principalmente
mujeres y nifios. Gran parte de esas cuestiones se dan en
el &mbito del trabajo, donde las mujeres, ademds de que
ganan menos y tienen menos posibilidades de promocidn,
lo que podriamos denominar como violencia estructural,
también sufren con comentarios y actitudes sexistas por
parte de sus compafieros varones. El acoso laboral y el
acoso sexual estarfan en lo més alto de una escala que
admite muchos grados intermedios de violencia, segiin lo
afirma Santiago Lozano, periodista espafiol especializado
en temas de responsabilidad social y sostenibilidad.

La violencia laboral estd constituida por incidentes en
los que el personal sufre abusos, amenazas o ataques en
circunstancias relacionadas con su trabajo, que ponen
en peligro —directa o indirectamente— su seguridad, su
bienestar o su salud. Segtin un reciente informe de la Orga-
nizacién Internacional del Trabajo (OIT), en el andlisis de
las tendencias globales sefiala que los brotes de violencia
que se producen en los lugares de trabajo de todo el mundo
permiten concluir que este problema rebasa en efecto las
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fronteras de los paises, los dmbitos de trabajo o cualquier
categoria profesionale.

Ante estas nuevas tendencias organizacionales en el
mundo y en México, las empresas han puesto atencién a
indicadores como el de la calidad de vida de sus colabo-
radores, que se muestra cuando la empresa crea inter-
namente un ambiente de trabajo favorable, estimulante,
seguro, creativo, no discriminatorio y/o participativo en
el que todos sus miembros interactian bajo bases justas de
integridad y respeto que propician su desarrollo humano
y profesional, lo que contribuye a que alcancen una mejor
calidad de vida. A través de eso recibe beneficios como la
eficiencia y la responsabilidad individual y colectiva; un
balance de vida personal y laboral; el impacto positivo
en la productividad, relaciones obrero-patronales y la
percepcién de la empresa como altamente humana y so-
cialmente responsable.

Las empresas hoy en dia se enfocan cada vez mas en
alinear su intervencién social con el objetivo de su nego-
cio, y esta también debe ser parte de la estrategia de las
organizaciones con el fin de que esté reflejada en la Visién
y se produzcan multiples beneficios tangibles e intangi-
bles tanto para la empresa que la realiza como para sus
diferentes grupos de interés. En los dltimos afios del siglo
XXI, con el fenémeno de la globalizacién, surgieron cam-

bios y nuevas estrategias en las empresas y los mercados
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para competir a nivel internacional, y emergié también
un nuevo paradigma que busca medir la sustentabilidad
econdmica, social y ecoldgica, la nueva gestién de hacer
negocio a través de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) que ha propiciado, entre otras, estrategias empresa-
riales para mejorar la calidad de vida de las personas con
quienes se relaciona la organizacién y a buscar formas de
disminuir las situaciones de vulnerabilidad que se presen-
tan en la vida laboral.

Asi pues, a mayores exigencias en materia de desarrollo
sostenible por parte de una organizacién, al implementar
practicas de RSE, se tiene un efecto positivo sobre su pro-
ductividad, ya que existe una correlacién positiva entre la
interaccidn social de las organizaciones y su interaccién
financiera, es decir, implementar practicas de RSE condu-
ce a mejorar las condiciones de trabajo que garanticen la
dignidad, la integridad fisica, psicoldgica y social, ademas
de prevenir y sancionar todo acto de violencia laboral y
fomentar comportamientos basados en la justicia, la to-
lerancia y el respeto como parte de la estrategia y cultura
de la organizacién.

El Siglo de Torredn, octubre 30, 2018
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EQuUIDAD DE GENERO LABORAL

s bien sabido que las mujeres conforman mas de la

mitad de la poblacién mundial, sin embargo, cada
derecho laboral ganado ha tenido que ser exigido duran-
te mucho tiempo mas que los de los hombres. Y, aunque
se ha conseguido igualdad en numerosos derechos, en la
préctica dista mucho de haber equidad laboral en todos
los espacios y en todos los momentos.

La Universidad Iberoamericana Torredn ha venido
trabajando en este aspecto de la equidad de género desde
hace algunos afios. Hace poco dimos cuenta que por sus
avances en la busqueda de la inclusién como institucién
educativa, la Universidad se hizo acreedora al “Distin-
tivo Empresa Incluyente Gilberto Rincén Gallardo” de
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS); este
reconocimiento es otorgado para distinguir a los centros
de trabajo que aplican una politica de buenas practicas
laborales en igualdad de oportunidades, de inclusidn,
desarrollo y no discriminacién de personas en situacién
de vulnerabilidad y/o que pertenecen a los grupos vulne-
rables de la sociedad. Poco después, fue galardonada con
el “Distintivo Empresa Familiarmente Responsable” de
la misma STPS. Una institucién familiarmente responsa-

ble es aquella que acredita que implementa y promueve
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en su interior politicas de buenas practicas laborales en
materia de igualdad de oportunidades y de trato, equidad
de género, prevencidn y combate a la violencia laboral y
al hostigamiento sexual, asi como la conciliacién entre la
vida laboral, familiar y personal.

Recientemente se llevé a cabo el evento de premiacién
del “Ranking Latinoamericano de equidad de género la-
boral PAR LATAM 2020, 2021 y 2022”, en el que la Ibero
Torredn fue reconocida por sus buenas practicas en el
tema de equidad de género laboral. Tal reconocimiento
es una herramienta virtual, gratuita y confidencial que,
desde 2015, mide el desempefio en equidad de género de
empresas privadas, entidades publicas y pymes en toda
Latinoamérica.

El Ranking PAR LATAM permite generar lineas base en
términos de equidad de género, a través de un cuestionario
de autodiagndstico virtual, la presentacién de diversas
evidencias y una entrevista personal. Este proceso evaltia
el desempefio de las organizaciones en cuanto a equidad
de género laboral, premia a las que ya promueven practi-
cas equitativas y sirve de acompafiamiento y avance para
aquellas interesadas en iniciar su camino hacia la equidad
de género laboral.

La certificacién evalda cuatro dreas fundamentales
sobre una lista de mil puntos posibles. Los resultados

obtenidos determinan el puesto de la organizacién en
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el Ranking PAR. 1. Gestidn de objetivos, que evalta las
politicas internas y externas con enfoque de género, ac-
ciones de sensibilizacién y uso de indicadores; 2. Cultura
organizacional, que mide la conciliacién vida laboral-per-
sonal, comunicaciones inclusivas, prevencién y sancién
del hostigamiento sexual laboral, y comunidad LGBTIQ+;
3. Estructura organizacional, que valda el nimero de mu-
jeres y hombres en posiciones de liderazgo y otras lineas
jerarquicas de la organizacidn; 4. Gestidn de talento, que
revisa los procedimientos de contratacidn, ascensos y
remuneracién, buenas practicas en el drea de recursos hu-
manos y gestion del talento humano, liderazgo femenino
y nuevas masculinidades; y 5. Gestién de crisis Covid-19,
mide y orienta la integracién del enfoque de género en el
manejo de la crisis actual.

Un paso mas hacia adelante que damos como Universi-
dad en este tema, muy en congruencia con nuestro modelo
educativo y nuestro modo de ser y proceder, conscientes
de que el reto es permanente y debemos mantenernos a la
vanguardia en nuestras practicas laborales con el objetivo
de construir una sociedad mas libre, justa y solidaria.

El Siglo de Torredn, noviembre 3, 2020
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M1 Yo VIEJITO

maginen a una persona que ya llegd a su edad de retiro

y estd tramitando su pension bajo el esquema de las
AFORE (Administradora de Fondos para el Retiro). Es una
persona de edad avanzada, a la que ya le faltan fuerzas,
y para la que su mayor preocupacién es qué va a comer
manana, pues antes de jubilarse no era pobre, pero aho-
ra que recibe su raquitica pensidn, lo es. Tiene muchas
preocupaciones, esta enfermo, no le alcanza para sus
medicamentos. Los amigos, la familia y las ilusiones cada
vez son menos y, ademads, no se cuenta con ellos. A sus
hijos apenas les alcanza para sacar adelante a sus familias
y sumado a eso, no tienen tan buena relacién, y no hay el
gusto, amor o interés por apoyarle. Esta persona nunca
pensé en este momento, confid en que tras su jubilacién
seguirfa trabajando en su vejez, como terapia ocupacional,
olvidé que su pensidn seria sélo un pequefio porcentaje de
sutltimo sueldo y aunque tuvo la oportunidad de ahorrar,
nunca lo hizo y siempre hallé otras prioridades para esos
remanentes. La pension no le alcanza para seguir viendo
a sus médicos de antes y ahora tiene que hacer grandes
filas, esperar largas jornadas y muchas semanas para ser
atendido y recibir sélo parte de su medicamento de la
seguridad social.
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Es lamentable, pero como esta persona, hay y habra
cada vez mds en nuestro pafs, pues entre la falta de in-
formacién (y que tampoco la buscamos), nuestra cultura
laboral, la falta de sueldos dignos, el desempleo, la poca
cultura del ahorro, la escasa previsién social, lo inico que
queda es aferrarse a la vida por més triste, cansada, injusta
y deshumanizadora que a veces parezca.

Hablar de pensiones en la cultura laboral mexicana
es muy complicado. Por una parte, para el estrato de
personas con una edad mds cercana a la pensidn, el tema
parece tabu, intocable en la familia y mucho menos en
el trabajo, pues eso puede abrir otras situaciones y hasta
presiones que pocos desean correr; por otra parte, la
gente con menor edad de vida y laboral, lo ve muy lejano
y no lo tiene contemplado entre sus prioridades a corto
y mediano plazo.

Una pensidn es una prestacion econdmica destinada a
proteger al trabajador al cumplir al menos 60 afios de edad.
La Ley del Seguro Social (IMSS) prevé dos tipos de regime-
nes por los que los asegurados pueden pensionarse (Ley
1973y Ley 1997), y cada una determina las condiciones que
se deben cumplir para el otorgamiento de una pensién.

Para pensionarse por la Ley 1973 es necesario haber
cotizado en el IMSS antes del 1° de julio de 1997, tener mas
de 60 afios de edad, contar con un minimo de 500 semanas

cotizadas en el IMSS (en promedio son 10 afios laborados)
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y encontrarse sin relacién laboral (no estar trabajando
como empleado); el calculo de la pensidn se da mediante
un promedio de los dltimos 5 afios de la trayectoria sala-
rial. El monto de la pensién tiene una duracién vitalicia
y se actualizara con la inflacién cada afio, ademds de que
contempla un pago adicional de aguinaldo equivalente a
un mes de pension.

En cambio, la Ley de 1997 es menos benévola, ya que
se requiere haber cotizado a partir del 1° de julio de 1997
(nuevo ingreso al IMSS), tener més de 60 afos de edad, un
minimo 1,250 semanas cotizadas en el IMSS (en promedio
son 25 afos laborados), estar dado de baja en el IMSS (sin
trabajo como empleado) y el célculo de pensién tiene como
base los recursos de la cuenta individual de ahorro (AFORE).
En este caso, el monto de la pensién se recalcula cada afio
con los recursos que van quedando en la AFORE, la duracién
de la pensién dependera del célculo inicial de esperanza de
vida del asegurado y no hay pago adicional de aguinaldo.

La mayoria de las pensiones tiene una tasa de remplazo
baja, es decir, representa un porcentaje muy bajo respecto
del tltimo salario, por lo que generalmente no seran su-
ficientes para cubrir las necesidades en la vejez, por eso
el ahorro voluntario no sélo es una excelente estrategia
para incrementar la suma de lo que se dispondra al reti-
rarse, ademas de que dichas aportaciones son deducibles

de impuestos.
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Hay que considerar que cuanto antes se comience a
ahorrar, asi serd mas facil ajustar el presupuesto familiar
y el dinero que se acumule en la AFORE puede servir para
aumentar el monto de la futura pensién. Cada quien de-
cide cémo quiere vivir su retiro, pero por lo menos hay
que darse el tiempo para planearlo y pensar en nuestro
yo viejito y cémo deseamos cuidarnos y vivir esos ultimos
dfas de nuestra existencia.

El Siglo de Torredn, agosto 24, 2021
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SALARIO EMOCIONAL

H oy en dia, aunque desde luego el foco de atencién no
se quita del salario en términos econémicos, ahora es
mas valorado, sobre todo por las nuevas generaciones de
jovenes, otro tipo de retribuciones no econdmicas que se
conocen como “salario emocional”, que es un expresién
asociada a la retribucién de un trabajador en la que se
incluyen cuestiones de caracter no econémico cuyo fin
es satisfacer las necesidades personales, familiares y/o
profesionales del trabajador, mejorando la calidad de vida
del mismo y fomentando la conciliacién laboral.

En los tiempos actuales, el salario econdmico de cada
quincena ya no es tan importante y las empresas deben
ofrecer incentivos no econémicos con los que las personas
se sientan identificadas, valoradas y permanezcan por més
tiempo en la organizacién. Muchos diran que trabajan por
dinero, sin embargo, por mds ceros que tenga su némina,
hay elementos que suman o restan a su satisfaccién laboral
y que forman parte de su salario emocional. Desde luego
que el salario econdémico es la base, pero hay que sumar a
esa ecuacién todo lo demads, todos aquellos elementos que
nos ayudan a crecer personal y profesionalmente.

El salario emocional es indispensable en la gestién
de talento de las empresas, pero eso no significa que a
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las personas no se les deba pagar lo que merecen por
su trabajo, sino que hay elementos adicionales que
las empresas pueden ofrecer a sus colaboradores que
son mas importantes que el propio sueldo. A pesar de
que la atraccién del talento es uno de los principales
beneficios de esta practica, es una herramienta muy
eficaz para reducir el ausentismo laboral y obtener
un mayor compromiso de todos los que conforman la
organizacion.

El dinero es la forma principal que existe para ga-
rantizar que el colaborador obtenga una compensacién
por su trabajo, pero el salario emocional afade al menos
tres ventajas: la psicoldgica, cuando los trabajadores ven
que la empresa vela por sus necesidades personales, se
sienten motivados y su trabajo reconocido, lo que ayuda
areducir el estrés y aumentar su compromiso; la motiva-
cién: ofrecer horarios flexibles, home office, o beneficios
como el cuidado de nifios ayuda a los padres a conciliar
su trabajo y su vida familiar, algo que impulsa también su
productividad; y, autodesarrollo y mejora: los cursos de
desarrollo de capacidades, programas de coaching o for-
macién en idiomas ayudan a los colaboradores a mejorar
como personas y también como profesionales.

Hay ocasiones en que las empresas no pueden asumir
un incremento en las retribuciones y, en esos casos, si se

desea motivar a sus colaboradores, hay que plantearse

)23 (



asumir el salario emocional como una herramienta pode-
rosa, aunque tampoco debe abusarse de ella.

Cuando un trabajador se siente feliz, aumenta su sen-
tido de identidad y de pertenencia a la organizacién, su
fidelidad, su compromiso y su lealtad hacia la institucién,
y todo ello en su conjunto es caldo de cultivo para au-
mentar la productividad, para disminuir la resistencia al
cambio y para poder emprender proyectos, implementar
innovaciones y en general para elevar la satisfaccién del
colaborador hacia su trabajo y hacia la empresa.

Analizar el salario emocional puede ayudar a valorar
hasta qué punto nos satisface realmente nuestro trabajo y
qué elementos debemos observar y, si es posible, modifi-
car para encontrar el equilibrio. También es conveniente
sefalar que invertir en el salario emocional muchas ve-
ces tiene un costo menor para la empresa que el salario
econdmico. Ademds, muchas de las acciones para mejorar
la motivacidn, el clima organizacional, el equilibrio tra-
bajo-familia y felicidad de los empleados en ocasiones no
tienen ningtin costo para la empresa. A final de cuentas,
si las empresas quieren retener a su mejor talento deben
darle la retribucién econédmica adecuada; el salario emo-
cional es algo que suma, y mucho, al salario econémico.

El Siglo de Torredn, agosto 13, 2019
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FLEXIBILIDAD LABORAL

egun datos de la Organizacién para la Cooperacién
S y el Desarrollo Econémico (OCDE), México es el pafs
que dedica, mas que cualquier otro de la regién, mayor
tiempo al trabajo, pero también el que registra un indice
de productividad mucho menor al promedio. Segun los
informes de la OCDE, los mexicanos trabajamos 43 horas
por semana, es decir, dos mil 225 por afio, 480 horas mas
que el promedio.

En México la jornada laboral tradicional es de ocho
horas, cinco dfas a la semana, y estd basada en cantidad
de horas de trabajo; sin embargo, lo importante no es
cuanto tiempo estamos sino cudl es el valor que aporta-
mos a nuestra empresa o centro de trabajo. La pandemia
vino a acelerar muchos procesos que estaban en estado
latente; aunque estamos construyendo el futuro, sf esta-
mos seguros que va a ser muy diferente a lo que vivimos
en estos tiempos. Para ese futuro hacen falta capacidades
y habilidades diferentes, siempre con la premisa de ver
cémo humanizar més el trabajo.

Maés que en el empleo de las personas hay que pensar
en la empleabilidad, que es equipar a esas personas con
las capacidades que se requieren en el futuro. En este
contexto, no sélo se trabaja ahora en forma remota bajo
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el formato home office, que impuso la pandemia, que en
algunas actividades ya era moneda corriente, sino que
lo que predomina en la actualidad es el criterio de work
from anywhere, es decir, trabajar desde cualquier lugar.
Lo cierto es que muchos trabajadores se volvieron mas
eficientes, productivos y felices al trabajar desde casa,
otros batallaron mds y desesperadamente extrafiaron su
vida en la oficina.

Hoy tenemos la certeza de que el home office, trabajo
desde casa o teletrabajo llegd para quedarse; las empresas
han visto que en muchas funciones es una ventaja propi-
ciarlo, tal como ya lo hacen muchos centros de trabajo
principalmente en Europa y en los Estados Unidos de
Norteamérica. Cémo lo ha sefialado la ONU, el teletrabajo
ha permitido seguir operando a muchas empresas, y ga-
rantizar asf la salud y la seguridad de sus colaboradores.

Antes de la crisis sanitaria actual, tanto en México como
en otros paises ya habfa discusiones sobre el posible futuro
del trabajo. La situacidn actual obliga y permite pensar en
nuevas formas de seguir proporcionando un servicio de
calidad y la posibilidad de variar los horarios, las jornadas
y el sitio de trabajo, y ver el teletrabajo y la flexibilidad
laboral como un beneficio directo de las empresas, de sus
colaboradores y de los receptores de los servicios.

Habra que sistematizar esta nueva practica en las or-

ganizaciones empresariales y evaluar su continuidad pos-
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terior ala pandemia, y aunque sabemos que el teletrabajo
es inviable para todos los puestos de la organizacidn, los
beneficios pueden sorprendernos positivamente y ser mas
productivos en nuestra vida personal, profesional y, desde
luego, en nuestros centros de trabajo. El estado actual del
planeta nos invita a encontrar nuevos esquemas de gestién
empresarial que garanticen respuestas eficaces y agiles a
las demandas desde el interior y las externas.

Milenio Laguna, septiembre 14, 2021
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EL TELETRABAJO

1 home office, trabajo desde casa o teletrabajo, tam-

bién llegb para quedarse, las empresas han visto que
en numerosas funciones es una ventaja propiciarlo, tal
como ya lo hacen muchas empresas principalmente en
Europa y en los Estados Unidos de Norteamérica. Cémo
lo ha sefialado la ONU, el teletrabajo ha permitido seguir
operando a muchas empresas, y garantizar asf la salud y
la seguridad de sus colaboradores.

Antes de la reciente crisis sanitaria, tanto en México
como en otros pafses ya habia discusiones sobre el posible
futuro del trabajo. La situacién actual obliga y permite
pensar en nuevas formas de seguir proporcionando un
servicio de calidad y la posibilidad de variar los horarios
y el sitio de trabajo, asf el teletrabajo es visto como un
beneficio directo de las empresas, de sus colaboradores
y de los receptores de los servicios. El estado actual del
planeta nos invita a encontrar nuevos esquemas de gestién
empresarial que garanticen respuestas eficaces y agiles a
las demandas internas y externas.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) defini6
el concepto de teletrabajo como “una forma de organiza-
cién donde el trabajo se realiza en un lugar distinto del

establecimiento principal del empleador o de las plantas
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de produccién, de manera que el trabajador no mantiene
un contacto personal con los demas colegas de trabajo”.
Existe otra definicidn utilizada por los paises firmantes
del Acuerdo del Marco Europeo de 2002 sobre Teletra-
bajo, que define como “una forma de organizacién y/o
de realizacién del trabajo utilizando las tecnologias de la
informacidn, en el marco de un contrato o de una relacién
laboral, en la que un trabajo, que también habria podido
realizarse en los locales del empresario, se ejecuta habi-
tualmente fuera de ellos”.

El teletrabajo ha permitido que muchas empresas pue-
dan seguir funcionando sin poner en peligro inmediato
la salud y seguridad de sus trabajadores. Por ello, varias
de las grandes empresas en economias desarrolladas
han sefialado que esta modalidad de trabajo pasaré a ser
parte de organizacién estandar de trabajo. El teletrabajo
implica algunas ventajas para las organizaciones, como
la reduccién en el consumo de energia eléctrica, el rea-
juste de rutas y unidades del servicio de transporte del
personal, la disminucién o eliminacién del pago de horas
extras, la reduccién de accidentes de trabajo, evita los
traslados casa-oficina, la disminucién del flujo vehicular
en horarios pico en las vialidades alrededor a la empresa,
el decremento de la prima de riesgo laboral, entre otras.

Otras ventajas para el colaborador y para la empresa

son la mejora en el clima laboral; la satisfaccién y mo-
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tivacién del trabajador se ve incrementada; aumenta el
rendimiento y la productividad de los colaboradores; se
propicia un mayor equilibrio entre la vida laboral y fami-
liar; las personas pueden gozar del fruto de su trabajo, ya
que por ejemplo pueden estar mas tiempo con su cényuge,
sus hijos o sus amigos; el personal esta mas sano y menos
estresado; se optimiza la concentracién del personal en
las actividades en que se estan desempefiando; y otros
beneficios mas que ahora que hemos vivido la experiencia
podriamos sumar para hacer mas larga esta lista.

Entre las desventajas del teletrabajo estan la resistencia
al cambio; la necesidad de modificar la cultura organiza-
cional y navegar a contracorriente; periodo o ventana de
adaptacién muy largo; posible resistencia de mover even-
tualmente el horario o sitio de trabajo por necesidades de
la empresa; la recalendarizacién de juntas y reuniones de
trabajo; que a medida que los colaboradores trabajaban
mas tiempo, su productividad disminuye; la posibilidad
de dar marcha atrés si no funciona el teletrabajo o no se
alcancen los objetivos esperados.

La OIT sugiere algunas caracteristicas que deben estar
presentes para que el teletrabajo se realice de manera
correcta, de las cuales destacan: proporcionar las herra-
mientas y la informacién adecuada a los trabajadores
para poder realizar sus tareas con eficacia; establecer

condiciones y expectativas claras; ofrecer flexibilidad a
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los trabajadores sobre el lugar y tiempo de trabajo dentro
de la jornada laboral; y crear estrategias adecuadas para
gestionar las horas de trabajo laboral y la vida personal.
Habra que sistematizar esta nueva practica en las or-
ganizaciones empresariales y evaluar su continuidad pos-
terior ala pandemia, y aunque sabemos que el teletrabajo
es inviable para todos los puestos de la organizacidn, los
beneficios pueden sorprendernos positivamente.
Acequias 88, Ibero Torredn, Otofio, 2022
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ADICCION AL TRABAJO

aadiccién al trabajo (también denominada con el tér-
mino anglosajén workaholics, o en espafiol, trabajdlicos)
se caracteriza por una necesidad excesiva e incontrolable
de trabajar de manera constante, ininterrumpida. Este
comportamiento puede interferir en la salud fisica, mental
y emocional, as{ como en las relaciones sociales. Estudios
recientes de la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT) demuestran que los paises de ingresos bajos y me-
dios tienden a trabajar mas horas que sus contrapartes
mas ricos.
Segun datos de la Organizacién para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémicos (OCDE), México es el pafs
que dedica, mas que cualquier otro de la regién, mayor
tiempo al trabajo; pero también el que registra un indice
de productividad mucho menor al promedio. Segtn los
informes de la OCDE, los mexicanos trabajamos 43 horas
por semana, es decir, dos mil 225 por afio, 480 horas mas
que el promedio. El reciente andlisis incluyé a 38 paises y
mostrd que los mexicanos (2,225 horas/afio) y los costarri-
censes (2,212) tienen las jornadas laborales més extensas
del mundo, lo que representa, por ejemplo, unas 440 horas
mas que en Estados Unidos de América, 512 mas que en
Japén y 862 mas que en Alemania.
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El trabajo otorga a la persona sentido de identidad,
influye en su autoestima y le da legitimacién ante la
familia y la sociedad. No obstante, hay una fraccién de
trabajadores que lo llevan a cabo de forma muy intensa
y compulsiva, lo cual tiene consecuencias negativas. Esto
configura un trastorno que se conoce como adiccién al
trabajo. Algunos de los rasgos principales que permiten
identificar a una persona adicta al trabajo son los si-
guientes: que trabaja mas de 45 horas por semana, seis
o siete dfas a la semana; trabaja hasta altas horas de la
noche y descansa unas pocas horas diarias; trabaja aun
estando enfermo; el hogar es una oficina més porque se
lleva trabajo a casa; a menudo come en el auto o en su
escritorio de trabajo; nunca rechaza nuevos proyectos o
responsabilidades; necesita que le digan que es un “tra-
bajador dedicado”, “el més eficiente”, y basa en ello su
autoestima; cuando le llama un amigo o familiar, busca
colgar el teléfono, para ponerse a trabajar o dejar la linea
disponible para llamadas relacionadas con su trabajo.
Siempre que tiene que esperar se impacienta; el tema
principal de conversacién es el trabajo; no sale de va-
caciones ni disfruta de fines de semana. El tiempo libre,
ocioso, le deprime o le pone ansioso. Si toma vacaciones,
pasa el tiempo pensando en el trabajo, revisa o redacta
informes, lee su correo, hace llamadas a la oficina o a sus

clientes, planifica las siguientes tareas, etc.
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Desde el punto de vista de la salud, hay un conjun-
to de sintomas y somatizaciones que se asocian a esta
adiccidn a la accién, como el cansancio extremo; la mala
nutricién; la hipertensidn; los trastornos vasculares y car-
diacos; los ataques cardiacos; las embolias; los trastornos
del suefo; el insomnio; los altos niveles de colesterol; la
gastritis y las dlceras; la pérdida del cabello; las contrac-
turas musculares y los dolores dseos; y la propensién a
infecciones. En ocasiones resulta dificil diferenciar entre
dedicacién al trabajo y adiccién al trabajo por cuatro
motivos fundamentales: 1. La no aceptacién del problema
por parte del laborodependiente; 2. Las personas muy
trabajadoras son alabadas dentro de la sociedad, pues la
excesiva dedicacién es considerada una cualidad; 3. La
falta de informacién para la concienciacién de la adiccién
al trabajo como enfermedad; y 4. La no contemplacién de
la adiccidn al trabajo dentro de los manuales de criterios
diagndsticos de las instituciones de seguridad social.

Como en toda adiccidn, para que el laborodependiente
cambie, debe aceptar que las conductas y actitudes adopta-
das hasta ese momento no son saludables o convenientes,
asi que debe posicionarse criticamente frente a sus accio-
nes y debe encontrar el sentido de su comportamiento.

Milenio Laguna, julio 13, 2021
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EL ARTE DE CONOCER EL NEGOCIO

Es de gran importancia que los directivos de una em-
presa conozcan a sus colaboradores y el trabajo que
realizan dentro de la organizacidn. De no ser asi, hay si-
tuaciones en las que dicho desconocimiento es palpable y
puede afectar de manera negativa a la empresa.

Las oportunidades de una institucién en gran parte
dependen de cédmo se sienten los empleados, por eso los
directivos deben darse el tiempo de conocer todas las 4reas
y atodos sus trabajadores, y seguramente a mediano plazo
los resultados positivos serdn mayores. El conocer implica
darnos cuenta de qué y quiénes estan a nuestro alrededor,
saber si necesitan algo para mejorar la productividad, si
tienen el drea de trabajo adecuada, otorgarles incentivos,
motivadores y también incluirlos para reforzar un sentido
de pertenencia.

Algunos aspectos “comunes” que muchos directivos
tienen la dificultad de aplicar y que perjudican la interac-
cién con sus empleados son el no escucharlos, impedir que
se involucren y no reconocerlos tras el cumplimiento de
objetivos. Estos aspectos que parecieran ser muy sencillos,
son mas complicados de lo que parecen, porque implican
estar abiertos a cambiar las propias ideas, compartir los

éxitos, recompensar de alguna manera y para esto es
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necesario que el directivo sea una persona que tenga ha-
bilidades sociales, no sélo laborales.

El reto mas grande al dirigir un grupo de trabajo es
saber hacer equipo y es condicién esencial el poner como
centro a la persona y crear las condiciones necesarias
para generar un buen ambiente de trabajo que permita
que cada uno de los colaboradores aporte lo mejor de si
en un ambiente de confianza y corresponsabilidad. Para
ello, es necesario poner en practica al menos cuatro ca-
racteristicas importantes: el conocimiento de si mismo,
la creatividad, la pasién y la bisqueda de la excelencia.
El primero consiste en entender las propias fortalezas,
debilidades, valores y cosmovisién. El ingenio o creativi-
dad debe permitir adaptarnos a un mundo cambiante. El
directivo debe trabajar con pasién, liderar con modestia,
trabajar por motivos distintos al dinero o la posicién y
tener la habilidad de comprometer a otros con una actitud
positiva que permita liberar su potencial. Por tltimo, hay
que vigorizarse y vigorizar a los demas con una pasién
por la excelencia, con pericia en el manejo de relaciones
y creacién de redes de comunicacién.

Milenio Laguna, septiembre 27, 2016
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GESTION DEL CAMBIO

os cambios en las organizaciones empresariales son
Lnecesarios, inevitables y muy convenientes para la
adaptacidn a un entorno sumamente variable, Todo cam-
bio produce un fenémeno que denominamos resistencia al
cambio organizacional, donde los involucrados se oponen
y muestran resistencia porque no quieren modificar sus
procesos, lamanera que tienen de trabajar y de colaborar
con los demads. Este fendmeno es mas habitual de lo que
pensamos y se da en muchas organizaciones independien-
temente de su tamario, ramo o ubicacién.

Serfa un error decir que la resistencia al cambio es
parte de la naturaleza humana, ya que las personas no se
resisten a los cambios, més bien histdricamente son sus
promotoras, pues el cambio es una constante humana. Lo
que sucede realmente es que nos resistimos a las posibles
consecuencias negativas, pues tenemos miedo a lo des-
conocido, es un mecanismo de defensa que se manifiesta
a través del miedo, por la posibilidad de perder algo, ya
que cuando tratamos de modificar habitos, tradiciones o
rutinas, las personas experimentamos rechazo y negacién
antes de aceptar lo que viene.

Para reducir o combatir la resistencia al cambio exis-

ten diversas herramientas, como la gestién del cambio
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o change management en inglés, que es un conjunto de
estrategias meticulosamente disefiadas para acompariar
los procesos de cambio organizacional, con la meta de
facilitar, garantizar y hacer mas eficiente la obtencién de
los resultados en todas las areas de una organizacién. La
gestidn del cambio busca facilitar y conseguir la imple-
mentacidn exitosa de los procesos de transformacidn, lo
que implica trabajar con y para las personas en la acep-
tacién y asimilacién de los cambios y en la reduccién de
la resistencia.

La metodologia de gestién del cambio organizacional
desarrolla una serie de etapas que van desde la definicién
de la visién del cambio hasta su desarrollo y monitoreo. Las
gestidn del cambio implica preparar a la organizacién para
aceptar que el cambio es necesario, lo que significa rom-
per el statu quo para poder construir una nueva forma de
operar. Por eso, es importante crear una motivacion para
el cambio, ya que es necesario para la transformacién de
actitudes hacia las nuevas practicas.

La gestidn del cambio nos lleva a tener un andlisis de
la realidad, una visién de lo que sucede en el entorno.
Ya que esto condiciona lo que se va a realizar, lo que
sucedera en el grupo o en la organizacién. La gestidn del
cambio nos lleva a dos terrenos: 1. El de los hechos, lo que
sucede, cdmo suceden las cosas, cdmo lo hacemos, con

qué elementos (culturales, sociales, politicos, econémi-
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cos, etcétera); 2. La forma posible de hacerlo, lo deseado,
lo que queremos que sea, el futuro.

La gestién del cambio se ha convertido en uno de los
factores de éxito mas importantes en las organizaciones
empresariales en el mundo actual, que esté en constante
evolucidén. La gestién del cambio requiere de una dosis
significativa de tiempo, persistencia, comunicacién, lide-
razgo, cooperacidn y vision.

Milenio Laguna, noviembre 16, 2021
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EL NUEVO ESCENARIO DE LAS RELACIONES LABORALES

La pandemia por el Coronavirus SARS-CoV-2 (Covid-19)
generd un enorme desajuste en la capacidad y fuerza
laboral. En México se perdieron muchos empleos, se eli-
minaron otros de manera consciente y, por otra parte, se
han generado empleos nuevos que las mismas condiciones
han establecido. La Organizacién Internacional del Trabajo
pronostica que esta circunstancia va a afectar en mayor
medida a las mujeres, a los jévenes y a las personas con
algun tipo de discapacidad.

La pandemia impactd el lugar de trabajo y las jornadas
laborales. Las tecnologfas de informacién y de comuni-
cacién (TIC) permitieron que el trabajo se llevara a casa
y se hayan montado escenarios laborales dentro de las
viviendas de los trabajadores y otros lugares, se favorecid
el teletrabajo o trabajo a distancia que anteriormente las
empresas, en su gran mayoria, rechazaban de manera
tajante; ahora de botepronto tuvieron que aceptar las
circunstancias y encontrar mecanismos para facilitar,
supervisar y reportar resultados tangibles ante un cambio
inminente en la forma de trabajar y concebir las relaciones
laborales.

En este nuevo escenario, el manejo eficiente y eficaz de

las relaciones laborales es un deber, y se da como conse-
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cuencia de la necesidad de hacerse cargo del cuidado de
la persona, la reduccién del contacto fisico y el cuidado
general de la salud de todos cuantos tengan relacién con
la empresa. Esto debera ser una alianza y trabajo conjunto
entre los trabajadores, los sindicatos y el empleador, pues
de todos dependera el éxito de las estrategias implemen-
tadas y la supervivencia de las empresas. La distancia
provocada por el uso de las TIC genera la necesidad de
reorientar la relacién con los colaboradores, pues ahora
se debe basar en una mayor confianza mutua, en la flexibi-
lidad, en la negociacién y en protocolos de comunicacién
muy bien definidos.

Una labor muy importante que no debemos menospre-
ciar es la actualizacién de la identidad corporativa de las
empresas, pues el Covid-19 vino a modificar muchos de
los documentos fundantes de las organizaciones y habra
que adecuarlos a este cambio de época pues deberan de
contemplar todo lo relativo al Covid-19, desde la planea-
cidn estratégica institucional, el andlisis del entorno, las
estrategias, los valores, el cddigo de ética, el reglamento
interior de trabajo, el protocolo de no discriminacién y
todo lo relativo que llegue a afectar la relacién laboral,
el clima institucional y el desempefio individual y orga-
nizacional. No podemos dejar pasar la oportunidad de
aprender de la pandemia: la toma de decisiones de manera

ética, fundada y fundamentada en los valores humanos y
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la preservacién de la vida, debe privilegiar las relaciones
laborales en la época postCovid.

Acequias 88, Ibero Torredn, Otofio, 2022
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EL FUTURO DEL TRABAJO

a pandemia por Covid-19 se convertird en un icono
Len la historia de la humanidad, seréd recordado como
un cambio de época en las relaciones laborales, nada sera
igual al 2020 y 2021 en el que un virus revoluciond los
cambios en la vida ordinaria de las empresas y nos mostré
una nueva forma de trabajar a la que muchas les costaba
entrar de manera natural. El teletrabajo, los horarios flexi-
bles, las compras por internet, el cuidado de la persona, la
solidaridad, las medidas sanitarias, el cuidado de la salud
mental, la seguridad e higiene en el trabajo, las medidas
de ingenierfa y las administrativas, el uso de equipo de
proteccidn personal y la capacitacién otorgada a los tra-
bajadores, asi como a las acciones realizadas en materia
de promocidn a la salud, entre otras, van a permanecer y
poco a poco se arraigaran y formaran parte de la nueva
cultura laboral de las empresas.

Por otro lado, la automatizacién tecnoldgica estarad
cada vez mds presente en todas las dreas de la empresa,
no sélo en la produccién. La figura del colaborador de
jornada laboral completa y con contrato por tiempo inde-
terminado se vera sustituida por otro tipo de férmulas que
flexibilizaran el mercado laboral y la contratacién. Habra

mds contrataciones temporales, mdas trabajadores inde-
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pendientes y mas servicios outsourcing o subcontratacién,
mayor flexibilidad laboral. La denominada “economia de
los encargos o de plataformas” crecerd ain mas que en las
crisis mundiales anteriores, donde las personas perciben
ingresos por pequefas tareas que solicitan las empresas,
principalmente a través de plataformas digitales, que
ponen en contacto personas que ofrecen determinados
servicios con otras que los necesitan. Asimismo, se crearan
nuevos puestos de trabajo y por ende nuevos empleos,
como son los responsables de manejo de crisis sanitarias,
limpieza y desinfeccién de espacios, atencién y cuidados
de la salud mental en el trabajo, seguridad laboral, repar-
tidores, ciberseguridad, desarrolladores de software, ser-
vicios de salud a distancia, y todos aquellos que requieran
alta especializacién.

Por otra parte, el aumento del desempleo mundial en
la era del coronavirus dependera de la evolucién futura
de la pandemia y de las medidas politicas que se adopten.
Las personas que trabajan en la sanidad, los servicios
sociales, la educacién y la administracién publica tienen
mas posibilidades de mantener su empleo después de la
pandemia, segun la OIT.

El regreso a la denominada nueva normalidad en el
trabajo llegé con muchos cambios en las empresas, y en la
forma de desarrollar sus funciones, y también ha cambiado

los espacios de trabajo y la forma en la que nos relaciona-
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mos con los clientes, los proveedores y el personal. El reto
ahora es conservar la competitividad, la eficiencia de los
procesos y el crecimiento econémico, y al mismo tiempo
cuidar de la salud de las personas a sabiendas de que el
capital mas poderoso e indispensable en las empresas es el
talento humano. Asi pues, volver a la normalidad no es lo
esperado, regresar a eso seria no haber aprendido de esta
experiencia de vida, desperdiciar nuestro tiempo, cerrar
los ojos ante la realidad que nos golpea en la cara y nos pide
a gritos un cambio de fondo. Necesitamos potencializar
una transformacién masiva, real y factible hacia un nuevo
orden econdmico internacional basado en el cuidado de
la persona y de la casa comun.

Acequias 88, Ibero Torredn, Otofio, 2022
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Observatorio de salarios, de Andrés
Rosales Valdés, fue impreso en
octubre de 2023. La edicién es-
tuvo al cuidado del Centro de
Difusién Editorial de la Univer-

sidad Iberoamericana Torredn.



OBSERVATORIO DE SALARIOS corresponde al nimero 6 de una
serie de cuadernillos preparada en el seno del Taller de
periodismo opinativo dependiente del Centro de Difusiéon
Cultural de la Universidad Iberoamericana Torredn. Los
textos —articulos, resefias bibliograficas y algunas créni-
cas— han sido en su mayoria parte de las colaboraciones
gue alimentan las columnas periodisticas que la Ibero To-
rredn sostiene semanalmente en los diarios El Siglo de
Torredn y Milenio Laguna. Se trata, por ello, de aporta-
ciones breves en las cuales, como es posible advertir en
las propuestas de Andrés Rosales Valdés, se reflexiona
sobre temas de interés general con un animo divulgativo.
Cada autora, cada autor seleccioné y curd los conteni-
dos de su propio cuadernillo, y hemos guerido dedicar
todo el conjunto a la memoria del ingeniero Héctor Acu-
fia Nogueira, SJ, pues en 2014, durante su rectorado,

comenzo el trabajo del Taller de periodismo de opinidn.

Anpreés RosaLes VavLpes (Torredn, Coahuila). Doctor en Adminis-
tracion Estratégica. Fue Director General Educativo y Director
de Administracion y Finanzas; actual Director de Personal en
lbero Torredén. Coordina la Comision de Campus Sustentable y
el Observatorio de Salarios. Docente de licenciaturas y posgra-
dos, colabora en Milenio Laguna y El Siglo de Torredn. Coautor
de los libros Del gis a la pantalla tactil, Rostros de la agresion

y Vendaval de cambios.

CUADERNOS DEL TALLER
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