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1. Introduccion

¢Cual es el objetivo de la Guia?

En el afio 2020 hemos visto cambios sin precedentes en la economia mundial y en el mundo

del trabajo. El 11 de marzo, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) calificé el nuevo brote

de coronavirus como una pandemia e insté a los gobiernos de todo el mundo a enfrentar este
problema con seriedad y a prepararse para la primera ola de la emergencia de salud publica con
varias medidas drasticas, una de las cuales fue el confinamiento en muchos paises (OMS, 2020a).
A medida que entraron en vigor las medidas de confinamiento o la obligacién de quedarse en
casa, una gran parte de la fuerza laboral debi6 quedarse en casay trabajar a distancia, siempre y
cuando sus funciones lo permitiesen. Tanto las organizaciones que ya estaban familiarizadas con
el teletrabajo como las que no enviaron a sus empleados a casay crearon las condiciones para el
experimento de teletrabajo masivo mas extenso de la historia.

Aunque la cantidad de personas que teletrabajan a tiempo parcial o a tiempo completo ha ido
aumentando gradualmente a lo largo de los afios (Eurostat, 2018), sin dudas la pandemia ha
acelerado la adopcion, por parte de los empleadores, de las modalidades de teletrabajo. En un
contexto como el de la pandemia de COVID-19, el teletrabajo ha demostrado ser una herramienta
importante para garantizar la continuidad operativa. Mientras, en circunstancias normales,

sus beneficios incluyen la reduccién del tiempo de desplazamiento, la posibilidad de que los
trabajadores se centren en sus tareas lejos de las distracciones de la oficina y una oportunidad
para lograr un mejor equilibrio entre la vida laboral y profesional. El teletrabajo permite a los
trabajadores tener un horario mas flexible y la libertad de trabajar fuera de las instalaciones del
empleador. También puede conllevar riesgos que deben preverse y prevenirse, como el aislamiento
(en particular para las personas que viven solas) y la pérdida de contacto con los compafieros de
trabajo.

La finalidad de esta Guia es ofrecer recomendaciones practicas para lograr un teletrabajo eficaz,
que sean aplicables a una amplia gama de actores, brindar apoyo a los responsables de la
formulacién de politicas en la actualizacién de las politicas existentes y proporcionar un marco
flexible mediante el cual tanto las empresas privadas como los organismos del sector publico
puedan elaborar o actualizar sus propias politicas y practicas de teletrabajo. La Guia también
incluye una serie de ejemplos relativos a la forma en que los empleadores y los responsables de
formular politicas han gestionado el teletrabajo durante la pandemia de COVID-19 y aborda las

Informacién importante sobre el teletrabajo

La definicién de teletrabajo no suele incluir a los que
trabajan en la economia de plataformas o de trabajo
esporadico; por ejemplo, un trabajador independiente
que trabaja principalmente desde su casa no puede
clasificarse como teletrabajador sino como trabajador
a domicilio, segun los términos del Convenio sobre el
trabajo a domicilio, 1996 (nim. 177).

:Qué es el teletrabajo?

El teletrabajo se define como el uso de tecnologias de
lainformacién y las comunicaciones -como teléfonos
inteligentes, tabletas, computadoras portatiles y de
escritorio- para trabajar fuera de las instalaciones del
empleador (Eurofound y OIT, 2019). En otras palabras, el
teletrabajo conlleva un trabajo realizado con la ayuda de
las TIC, fuera de las instalaciones del empleador.

¢Trabajo a distancia y continuidad?

El teletrabajo debe ocurrir mediante un acuerdo Las politicas de teletrabajo podrian ser una parte esencial

voluntario entre el empleador y el trabajador. Ademas, al
acordar el lugar de trabajo (en el domicilio del trabajador
o en otro lugar) hay otros aspectos que deben aclararse,
asaber, las horas de trabajo o el calendario de trabajo, los
instrumentos de comunicacién que deben utilizarse, la
labor que debe realizarse, los mecanismos de supervision
y las disposiciones para la presentacién de informes
sobre la labor realizada.

de cualquier plan de continuidad operativa. De producirse
un evento imprevisto (fenémenos meteorolégicos
extremos, actos de terrorismo, pandemias) que impida
alos empleados trabajar en sus oficinas o lugares de
trabajo habituales, la posibilidad de teletrabajar permite
realizar labores fuera del lugar de trabajo y mantener el
funcionamiento de la organizacién.
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ensefianzas extraidas en los Ultimos meses que son pertinentes para el futuro de los acuerdos de
teletrabajo mas alla de la pandemia, ademas de una lista de herramientas y recursos disponibles.

Si bien el teletrabajo suele utilizarse durante periodos limitados (por ejemplo, uno o dos dias

por semana), se exige a muchos trabajadores que teletrabajen a tiempo completo para evitar

la propagacion del coronavirus. En cualquier caso, dados los riesgos para la salud, todos los
trabajadores que realizan tareas y actividades laborales que son compatibles con los acuerdos

de teletrabajo deberian tener derecho a teletrabajar durante esta crisis, incluidos aquellos que
tengan un empleo temporal y los pasantes (OIT, 2020a). Esta Guia no se centra en una categoria
particular de trabajadores, sino que pretende ser lo mas inclusiva posible. Sin embargo, se aplica
principalmente a los trabajadores en una relacién de trabajo, mas que a los trabajadores por cuenta
propia (con algunas excepciones).

¢Coémo usar esta guia?

Esta Guia puede ser utilizada durante una pandemia o un desastre natural, que requiera una
respuesta de emergenciay, para asegurar la continuidad operativa de las empresas, que los
empleados se queden en casa. Sin embargo, la Guia también puede aplicarse al teletrabajo en
general, fuera del ambito especifico de tales situaciones de emergencia.

Siempre que se haga referencia al "teletrabajo”, se aludira tanto al teletrabajo durante la pandemia
de COVID-19 como en circunstancias normales, ya que muchas de las cuestiones exploradas en
esta Guia y sus recomendaciones también son aplicables al teletrabajo en general.

La Guia presenta al lector a través de ocho esferas de interés, ofrece definiciones pertinentes,
las principales cuestiones que deben tenerse en cuenta y presenta ejemplos de la vida real sobre
la forma en que las organizaciones han puesto en practica con éxito estas recomendaciones.

El disefio de las politicas de teletrabajo y sus diferentes aspectos, su aplicacién y su supervision
deberian involucrar tanto a los empleadores como a los trabajadores.

La Guia también contiene referencias a las politicas de los gobiernos nacionales, que fueron
concebidas para responder a la crisis de salud publica, junto con las normas laborales
internacionales establecidas en los convenios y recomendaciones pertinentes.

Varios convenios y recomendaciones de la OIT son pertinentes para los aspectos que figuran en la
presente Guia. Estas normas internacionales del trabajo incluyen, entre otras, las relativas a la salud
y la seguridad en el trabajo, la igualdad de género y la proteccién de la maternidad, la negociacién
colectiva, la prevencion de la violencia y el acoso (OIT, 2020g), asi como el tiempo de trabajo y los
mecanismos de didlogo social.

2. Una nueva era de teletrabajo

Sin duda, hemos adoptado la forma de trabajo mas inusual de esta generacién. El mundo, tal como
lo conociamos, se detuvo abruptamente a principios de 2020 y los gobiernos, informados por la
ciencia, tuvieron que aplicar medidas drasticas para salvar vidas. El reto para los responsables
politicos es cémo sequir protegiendo la vida y la salud de las personas sin, a su vez, causar un
dafio irreversible a la economia. Las medidas que garantizan el distanciamiento fisico -el cierre de
escuelas, la suspension de vuelos, el cese de grandes reuniones y el cierre de lugares de trabajo-
son solo el comienzo de la lucha contra el virus y sirven Unicamente como herramienta para frenar
su propagacion. La flexibilizacion de las restricciones no deberia poner en peligro la vida de las
personas, ni conllevar el riesgo de que se produzca una nueva oleada de infecciones. Sobre todo,
dado que algunos predicen que una segunda ola podria ser incluso peor que la primera, que ya ha
llevado la capacidad de atencion sanitaria mas alla de sus limites y ha puesto a los trabajadores de
primera linea bajo un riesgo y una presién considerables.
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Antes de la pandemia, solo una fraccién de la fuerza laboral trabajaba ocasionalmente desde casa.
Dentro de la Union Europea (UE), la incidencia del teletrabajo regular u ocasional (teletrabajo en

el hogary teletrabajo moévil combinados) variaba del 30 por ciento o mas en Dinamarca, los Paises
Bajos y Suecia al 10 por ciento o menos en la Republica Checa, Grecia, Italia y Polonia. Segun los
estudios, hasta un 20 por ciento de la fuerza laboral de los Estados Unidos trabajaba regular u
ocasionalmente desde su casa u otro lugar alternativo, un 16 por ciento en el Japén y soloun 1,6
por ciento en Argentina (Eurofound y OIT, 2019).

Entre enero y marzo de 2020, a medida que las infecciones por COVID-19 se extendieron por todo
el mundo, los paises dieron instrucciones a los empleadores de cerrar sus operacionesy, de ser
posible, aplicar el teletrabajo a tiempo completo para sus trabajadores, con muy poco tiempo de
preparacion tanto para los empleadores como para los trabajadores. Algo que se planeé como una
solucién temporal y a corto plazo ha estado sucediendo desde hace meses.

Hay varios factores que determinan si un trabajo puede realizarse potencialmente a distancia. La
cantidad de trabajos que se pueden realizar a distancia determina la parte de la fuerza laboral

que puede trabajar desde casa durante una pandemia y asi reducir la transmision del virus en

la comunidad. En dos articulos recientes (Hatayama et al., 2020; OIT 2020h) se examinaron las
posibilidades de trabajar desde casa en paises con diferentes niveles de desarrollo econémico: se
constatd que factores como la estructura econédmica y ocupacional, el acceso a Internet de banda
anchay la probabilidad de que las personas posean una computadora personal, son determinantes
importantes para trabajar desde el hogar. Las conclusiones indican que la posibilidad de trabajar
desde el hogar aumenta con el nivel de desarrollo econémico del pais. Por consiguiente, los paises
en que una gran proporcién de los puestos de trabajo corresponden a sectores como las TIC,

los servicios profesionales, las finanzas y los seguros y los sectores de la administracion publica
pueden movilizar una mayor proporcién de la fuerza laboral a trabajar desde casa, mientras que los
paises que dependen en gran medida de sectores como la industria manufacturera, la agricultura,
la construcciony el turismo tienen menos posibilidades de hacerlo.

Como resultado de las directivas de confinamiento decretadas por los gobiernos, casi 4 de cada 10
empleados en Europa comenzaron a teletrabajar (Eurofound, 2020b). El aumento mas significativo
del teletrabajo tuvo lugar en los paises mas afectados por el virus y en los que el teletrabajo estaba
bien desarrollado antes de la pandemia. En Finlandia, cerca del 60 por ciento de los empleados
pasaron a trabajar desde casa. En Luxemburgo, los Paises Bajos, Bélgica y Dinamarca, mas del

50 por ciento, en Irlanda, Austria, Italia y Suecia, alrededor del 40 por ciento de los empleados
teletrabajaban. En esos paises, menos trabajadores vieron una reduccioén en su tiempo de trabajo.
En promedio, en Europa, el 24 por ciento de los empleados que nunca habian trabajado desde
casa comenzd a teletrabajar, en comparacion con el 56 por ciento de los empleados que lo habian
hecho ocasionalmente. No obstante, este salto en las cifras muestra que, con la tecnologia, las
herramientas (por ejemplo, de comunicacién)y la reorganizacion del trabajo adecuados, muchos
mas trabajos pueden realizarse a distancia de lo que se suponia anteriormente.

Se adoptaron medidas similares en otras partes del mundo, donde los gobiernos instaron a los
empleadores a adoptar el teletrabajo para reducir la densidad de desplazamientos en las grandes
ciudades y contribuir asi al distanciamiento fisico. En Japén, segun una encuesta del Ministerio

de Tierras, Infraestructura, Transporte y Turismo, menos del 13 por ciento de los trabajadores

de todo el pais pudieron trabajar desde casa en marzo de 2020 (Dooley, 2020) debido a una serie
de factores, entre ellos el amplio uso del sello Hanka', un sello personal que se utiliza en los
documentos de oficina, los contratos, las solicitudes e incluso los memorandos, en lugar de las
firmas, para cualquier articulo que requiera reconocimiento de autoria en lugar de una firma.

Hay que destacar que para los padres y cuidadores que trabajan, el cierre de escuelas y de

otros centros de atencién ha hecho que el trabajo desde el hogar sea un desafio. De acuerdo

con la ultima encuesta de Eurofound, entre quienes trabajan desde el hogar como medida de
distanciamiento fisico, el 26 por ciento vive en hogares con nifios menores de 12 afios y otro 10

por ciento vive con nifios de 12 a 17 afios (Eurofound, 2020b). A estos trabajadores les resulta dificil
equilibrar sus responsabilidades laborales y de cuidado y estan experimentando nuevas dinamicas
en la gestion del equilibrio entre el trabajo y la vida privada.

1 Por lo general, es un pequefio cilindro tallado con los caracteres correspondientes al nombre de una persona o em-
presa. Los sellos "hanko" o "inkan" se humedecen en almohadillas de tinta roja y luego se estampan en los documentos
correspondientes (Kaneko, 2020).
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" El paso a una fuerza laboral totalmente flexible ha sido una necesidad provocada por la
pandemia de COVID-19, pero solo acelera lo que hemos creido durante mucho tiempo:
la flexibilidad total es la extensién natural de la adopcién de la diversidad en todas
sus facetas. Equilibrar la aparente libertad de la flexibilidad de la fuerza laboral con la
necesidad de mejorar la productividad, no solo mantenerla, es el verdadero desafio para
los lideres de cualquier empresa contemporanea en 2020 y mas alla.

P Blair Vernon, Director Ejecutivo de empresa de servicios financieros, Nueva Zelandia

La siguiente fase de la respuesta a la pandemia podra comenzar una vez que se produzca

una disminucién sostenida de nuevos casos, o bien se encuentre y se despliegue una vacuna

0 un tratamiento viable contra el virus de COVID-19. Durante esta fase, primero se reabriran
cautelosamente los sectores esenciales y luego otras industrias. Sin embargo, hay un grado muy
alto de incertidumbre asociado a esta fase. Las organizaciones tendran que cumplir una serie de
estrictas normas de higiene y seguridad y las continuas restricciones, el distanciamiento fisico en
los ascensores, oficinas y salas de reuniones pueden impedir que toda la fuerza laboral regrese con
seguridad a las instalaciones del empleador. El teletrabajo seguira siendo necesario para al menos
una parte de la fuerza laboral durante este periodo. Por ultimo, es necesario proteger a los grupos
vulnerables y de alto riesgo, por lo que el teletrabajo en el hogar sera una alternativa muy atractiva,
al menos mientras dure la pandemia. Como en cualquier crisis, se exigira un alto grado de inventiva
y voluntad a todas las partes interesadas, gobiernos, empleadores, trabajadores e interlocutores
sociales con el fin de que exploren las funciones y los trabajos que pueden realizarse, al menos
parcialmente, desde casa. Sin embargo, es posible que la ampliacién del uso del teletrabajo no
termine con la pandemia, sino que pase a formar parte de la "nueva y mejor normalidad" en los
afios venideros, con el apoyo de la digitalizacién, la comunicacién avanzaday las tecnologias de
nube.

Los empleadores deben tener en cuenta las perspectivas de los trabajadores en relacion con los
desafios y oportunidades del teletrabajo (situacién familiar y de vida, tipo de funcion, aptitudes,
etc.). Los trabajadores y sus representantes deben participar activamente en el proceso de
adopcién de decisiones mediante un didlogo social constructivo que podra adoptar diferentes
formas, entre ellas las consultas, el intercambio de informacién o la negociacion.

Esta nueva era del teletrabajo requerird un uso mucho mas amplio de un nuevo tipo de gestién
- basado en la confianza y en la obtencién de resultados - y una nueva forma de trabajar - mas
auténoma, mas flexible y mejor adaptada a las circunstancias y preferencias individuales de los
trabajadores.

En la presente Guia se examina la forma en que las organizaciones pueden fomentar la resiliencia,
mejorar las practicas de gestién, crear una cultura organizativa basada en la confianza y reducir
los obstaculos a un ecosistema de teletrabajo eficaz que salvaguarde la salud y el bienestar de los
empleados, al tiempo que se cumplan eficazmente los compromisos y objetivos de la organizacion.
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3. Asequrar el bienestar de los trabajadores y la
continuidad de la productividad en el teletrabajo
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Al disponer de un marco general de las esferas clave que afectan el bienestar de los empleados y el
rendimiento de las personas y los equipos, las organizaciones pueden estar mejor preparadas para
adaptar las disposiciones laborales a fin de proteger a los trabajadores y contribuir a los esfuerzos
gubernamentales de aplanar la curva de nuevos casos y frenar la propagacién del virus.

Por lo tanto, este capitulo tiene por objeto ayudar a las organizaciones a hacer un inventario de sus
acciones en los ambitos que deben considerarse y adaptarse a los desafios de la pandemia, a fin de
aplicar el teletrabajo en toda la organizacion, mientras se garantiza el bienestar de los empleados y
la continuidad de la productividad.

3.1 Enfoque : Tiempo de trabajo y organizacién del trabajo

La pandemia de COVID-19 sigue extendiéndose por todo el mundo y su impacto en los mercados
de trabajo es muy amplio y afecta a la mayoria de las personas en diversos grados. Para muchos
trabajadores, la introduccion de medidas de distanciamiento fisico, los cierresy las restricciones
conexas para aplanar la curva de infecciones han tenido consecuencias nefastas, entre ellas,
licencias (obligatorias) de duracién incierta, licencias sin sueldo, reduccién de las horas de trabajo y
los salarios, despidos y pérdida de puestos de trabajo, asi como cierres de empresas. No obstante,
para un segmento importante de la poblacién activa, la pandemia ha provocado un aumento
repentino en la carga de trabajo, asi como cambios importantes en los arreglos y condiciones de
trabajo, como el teletrabajo o el trabajo de corta duracion.

Incluso silos empleados pueden teletrabajar durante la pandemia, es necesario tener en cuentay
respetar una serie de aspectos de la organizacién del trabajo para garantizar la salud y la seguridad
de los trabajadores. El Acuerdo Marco Europeo sobre Teletrabajo de 2002 ofrece directrices sobre
la organizacion del trabajo de las personas que trabajan a distancia, segun el cual el teletrabajador
gestiona la organizacién de su tiempo de trabajo (llamada soberania del tiempo). La carga de
trabajo y las normas de rendimiento del teletrabajador son equivalentes a las de los trabajadores
comparables que desempefian sus tareas en las instalaciones del empleador (CES, BusinessEurope,
CEEP y UEAPME, 2002). En el acuerdo se plantea que los teletrabajadores se benefician de la misma
proteccion juridica que los empleados que trabajan en los locales del empleador y se identifican

las areas clave que requieren adaptacion o atencién particular cuando las personas trabajan fuera
de los locales del empleador. Entre ellas, pueden figurar la proteccién de datos, la privacidad, la
saludy la seguridad, la organizacion del trabajo, el acceso a la formacion, etc. Teniendo en cuenta la
situacion actual, es necesario conciliar la evolucion de las responsabilidades familiares y de cuidado
de los trabajadores con las prioridades de los empleadores en cuanto a la continuidad operativa y
de la productividad.

Las investigaciones sobre el teletrabajo han demostrado repetidamente que los empleados que
trabajan desde el hogar tienden a trabajar mas horas que cuando estan trabajando en los locales
del empleador, en parte porque el tiempo para desplazarse al lugar de trabajo es sustituido por
actividades laborales y también debido a los cambios en las rutinas de trabajo y a la desaparicién
de los limites entre el trabajo remunerado y la vida personal. El teletrabajo, en general, puede dar
lugar a un horario de trabajo mas prolongado y a un aumento de la carga de trabajo durante las
nochesy los fines de semana (véase, por ejemplo, Eurofound y OIT, 2019; Messenger, 2019).
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Una investigacion especifica sobre las horas de trabajo de los empleados que trabajan desde su
casa debido a la pandemia de COVID-19 también ha demostrado que los trabajadores a domicilio
estan haciendo horas extras: el 38 por ciento de los encuestados dijo que es mas probable que
trabajen mas horas (McCulley, 2020). Uno de cada cuatro trabajadores (27 por ciento) que trabaja
desde su casa como resultado de la pandemia afirma que trabaja en su tiempo libre para satisfacer
las exigencias del trabajo (Eurofound, 2020b). Ademas, los empleados estan pasando mas tiempo
en reuniones individuales o de equipos, segun un estudio reciente (Reisenwitz, 2020) debido a la
separacion fisica de los equipos.

Los empleados que tienen hijos u otras personas a su cargo en el hogar necesitan encontrar
tiempo adicional en su dia para realizar su trabajo. Puede que comiencen a trabajar muy temprano
en la mafiana o continden hasta mucho mas tarde en la noche; también puede que dividan la
jornada laboral en segmentos mas pequefios, intercalados con descansos para el cuidado de los
nifios, las tareas domésticas, la educacién en el hogar, etc.

Ejemplo: Empresa de servicios financieros (Polonia)

La sucursal polaca de un proveedor de servicios financieros adopté medidas flexibles en cuanto a la soberania
del tiempo de los trabajadores, brindando apoyo en sus responsabilidades de cuidado. Los superiores
jerdrquicos y los departamentos de recursos humanos atendieron las solicitudes individuales de cambios

en el horario de trabajo en funcién de las necesidades de los trabajadores, principalmente en relacién con

sus responsabilidades de cuidado. Por ejemplo, permitieron que una de sus trabajadoras, una nueva madre,
trabajara de las 6 de la mafiana a las 2 de la tarde durante una semana, mientras que su marido cuidaba de su
hijo pequefio, y la semana siguiente de las 2 de la tarde a las 8 de la noche, dado que intercambiaban turnos.
Este arreglo permitié a ambos padres seguir trabajando y compartir las tareas de cuidado del nifio?.

Los directivos no solo se enfrentan al desafio de que todo su equipo trabaje desde diferentes
lugares, sino también a tener que ponerse de acuerdo con los trabajadores sobre horarios de
trabajo individuales para poder cumplir con sus responsabilidades de cuidado. El personal directivo
tiene un papel fundamental en el apoyo a los trabajadores y en la mitigacion del impacto perjudicial
del exceso de trabajo en su salud y bienestar. Estos objetivos pueden alcanzarse si se comunica

de forma eficaz expectativas realistas, se establecen plazos alcanzables en los que se tenga en
cuenta el contexto sumamente inusual en el que se desarrolla actualmente el teletrabajo y se
asegure al mismo tiempo la continuidad de las actividades y el nivel de rendimiento requerido.

Por el contrario, las expectativas poco realistas y la presion adicional sobre trabajadores ya
sobrecargados pueden llevar a que estos se desvinculen y aumentan el riesgo de sindrome

de agotamiento profesional. Ademas, las empresas deben ser conscientes del aumento de las
exigencias de trabajo de los propios directivos que puede resultar de la gestion de equipos
remotos. En China, Microsoft determiné que la direccién de equipos de teletrabajo afiadia 90
minutos mas a la semana al tiempo de trabajo de los directivos, como consecuencia de las llamadas
y reuniones individuales (Spataro, 2020).

Sin ninguna experiencia previa en teletrabajo o con una experiencia muy limitada, los equipos

y unidades empresariales enteras que trabajan desde casa pueden experimentar una falta de
claridad en cuanto a las prioridades y las tareas que deben realizar. Muchas organizaciones en las
que el teletrabajo era practicamente inexistente pasaron de la noche a la mafiana a un sistema

de trabajo desconocido (Eurasia Review, 2020). El aislamiento conduce a la incertidumbre sobre
con quién hablar sobre temas especificos, donde obtener apoyo especifico, y como y cudndo
acercarse a los colegas, lo que conduce a demoras y supone obstaculos al trabajo (Bick et al.,
2020). La situacién de teletrabajo masivo obligatorio es un desafio, incluso para las organizaciones
y trabajadores mas experimentados. A menudo significa que los trabajadores tienen que
familiarizarse con herramientas tecnoldgicas nuevas o diferentes y pasar a una forma diferente

2 Lainformacion de este recuadro proviene de entrevistas confidenciales con representantes de la empresa.
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de organizar el trabajo, lo que explica en parte por qué muchas personas trabajan mas horas,
intercaladas con actividades personales, para adaptarse a esta nueva realidad (véase Messenger,
2019, una discusion sobre la porosidad en la organizacién de un dia tipico de teletrabajo).

Por consiguiente, las practicas de gestién deben ajustarse a la situacion, en particular el
establecimiento de prioridades, el volumen de trabajo, las tareas y los plazos. Entre las medidas
tipicas que las empresas pueden adoptar figuran las siguientes:

P Pedir alos trabajadores que preparen un plan individual de teletrabajo, que debera ser
discutido y acordado con su supervisor directo. Estos planes de trabajo deben complementar
y no reemplazar los planes y procedimientos relacionados actuales. Puede también que los
planes de trabajo existentes deban ser ajustados a la nueva realidad.

P Aclarar las prioridadesy no priorizar la labor que no sea esencial o realista en las circunstancias
actuales.

P Acordar un sistema comun para sefialar la disponibilidad para trabajar y asegurar que los
directivos y colegas lo respeten.

» Dividir los equipos mas grandes en otros mas pequefios y multifuncionales, cada uno con una
clara misién y linea jerarquica, donde las direcciones y tareas sean faciles de implementar.

P Alentar alos trabajadores a expresarse cuando se sientan sobrecargados como sistema de
alerta temprana para detectar el riesgo de agotamiento y saber cuando hay que reasignar
tareas o miembros del equipo.

P Llevar a cabo un diagnéstico de habilidades entre los trabajadores, para potencialmente
reubicar a los trabajadores con tiempo disponible en equipos sobrecargados.

P Hablar de cdmo se logra completar el trabajo. Preguntar a los empleados cémo trabajan
cuando se sienten mas productivos, con energia y concentrados. Animar a los trabajadores a
trabajar de esa manera tanto como sea posible.

P Pedir alos trabajadores que compartan ejemplos de cémo han cambiado sus rutinas diarias de
manera que les resulte Util.

P Reconocer que se necesita tiempo sin conexion para hacer bien el trabajo sustantivo.

3.2 Enfoque : Gestion del desempefio

Una de las fuentes de estrés mas importantes para cualquier persona que dirige un equipo de
teletrabajo es mantener el rendimiento del equipo y cumplir los compromisos con las partes
interesadas, los clientes y los beneficiarios. Para ser eficaz, el teletrabajo debe basarse en el didlogo
y la cooperacion entre la direccion y los trabajadores (OIT, 2020b). Esto es aln mas importante
cuando el teletrabajo es obligatorio y se realiza a tiempo completo.

Los estudios indican que el mejor método para gestionar el personal de teletrabajo es a través

de un proceso denominado gestion por resultados, en el que tanto el equipo directivo como el
trabajador se ponen de acuerdo sobre un mecanismo comun de evaluacién de la productividad
(Sorensen, 2016). Esto puede incluir la identificacion de objetivos, tareas, hitos y la supervision

y la discusion sobre el progreso del trabajo sin el peso de presentar informes constantemente,
para otorgar al personal la flexibilidad y autonomia necesarias para organizar su trabajo sin que el
equipo directivo tenga que controlar constantemente los progresos.

Entre las medidas que se deben considerar se encuentran las siguientes:

P Ser muy claro sobre los resultados esperados. Ser o mas especifico posible con respecto
alo que se espera de los trabajadores reduce significativamente la ambigtedad potencial
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y la posibilidad de que se produzcan malentendidos, lo que también lleva a una mayor
potenciacion y autonomia del teletrabajador en la realizacion de sus tareas.

P> Considere las siguientes preguntas que pueden ayudar a definir los resultados que se esperan
de los trabajadores: ";Cémo reconocer un producto final plenamente satisfactorio? ;Cudles son
los criterios para determinar que he terminado?"

P> Brindar comentarios oportunos, regulares y descriptivos a los trabajadores, en los que se
describa el trabajo realizado y se sugieran cambios que resulten en una mejora significativa de
la tareay que tengan el efecto esperado.

» Dar una respuesta positiva al trabajo bien hecho.

P Favorecer las videollamadas en las conversaciones delicadas sobre el rendimiento, para
permitir la transmisién de las sutilezas de la comunicacién no verbal.

Ejemplo: Empresa de servicios financieros (Nueva Zelandia)

Menos del 1 por ciento del personal de esta empresa de servicios financieros trabajaba desde su casa de
forma permanente antes de la pandemia de COVID-19. El 100 por ciento de la fuerza laboral (400 personas)
pasé a trabajar a distancia durante la pandemia, un cambio que le llevé entre 5y 6 dias a la organizacién.
Durante la implementacion del teletrabajo a gran escala, el equipo directivo tuvo que encontrar el equilibrio
adecuado entre la productividad y los resultados. Para ello, adoptaron un enfoque basado en la capacitacion
denominado "conversaciones con los directivos", ya que, en situaciones de crisis, los dirigientes y los jefes de
equipo tienen un papel fundamental que desempefiar y deben liderar con el ejemplo. También alentaron a los
dirigentes a escuchar la opinién del personal. La empresa informa que, segun sus previsiones, un tercio de la
fuerza laboral volverd después de la pandemia al modelo de flexibilidad que tenia antes (teletrabajo ocasional);
otro tercio utilizara la flexibilidad de vez en cuando, por ejemplo, cada quince dias; y el tercio restante utilizara
el teletrabajo dos o tres dias por semana3.

3.3 Enfoque : Digitalizacion

La digitalizacién se define como un proceso sociotécnico en evolucién que tiene lugar a nivel
individual, organizativo, social y mundial (Legner et al., 2017) en todos los sectores. Se refiere al uso
de herramientas que convierten la informacion analégica en informacién digital. La digitalizacion
comprende un complejo conjunto de tecnologias, algunas de las cuales se encuentran todavia en
sus primeras etapas de desarrollo y utilizacion. En el contexto del trabajo y el lugar de trabajo, la
digitalizacion en su forma actual se refiere al aumento de la presencia y el uso de la computacién
en la nubey de los instrumentos de programacion, asi como de las aplicaciones basadas en la web
en diferentes plataformas para facilitar el acceso remoto y el trabajo en colaboracién.

Desde el comienzo de la pandemia, el ritmo de la digitalizacién se ha acelerado, la adopcién por
parte de las empresas de tecnologias digitales ha dado lugar a un aumento de las oportunidades
para que los empleados sigan trabajando desde sus casas. La digitalizacién ya estaba produciendo
cambios importantes en la forma en que se organizan el empleo y los lugares de trabajo, con
posibles consecuencias importantes para las necesidades en materia de competencias requeridas,
normas laborales y bienestar de los trabajadores (OIT, 2019). Sin embargo, la digitalizacion no se ha
extendido uniformemente en todo el mundo, y algunas regiones se enfrentan a la falta de banda
ancha, conexién a Internet y herramientas de TIC disponibles para permitir el teletrabajo. Por
ejemplo, solo una cuarta parte de la poblacién de Africa Subsahariana tiene acceso a Internety solo
la mitad en el Magreb, en comparacion con las cuatro quintas partes de Europa (Gémez-Jordana
Moya, 2020). En los paises en que los frecuentes cortes de electricidad y servicios de Internet
insuficientes hacen que incluso el envio de un correo electrénico sea un reto, resulta imposible

3 Lainformacion de este recuadro proviene de entrevistas confidenciales con representantes de la empresa.
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adoptar el teletrabajo sin el apoyo especifico del empleador para la compra de hardware y el
suministro de banda ancha.

Ejemplo: Digitalizacién del sector publico (Camertin)

A mediados de mayo, Camern fue el pais mas afectado por el virus COVID-19 en Africa Central. El gobierno no
impuso un confinamiento a nivel nacional, sin embargo, se recomendd tanto a los empleadores privados como
al sector publico que trabajaran desde casa para evitar el contacto fisico. Para apoyar esta recomendacién,

el Ministerio de Silviculturay Fauna de Camerun invirtié en nuevos médems, programas informaticos y
memorias USBy el Ministerio de Servicios Postales y Telecomunicaciones cre6 una nueva plataforma de
videoconferencia con un servicio de mensajeria integrado (Nsangou, 2020).

El teletrabajo masivo, junto con la digitalizacion, ofrece muchas oportunidades, pero también
conlleva varios riesgos. Por lo tanto, las empresas deben sopesar los riesgos y las posibilidades
antes de invertir e implantar una nueva tecnologia en la fuerza laboral.

Existe un nimero cada vez mayor de herramientas y programas informaticos para rastrear y vigilar
la actividad de los trabajadores, especialmente cuando trabajan desde lugares remotos (es decir,

el hogar), y fuera del contexto tradicional del lugar de trabajo. Las herramientas que rastrean las
pulsaciones del teclado, los movimientos del ratén o la ubicacion fisica de los trabajadores tienen
un caracter intrusivo, por lo que no se recomiendan. Ademas, no deben utilizarse para sustituir la
gestién por resultados ni la articulacion clara de las tareas y productos especificos que se esperan
de los trabajadores y el momento en que deben completarse.

Los trabajadores tampoco deben incurrir en gastos adicionales al realizar su trabajo desde

casa. Tienen derecho a obtener de su empleador equipos y herramientas que les permitan
trabajar como si estuvieran en su lugar de trabajo habitual, sin consecuencias negativas para

su rendimiento, eficacia y bienestar. El trabajo con equipos y herramientas de calidad inferior
conduce a una pérdida de la productividad, frustracién y, en ultima instancia, desvinculacion

de los trabajadores. Por lo tanto, para lograr un nivel de productividad similar al de la oficina,

el empleador debe asegurarse de que los teletrabajadores tengan acceso a la tecnologia y las
herramientas que utilizarian si estuvieran en el lugar de trabajo. Un didlogo continuo entre el
empleador y los trabajadores es vital para detectar cualquier dificultad con las herramientas y para
que estos expresen sus necesidades especificas, en cuanto a equipo, programas de TIC y formacién
correspondiente.

¢Cuales son los diferentes aspectos que deben considerarse en la transicion del trabajo en la oficina
al teletrabajo y qué medidas pueden adoptar los empleadores?

P Revisar las necesidades de tecnologia y los recursos de los empleados que trabajan desde casa,
asi como su nivel de habilidades para acceder a la tecnologia y trabajar con ella.

P Revisar la politica sobre si se permitira a los trabajadores utilizar sus propios dispositivos para
conectarse a los servidores del trabajo y acceder a los datos, o si en su lugar recibiran equipos
de TIC proporcionados por sus empleadores.

P Incluir en la politica de teletrabajo las modalidades de reembolso para apoyar financieramente
alos trabajadores a fin de que dispongan del equipo, la Internet, la banda anchay las
herramientas de comunicacion adecuados en el marco de los objetivos de la organizacion.

P Considerar la posibilidad de reembolsar el costo real de las herramientas y el equipo utilizados
para el teletrabajo debido a la pandemia, para permitir que los trabajadores se lleven el equipo
de oficina a casa, u ofreciendo un pago Unico para que los trabajadores compren el equipo
necesario para su trabajo en casa.
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P Ofrecer oportunidades de capacitacién a los trabajadores sobre los diferentes instrumentos
que deberan utilizar, autoevaluacion y las pruebas externas sobre la capacidad y el nivel de
competencias.

P Asegurarse de que los trabajadores sepan como acceder al personal de apoyo técnico del
equipo en caso de que necesiten asistencia; especialmente en el caso de las PYMES, que tienen
una capacidad informatica interna limitada. Por ejemplo, pedir a empleados con mayores
conocimientos en tecnologia que ayuden a sus colegas que tengan mas dificultades.

P> Las empresas también pueden considerar la forma en que se entregara el equipo necesario
en el domicilio del trabajador (por medio de un servicio de mensajeria o que los trabajadores
puedan recogerlo ellos mismos).

Ejemplo: Empresa de telecomunicaciones (Jap6n)

Cuando el coronavirus comenz6 a propagarse en Japén, el Gobierno declar6 el estado de emergencia en las
principales ciudades e insté a la poblacién a reducir el contacto entre las personas por lo menos en un 70%.
Por consiguiente, se exigié a los empleadores que pasaran al trabajo en linea. Uno de los principales grupos
de telecomunicaciones es partidario del teletrabajo hace varios afios y, desde febrero de 2020, ha instado a
los empleados a evitar los desplazamientos en las horas pico o que simplemente trabajen desde casa, para
proteger a sus 200 000 empleados en todo Japdn del creciente brote de coronavirus en el pais. La empresa
también comenzé a utilizar robots avatar en abril de 2016 como parte de sus esfuerzos para promover el
teletrabajo, una politica destinada a permitir que los empleados sigan trabajando mientras crian a sus hijos o
cuidan de sus padres ancianos.

Usando los robots avatares, los trabajadores remotos pueden ver su oficina y comunicarse con sus colegas.
Los robots miden aproximadamente 20 cm de altura con cdmara, micréfono y altavoces incorporados,
junto con una aplicacién de "teletrabajo" instalada en un teléfono o un iPad, son operados a distancia por
el teletrabajador y pueden ser llevados por el personal de la oficina. Incluso, pueden asistir a reuniones en
nombre de los empleados remotos. Ademas, es posible manejar las manos y la cabeza del robot, incluso
utilizando la comunicacién no verbal con diversos gestos, desde aplausos hasta saludos. "Puedo sentir el
ambiente en la oficinay es como si estuviera alli", dijo un teletrabajador de unos 40 afios.

3.4 Enfoque : Comunicacion

Los equipos en los que la mayoria o todos los miembros estan teletrabajando dependen en gran
medida de la comunicacién electrénica regular para fomentar la colaboracién, la confianza'y

la transparencia. Sin embargo, algunos estudios han probado que los equipos que trabajan a
distancia se enfrentan a desafios de comunicacién mas importantes que los equipos presenciales
(Hertel et al., 2005). Estos desafios se multiplican con el tiempo, porque cuando los miembros de
un equipo pasan cada vez mas tiempo trabajando separados, aumenta el grado de separacién

y aislamiento profesional. La colaboracion de los equipos se erosiona lentamente porque al
comunicarse por medios electrdnicos, los trabajadores tienden a compartir menos informacién
con sus colegas y en algunos los casos tienen dificultades para interpretar y comprender la
informacion que reciben. El proceso para brindar comentarios y revisiones tiende a ser menor

al que ocurre cuando los equipos estan trabajando juntos en el mismo lugar. Los trabajadores y

los administradores deben hacer esfuerzos adicionales para asegurar que su comunicacién sea
eficaz, los mensajes sean claros y para proporcionar un flujo continuo de informacién. La pandemia
de COVID-19 ha llevado a los empleadores a aumentar considerablemente la interaccién con los
trabajadores. Las investigaciones recientes muestran que casi nueve de cada diez empleadores (88
por ciento) han aumentado la comunicacién sobre consejos de salud y seguridad, mientras que el
84 por ciento ha dado consejos sobre el trabajo desde casa. Tres cuartas partes de los encuestados
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(76 por ciento) también han proporcionado consejos sobre la gestion de la fuerza laboral a distancia
(WorldatWork, 2020).

Dado el riesgo real de aislamiento social que se asocia con el teletrabajo a tiempo completo, debe
hacerse todo lo posible para ayudar a los teletrabajadores a mantenerse en contacto con los
supervisores, los colegas y la organizacién en su conjunto (OIT, 2020c). Por consiguiente, muchas
organizaciones estan introduciendo y aumentando las oportunidades informales para que los
trabajadores se conecten. Estas ocasiones suelen reflejar y ampliar las practicas anteriores, por
ejemplo, las interacciones sociales en linea, el entretenimiento de los hijos de los colegas a través
de herramientas en linea, o simplemente comprobando estan a los colegas. Estos puntos de
contacto pueden hacer la diferencia para los trabajadores que sufren el aislamiento o la ansiedad
como consecuencia de la situacién actual, pero es importante lograr un equilibrio y contener
predominantemente las interacciones sociales dentro de los horarios de trabajo regulares, a fin de
no desdibujar ain mas la linea entre el tiempo de trabajo y el tiempo privado.

Ejemplo: Empresa mundial de electrénica de consumo de productos de streaming
(Estados Unidos, Reino Unido, Paises Bajos, Dinamarca, China)

En esta empresa de electrénica de consumo que proporciona productos de streaming, tras la imposicién

del confinamiento, todas las reuniones se trasladaron a la Internet, tanto las reuniones de equipo como las
de oficina. La plataforma Slack continué siendo utilizada como una herramienta principal de comunicacién,
incluso con un saludo matutino de varios miembros del equipo. Se hizo muy evidente que el aspecto social

de la oficina era mas importante de lo que todos pensaban. En toda la empresa, se lanzaron multiples

ideas, por ejemplo, “La Cocina", una reunion abierta de una hora de videoconferencia para que la gente
interactle durante la hora del almuerzo, "La hora de la cerveza" el viernes por la tarde, "La pausa de los chicos
guays" - una pausa para tomar el té una vez a la semana con los colegas. Estas instancias se introdujeron
para fomentar las conexiones entre colegas y los aspectos sociales del trabajo, pero no para hablar
especificamente del trabajo. Se animé a la gente a compartir en el sitio web interno de la empresa fotos de su
espacio de trabajo y sus mascotas. El canal de Slack que existia antes de la pandemia para comunicar el ment
de la cantina se convirtié en un canal donde la gente publicaba sus recetas del confinamiento - con excelentes
resultados.

Para asegurar que la comunicacion sea eficaz y que ayude a la colaboracién en los equipos de
teletrabajo, las organizaciones pueden considerar lo siguiente:

P Evaluar la posibilidad de establecer un archivo centralizado de todos los principales cambios y
actualizaciones de las politicas y procesos internos. Especialmente para las empresas que no
tienen una cultura de la documentacion, esto puede ser un gran cambio de cultura. Uno de los
retos cuando los trabajadores estan teletrabajando es mantener a todo el mundo informado
de manera eficaz sobre los Ultimos cambios en la organizacion. Esto puede ahorrar mucho
tiempo a los trabajadores que tratan de encontrar la informacién mas reciente y precisa sobre
las politicas de la organizacién.

P> Establecer normas de comunicacion: los equipos remotos necesitan crear nuevas normas que
aporten previsibilidad y certeza a las conversaciones virtuales. También pueden existir normas
a nivel individual, como el tiempo de respuesta preferido de la gente, el estilo y el tono de
escritura. Tales normas también pueden incluir la longitud y el nivel de detalle de los mensajes,
el tiempo de respuestay el usoy la tolerancia al humor.

P> No limitar la comunicacién al contenido, sino incluir también los aspectos sociales del trabajo,
mediante la creacién de oportunidades para conectarse fuera de las obligaciones laborales o la
continuacion de las tradiciones de oficina establecidas.

P> Aprovechar todo el espectro de opciones de comunicacion disponible. Permitir que los
trabajadores se inclinen por las herramientas que encuentren mas efectivas y faciles de usar.

11
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Las investigaciones también muestran que las videoconferencias mejoran la eficacia de los
trabajadores remotos (Forbes Insights, 2017).

P Asegurarse de que los trabajadores sepan cuando y codmo pueden contactar a sus supervisores
directos. Una comunicacion clara sobre los mejores horarios y las mejores formas de hacerlo
es esencial para los teletrabajadores. Dependiendo de la urgencia o la prioridad de la
llamada, puede haber varias opciones para que puedan encontrar la forma mas apropiada de
comunicarse.

P Detectar sesgos: la comunicacién entre los teletrabajadores conlleva el riesgo de ser parcial. El
equipo directivo y supervisores directos deben aprender a detectar y abordar eficazmente los
sesgos cognitivos en relacién con la frecuencia y la calidad de la comunicacién. Esto incluye, por
ejemplo, qué trabajadores siempre se comunican entre si; qué empleados estan en silencio;
cuales son las conexiones mas frecuentes entre los miembros del equipo; y como los equipos
mas pequefios intercambian informacion.

P> Ofrecer estimuloy apoyo: Especialmente en el contexto de un cambio abrupto de trabajo en
la oficina a trabajo a distancia, el equipo directivo debe reconocer el estrés, escuchar a los
trabajadores cuando expresen su ansiedad y preocupaciéon y empatizar con sus dificultades.

Ejemplo: Empresa de mercados digitales en Africa (Senegal, Ghana, Nigeria, Kenya,
Uganda, Tanzania, Etiopia, Sudafrica)

En respuesta a la pandemia de COVID-19, con el fin de proteger la salud de sus 400 trabajadores en 8 paises
africanos, esta empresa de mercados digitales implementar el trabajo a distancia en todas sus oficinas
nacionales. La mayoria de sus oficinas eran nuevas en el teletrabajo, por lo que hubo que poner en marcha
una serie de elementos para hacerlo operativo. En lo que respecta a la comunicacién digital, el enfoque

de la empresa consistié en habilitar y capacitar a sus empleados en el uso de varias herramientas de
videoconferencia (Skype, Zoom, Google Hangouts y WhatsApp) y ofrecié la posibilidad a los empleados de
elegir entre estas plataformas segun la disponibilidad de Internet y la calidad de la llamada. Para romper el
aislamiento de los miembros del equipo y reforzar el aspecto social del trabajo, hicieron a diario Ilamadas de
video en grupo por la mafiana y por la tarde, dirigidas por el director general con la participacién de todo el
equipo, en la que los lideres de las unidades operativas se turnaban en las actualizaciones. Para los empleados
que tenian dificultades con la velocidad y la tecnologia de Internet, la empresa distribuyd una lista de
contactos a los empleados, para que pudieran comunicarse directamente con el colega adecuado y recibir una
recarga de movil, conseguir soporte técnico o que el reembolso de gastos (Nzekwe, 2020).

3.5 Enfoque : Seguridad y salud en el trabajo (SST)

El cambio abrupto que llevé a un gran nimero de organizaciones del trabajo en oficina al
teletrabajo se produjo sin tener en cuenta los requisitos en materia de salud y seguridad, que de
otro modo se aplicarian en las instalaciones del empleador, con roles y responsabilidades claros
para garantizar el bienestar fisico y mental de los empleados. Sin embargo, las caracteristicas
fisicas y ambientales de la oficina en el hogar y los habitos de trabajo conexos son fundamentales
para la capacidad de los trabajadores para realizar sus tareas a distancia y con eficacia (OIT, 2020e).

De acuerdo con la mayoria de las leyes y convenios colectivos nacionales relativos a la SST,

el empleador es responsable de la proteccién de la salud y la seguridad en el trabajo de los
trabajadores, lo cual suele aplicarse también al teletrabajo. Los empleadores tienen las mismas
responsabilidades en materia de salud y seguridad para los teletrabajadores a domicilio que para
cualquier otro trabajador de la organizacién. Estas incluyen la identificacion y la gestién de los
riesgos laborales de los teletrabajadores a domicilio*.

4 Como regla general, el empleador es responsable de proveer, instalar y mantener el equipo necesario para el teletra-
bajo regular, a menos que el teletrabajador utilice su propio equipo (OSH Wiki, 2020).
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En lo que respecta a las cuestiones de salud y seguridad en el trabajo de los teletrabajadores,
ademas de los beneficios conocidos para el bienestar de los trabajadores, los dos desafios mas
reconocidos son los riesgos psicosociales y la ergonomia. Trabajar desde el hogar durante la
pandemia de COVID-19 es diferente al teletrabajo en condiciones normales, ya que los trabajadores
trabajan desde el hogar durante un periodo prolongado, en circunstancias externas dificiles. Esta
situacién en si misma estd provocando niveles de ansiedad mas altos que los habituales en los
trabajadores, debido a las consecuencias sanitarias, sociales y econémicas de la crisis. Segun la
encuesta de Eurofound, iniciada el 9 de abril de 2020, el 18 por ciento de los encuestados de la UE
dijo que se habian sentido muy tensos la mayor parte del tiempo durante las dos Ultimas semanas,
en contraste con solo el 11 por ciento en la encuesta de 2016 (Eurofound, 2020b).

El estrésy la preocupacion resultantes de la pandemia de COVID-19 han afectado la salud mental
de casi la mitad de los adultos de Estados Unidos, segun reveld una encuesta de la Kaiser Family
Foundation. Mas de dos tercios de los trabajadores estadounidenses dicen que esta pandemia
ha dado lugar al momento mas estresante de su carrera, segun una encuesta realizada por el
proveedor de servicios de salud mental Ginger, y el 88 por ciento dijo haber estado moderada o
extremadamente estresado durante las cuatro a seis semanas anteriores (Mullen, 2020).

Segun la revisién bibliografica de la revista médica The Lancet (Brooks et al., 2020), los estudios
en los que se encuesté a quienes habian estado confinados durante la pandemia hallaron que
estos habian sufrido depresion, estrés, mal humor, irritabilidad, insomnio, sintomas del trastorno
de estrés postraumatico, ira y agotamiento emocional como resultado de haber sido aislados

0 puestos en cuarentena. El mal estado de animo y la irritabilidad se destacan por tener una
prevalencia particularmente alta.

En otra encuesta (Kolakowski, 2020) anénima a los técnicos sobre sus experiencias, se comprobé
que el 73 por ciento de los encuestados declaraban estar agotados a finales de abril, muy por
encima del 61 por ciento que se sentia agotado a mediados de febrero. Alrededor del 19 por ciento
de los encuestados dijo que el temor a la seqguridad laboral era la causa del agotamiento, mientras
que un poco mas (20,5 por ciento) dijo que tenia una carga de trabajo inmanejable. Otro 10 por
ciento dijo que sentia que no tenia control sobre su trabajo.

Los empleadores, los trabajadores y los profesionales de la seguridad y la salud en el trabajo deben
ser conscientes de los riesgos asociados al teletrabajo a tiempo completo, que se ven acentuados
por la pandemia de COVID-19, y el consiguiente requisito de distanciamiento fisico:

P Eltecnoestrésy la adiccion a la tecnologiay la sobrecarga, que aumenta la fatiga, la irritabilidad
y la incapacidad de desconectar del trabajo y descansar adecuadamente.

P> Elaumento del consumo de alcohol y otras drogas recreativas o de mejora del rendimiento,
que pueden aumentar las emociones negativas, disminuir el rendimiento y contribuir al
aumento de la agresién y la violencia.

P> El comportamiento sedentario prolongado, trabajar en una misma posicién durante largos
periodos sin moverse, aumenta el riesgo de problemas de salud, incluidos los trastornos
musculoesqueléticos (TME), la fatiga visual, la obesidad, las enfermedades cardiacas, etc.

P Laergonomia de los muebles del hogar puede no ser 6ptima para el teletrabajo prolongado.
Por lo tanto, los empleadores deben informar a los trabajadores sobre los principales aspectos
de la ergonomia, incluso a través formaciones especificas. Estas medidas preventivas ayudan
a los trabajadores a ajustar sus disposiciones de trabajo y cambiarlas si es necesario. La
responsabilidad de una correcta ergonomia para prevenir los TME debe ser compartida por los
empleadoresy los trabajadores.

P> Debido al prolongado aislamiento, existe el riesgo de agotamiento y de sentirse excluido, lo
que requiere un esfuerzo adicional por parte de los empleadores, los profesionales de RR.HH.,
los supervisores directos y los colegas de brindar apoyo mutuo.
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P> Las herramientas tecnoldgicas y de Internet lentas o irregulares también pueden causar
frustracién e irritabilidad; por lo tanto, se deben garantizar herramientas adecuadas que
funcionen bien para los teletrabajadores.

P Seagravan los conflictos entre el trabajo y la vida privada y los desafios relacionados con
la gestion de los limites entre el tiempo de trabajo y las obligaciones personales, incluida la
incapacidad de desconectarse del trabajo y descansar. Esto es especialmente cierto en el caso
de las personas con responsabilidades de cuidado, como los padres con hijos en edad escolar
en el hogar.

Si bien el teletrabajo a tiempo parcial y ocasional puede reducir las formas de violencia y acoso que
requieren un contacto presencial, los acuerdos de teletrabajo a tiempo completo -y generalizados-
pueden dar lugar a un mayor riesgo de violencia tecnoldgica, ciberacoso, acoso y violencia
domeéstica. Las medidas de seguridad y salud en el trabajo deberian reforzarse ain mas para
preveniry reducir los riesgos psicosociales derivados de esta situacién como la violencia y el acoso,
y promover activamente la salud mental y el bienestar de los trabajadores (OIT, 2020d).

Ejemplo: Empresa de tecnologia de Internet (China)

Esta empresa china de tecnologia de Internet estableci6 una linea telefénica de emergencia las 24 horas para
todos los empleados que trabajaban de forma remota (incluidos los pasantes) y los miembros de sus familias,
dotada de psicélogos y consultores. Ademas, facilité cursos en linea sobre cdmo manejar las emociones durante
la cuarentenay la pandemia de COVID-19 (Batchelor, 2020)°.

Para hacer frente de manera eficaz a los desafios de SST a los que se enfrentan los teletrabajadores
durante la pandemia COVID-19, muchas organizaciones han optado por establecer grupos

de trabajo especificos, grupos directivos, o grupos de trabajo sobre bienestar, que incluyen
representantes de los diferentes departamentos y sectores de la organizacién. A estos grupos

de trabajo se les encomienda actualizar los documentos de politica existentes y determinar las
lagunas en materia de informacién y aptitudes. Ademas, deben poner en marcha medidas de
capacitacion, suministro de informacién y comunicacion para garantizar que todos tengan acceso a
la informacién sobre sus derechos y responsabilidades en materia de salud y seguridad de la fuerza
laboral de la organizacién en esta situacién. Es necesario que haya una cooperacién mas estrecha
entre los profesionales y los directivos de la organizacién en materia de salud y seguridad en todas
las empresas y organizaciones, ya que los directivos deben prestar especial atencion a la salud fisica
y mental de los miembros de su equipo durante un periodo prolongado de teletrabajo a tiempo
completo. Varias disposiciones del Convenio sobre seguridad y salud de los trabajadores, 1981
(num. 155) y la Recomendacién (nim. 164) ofrecen orientacién pertinente y medidas de prevencién
y proteccion destinadas a mitigar los efectos negativos de las pandemias en la salud y la sequridad,
asi como los relacionados con el teletrabajo.

Esta actualizacion de la politica de SST y las acciones relacionadas pueden incluir los siguientes
aspectos:

P Aclarary actualizar las responsabilidades de los empleadores en cuanto a la proteccion de
la salud y la seguridad en el trabajo del teletrabajador, haciendo un balance de los riesgos y
peligros para la salud y la seguridad, la situacién de oficina en el hogar, el equipo, la ergonomia
y el estrés, asi como otras cuestiones de salud mental.

P Aclarar los derechos y responsabilidades de los teletrabajadores en relacién con su salud y
seguridad mientras trabajan desde casa.

5 Lainformacion de este recuadro proviene de entrevistas confidenciales con representantes de la empresa.
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P> Actualizar y empoderar a los profesionales de la salud y la seguridad con herramientas y
procesos en lo que respecta a los sistemas de apoyo a la salud de los trabajadores, el entorno
laboral, la capacitacion, la informacién y el mecanismo de cumplimiento en relacién con la SSTy
los protocolos ergondmicos disefiados especificamente para los teletrabajadores.

P Capacitar al equipo directivo y a los teletrabajadores sobre la importancia de tomar suficientes
descansos durante la jornada laboral y aclarar que esos descansos no tendran consecuencias

negativas para su carrera profesional.

P> Aprovechar todas las oportunidades para promover la salud fisica, incluido el ejercicio, y alentar
a los trabajadores a mantener habitos alimentarios saludables, es decir, compartiendo enlaces
avideos sobre el bienestar fisico y mental y promoviendo el uso de aplicaciones y servicios de

ejercicio fisico.

P Establecer nuevas opciones o aumentar las opciones existentes de apoyo psicoldgico para
que los trabajadores compartan sus temores y preocupaciones de manera confidencial, es
decir, mediante el acceso a lineas de ayuda, asesoramiento y programas de asistencia a los

empleados.

P Alentar al personal directivo a ser un modelo para el personal bajo su supervisiény a que se

demostrar como mitigar el estrés.

P Considerar la posibilidad de permitir que los trabajadores tomen prestado el equipo de la
oficina mientras dure el teletrabajo debido a la pandemia, como sillas de oficina, monitores
y otras herramientas pertinentes que sean totalmente compatibles con las normas de

ergonomia.

Ejemplo: ONU Mujeres (Mundial)

examinan los impactos de la COVID-19 en el trabajo
de este organismo desde diferentes perspectivas, con
la participacién del personal de todas las divisiones,
oficinas y lugares geograficos. Uno de ellos es el
equipo de trabajo para el bienestar de los empleados,
estd coordinado por los recursos humanos de ONU
Mujeres y relne a casi veinte colegas de diferentes
partes de la organizacién. El objetivo de este equipo
de trabajo es evaluar e identificar las necesidades

de bienestar cambiantes del personal de ONU
Mujeres y responder a ellas, como consecuencia

de la pandemia. El equipo de trabajo garantiza que

se puedan prestar servicios adecuados a todos,
permitiendo la adaptacién a la nueva situaciény ala

ONU Mujeres ha creado cuatro equipos de trabajo que vez seguir cumpliendo el mandato de la organizacion,

asegurando asi la continuidad de las actividades 'y

el bienestar del personal como prioridad principal.
Sobre la base de la informacion recibida, el Equipo
de Trabajo informa al personal directivo superiory al
equipo de liderazgo ejecutivo con recomendaciones
concretas. Sus actividades han incluido una encuesta
de evaluacion de las necesidades de bienestar de

la fuerza de trabajo mundial de ONU Mujeres y un
archivo actualizado de recursos de bienestar en un
sitio de intranet creado con este propdsito. Estas
actividades continuardn amplidndose, cambiando

y orientandose por las necesidades identificadas,

e incluiran seminarios virtuales, charlas de grupoy
comunicacién relativa a los recursos de apoyo.

3.6 Enfoque : Consecuencias juridicas y contractuales

Ademas de los horarios de trabajo, el apoyo, los instrumentos técnicos y las medidas de salud

y seguridad, también es fundamental aclarar las condiciones de los acuerdos de teletrabajo en
relacién con la ubicacién, el reembolso de los gastos relacionados con el teletrabajo, los cambios
contractualesy los procedimientos de notificacién en caso de impedimentos para realizar el trabajo,
enfermedad o accidentes del trabajo. Las organizaciones deben verificar varios aspectos juridicos
relacionados con el teletrabajo y contar con las pdlizas de sequro adecuadas en caso de que ocurra

un accidente del trabajo durante el teletrabajo.
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Los empleadores también deben aclarar las condiciones de empleo durante el teletrabajo, incluidas
las cuestiones relativas a los salarios, las prestaciones y asignaciones de los trabajadores que

se revisarany podrian tener que ajustarse, los seguros y las consecuencias juridicas relativas al
material y los programas informaticos utilizados durante el teletrabajo. En principio, las condiciones
de empleo deberian ser las mismas que cuando los empleados trabajan en las instalaciones del
empleador.

Asimismo, es necesario que los teletrabajadores sean conscientes de la responsabilidad de los
distintos equipos que utilizardn mientras trabajan desde su casa, que pueden pertenecerles a ellos

0 a sus empresas, en caso de pérdida, dafio o robo. Los trabajadores deben quedar exentos de toda
responsabilidad financiera por esas pérdidas, a menos que se demuestre que han sido negligentes.
Los empleadores deberian informary, de ser necesario, capacitar a los trabajadores acerca de la
politica de la organizacion en relacién con los instrumentos de trabajo que estan utilizando y la forma
de garantizar su seguridad y buen mantenimiento. Esto puede ser especialmente importante cuando
se trata de equipos altamente especializados, como impresoras 3D, auriculares de realidad virtual u
otras herramientas que los trabajadores necesitan utilizar cuando realizan sus funciones a distancia.

Otra esfera que debe examinarse es la inspeccion del entorno laboral de los teletrabajadores, con el
fin de garantizar la sequridad mediante la identificaciéon y correccién de los factores de riesgo que
podrian contribuir a enfermedades o lesiones. Los institutos de salud y seguridad de varios paises
han elaborado directrices relativas a la evaluacién del entorno laboral de los teletrabajadores en el
hogar (por ejemplo, la calidad del aire interior, la ergonomia, los peligros de tropiezo, la iluminacion,
la exposicién a sustancias quimicas y otras preocupaciones) (OSH Wiki, 2020). En situacién de
pandemia, existe una necesidad imperiosa de establecer una politica clara sobre la continuacién de
los exdmenes periddicos in situ, respetando las normas de distanciamiento fisico y, al mismo tiempo,
cumpliendo la obligacion legal del empleador. Los empleadores y los profesionales de la SST deseen
considerar la posibilidad de realizar un examen virtual in situ para asegurarse de que se evalten los
posibles riesgos para la salud y la seguridad y se adopten medidas para mitigarlos.

Los empleadores deben seguir velando por el cumplimiento de la legislacion nacional y de sus
propias politicas organizativas, asi como introducir nuevas medidas en las siguientes esferas:

P Supervisar si el gobierno ofrece una compensacién de costos libre de impuestos para los
teletrabajadores por los costos relacionados con el trabajo a domicilio e informar y apoyar a los
trabajadores para que soliciten recibir este apoyo financiero.

P> Revisar adecuadamente las prestaciones de los empleados, si por ejemplo la continuacion del
teletrabajo significa que los trabajadores no pueden hacer uso de algunas de sus prestaciones
(por ejemplo, la afiliaciéon a un gimnasio, la compensacién por desplazamiento diario al trabajo, la
comiday las bebidas gratuitas, etc.) y garantizar que el paquete global de salarios y prestaciones
se mantenga al mismo nivel que antes de la pandemia, sustituyendo potencialmente algunas
prestaciones por otras opciones de igual valor (por ejemplo, aplicaciones para hacer gimnasia,
opciones de entrenamiento y aprendizaje en linea, etc.).

P Aclarar las consecuencias en cuanto a los impuestos a la renta si los trabajadores teletrabajan
desde un pais distinto del pais en el que se encuentra el local del empleador. Lo mismo ocurre
con los pagos de la seguridad social.

P Solicitar visados de trabajo y permisos de residencia para aquellos trabajadores que estan
teletrabajando fuera de su pais de origen y no pueden regresar a ese pais debido a las
restricciones relacionadas con la pandemia sobre el libre movimiento a través de las fronteras.
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3.7 Enfoque: Formacion

Asi como el teletrabajo a tiempo completo durante un periodo prolongado es diferente del trabajo
en el contexto empresarial tradicional, la gestion de un equipo de teletrabajo también tiene sus
retos y oportunidades particulares. Las organizaciones deben reconocer que, tanto para los
trabajadores como para los directivos, esta nueva situacion requiere reevaluar los viejos habitos de
trabajo y aprender nuevas técnicas para gestionar mejor la situacion, salvaguardar el bienestar de
los trabajadores y mantener las medidas de rendimiento acordadas.

Mantener a los trabajadores motivados, ayudarlos a navegar las diferentes modalidades de trabajo
mientras estan en casa, mantener una buena colaboracién de equipo y apoyar a los empleados
para que se desconecten del trabajo y tengan un horario de trabajo razonable son solo algunas

de las cuestiones importantes que la capacitacion y el desarrollo de los teletrabajadores y sus
directivos pueden abordar.

Las organizaciones han adoptado diversos enfoques para asegurar que sus empleados estén
bien equipados para desempefiarse eficazmente cuando teletrabajan: los superiores jerarquicos
deben ser capaces de dirigir eficazmente un equipo a distancia utilizando un enfoque basado en
resultados y los teletrabajadores deben tener las aptitudes y los conocimientos necesarios para
desenvolverse con éxito en el teletrabajo regular, incluso durante la pandemia, o deben tener
acceso a la formacién necesaria para subsanar cualquier laguna en sus aptitudes.

Estas acciones incluyen lo siguiente:

P Realizar encuestas regularmente (cada 2-3 semanas) sobre los desafios y necesidades de los
teletrabajadores y abordar especificamente esas necesidades mediante la formacién en linea,
seminarios web, talleres y sesiones de entrenamiento.

P Priorizar los tipos de formacion de sus catalogos existentes que sean mas pertinentes en ese
momento, tales como habilidades de liderazgo, de manejo del tiempo y de comunicacién.

P Elequipo directivo puede acceder a una formacién especifica (por primera o segunda vez)
dirigida a desarrollar habilidades de liderazgo en la gestién de equipos remotos, la conduccién
de equipos a través de una crisis, la comunicacién efectiva con un equipo remoto, la
capacitaciony la tutoria.

P> Ofrecer sesiones de capacitacién que se centren en las habilidades sociales y los aspectos de
comportamiento del teletrabajo, tales como la atencién plena o las habilidades de gestion del
tiempo para los teletrabajadores. Estas sesiones les ayudaran a aprender y adquirir habilidades
para minimizar los riesgos a la salud, establecer limites entre el trabajo y la vida personal,

y mejorar la eficacia. Hacer suficiente ejercicio, comer y dormir bien y desconectarse de los
dispositivos digitales son tanto o mas importantes en el contexto del teletrabajo durante la
pandemia.

P Los directivos también podrian acceder a una formacién centrada en el aprendizaje de la
elaboracién de modelos de conducta, la participacién proactiva y los enfoques de colaboracion,
que deberian convertirse en elementos centrales para fortalecer la dinamica de los equipos
remotos.

P> Compartir abiertamente ideas y consejos para un teletrabajo efectivo, los retos en torno a los
ritmos de trabajo, la gestion del tiempo y los habitos saludables también puede ayudar a los
equipos a practicar un mejor autocuidado.

17



18

El teletrabajo durante la pandemia de COVID-19 y después de ella
Guia practica

Ejemplo: Direcciéon General de Administracion y Empleo Publico (Portugal)

Durante la pandemia de COVID-19, el organismo responsable de la formacién en la Administracién de
Portugal, en colaboracién con las universidades de ese pais, ha puesto a disposicion un médulo de formacion
gratuito en linea. Esta herramienta permitié a los participantes seguir la formacién de manera auténomay
construir rapida y significativamente nuevas habilidades de forma interactiva. Cada participante gestiona

su tiempo de forma independiente y flexible, ya que el médulo es accesible las 24 horas del dia. También

se organizaron diez seminarios virtuales para empleados del sector publico. Este médulo de capacitacién
también se ha utilizado para mejorar las aptitudes de los empleados que realizan trabajos manuales, cuyos
trabajos no son compatibles con el teletrabajo. A raiz en el éxito de la capacitacién en linea disponible tanto
para los empleadores como para los trabajadores, el gobierno portugués esta planeando una aplicacién mas
extendida en el futuro.

3.8 Enfoque : El equilibrio entre el trabajo y la vida privada

En comparacién con el teletrabajo a titulo ocasional en circunstancias normales, el teletrabajo
durante la pandemia de COVID-19 es mucho mas dificil porque es obligatorio, en lugar de
voluntario, y a tiempo completo, en lugar de a tiempo parcial u ocasional. Las encuestas realizadas
con personas que trabajaron desde su casa durante la pandemia revelan que también hay
experiencias positivas con el trabajo desde el hogar (Cartmill, 2020). La herramienta mas Util para
ayudar a los trabajadores a mantener el equilibrio entre su vida laboral y personal es gestionar

a los teletrabajadores en funcién de los resultados y no centrdndose en el niUmero de horas

o en los horarios concretos en los que trabajan. Manteniendo la carga de trabajo manejable y
estableciendo expectativas claras y realistas en cuanto a los resultados concretos que deben
alcanzarse, los trabajadores estan mejor equipados para organizar su propio tiempo y sus tareas,
a fin de equilibrar eficazmente sus obligaciones laborales con su vida personal, incluidas sus
responsabilidades familiares.

Uno de los retos mas importantes a los que se enfrentan los teletrabajadores durante la pandemia
es el conflicto entre el trabajo y la vida personal, que estan experimentando debido a los que los
limites entre esas dos areas se han difuminado. El desdibujamiento de la frontera entre el trabajo
remunerado y la vida personal es siempre un problema en este contexto, incluso en los mejores
tiempos, pero parece ser particularmente problematico debido a las circunstancias Unicas de la
pandemia. De hecho, la crisis de COVID-19 ha hecho afiicos la nocién de que el trabajo remunerado
y la vida personal son dos dominios completamente separados, asi como el mito del trabajador
ideal, segun el cual los trabajadores pueden y deben estar siempre disponibles para desempefiar
sus funciones. Los estudios han demostrado que el teletrabajo aumenta la intensidad del trabajo
y lainterferencia entre el trabajo y el hogar, lo que provoca efectos adversos en el bienestar y los
niveles de estrés de los teletrabajadores (Eurofound y OIT, 2019).

Las personas con hijos encuentran particularmente dificil la combinacion del cierre de escuelas y
guarderias con el teletrabajo prolongado y a tiempo completo. En una encuesta reciente, mas de
una de cada cinco personas (22 por ciento) que viven con nifios pequefios (menores de 12 afios)
informaron de dificultades para concentrarse en su trabajo todo el tiempo o la mayor parte del
mismo, en comparacién con solo el 5 por ciento de los hogares sin hijos y el 7 por ciento con nifios
de 12 a 17 afios (Eurofound, 2020b). Concretamente, las familias monoparentales o los padres

de nifios con una discapacidad o dificultad de aprendizaje manifestaron que la situacién es muy
estresante.

Por otra parte, los encuestados informaron que valoraban positivamente la reduccién del estrésy
tiempo que conlleva el desplazamiento a la oficina, el hecho de pasar mas tiempo con sus hijosy
coényuges y también la flexibilidad de los horarios de trabajo.
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¢Como pueden los trabajadores desconectarse efectivamente del trabajo cuando el limite entre
sus vidas personales y laborales se ha vuelto tan borroso? Las organizaciones pueden considerar
la posibilidad de adoptar las siguientes medidas, entre otras, para ayudar a mejorar el equilibrio
entre la vida laboral y la vida privada de sus empleados que trabajan a distancia, entre otras cosas,
permitiéndoles desconectarse efectivamente del trabajo durante periodos determinados:

>

Apoyar la gestion de los limites entre la vida laboral y la vida privada estableciendo
expectativas claras sobre los resultados del trabajo y ofreciendo al mismo tiempo a los
trabajadores la flexibilidad de gestionar sus propios horarios de trabajo en funcién de sus
necesidades individuales.

Asegurarse de que los trabajadores se sientan capacitados para desconectarse del trabajo
en momentos especificos reservados para el descanso y la vida personal sin repercusiones
negativas para sus carreras.

Fomentar la comunicacién y la cooperacién abiertas entre los trabajadores y los directivos en lo
que respecta a la programacién, la disponibilidad y el establecimiento de limites dentro de los
equipos.

Brindar apoyo a los trabajadores con hijos pequefios u otras responsabilidades de cuidado

que puedan tener dificultades para realizar su trabajo y cumplir con las expectativas de sus
empleadores. Esas personas deberian recibir apoyo con medidas especificas, como los planes
especiales de licencia parental que se han establecido en varios paises, organizados sobre la
base del didlogo social y las consultas entre los trabajadores y los empleadores, ya sea a tiempo
completo o parcial.

" El contexto actual de la pandemia nos mostré que el teletrabajo es una via privilegiada

en medio de un conjunto de medidas que promueven la flexibilidad del trabajo y la
maximizacion del uso de la tecnologia; por ejemplo, para la conciliacién de la vida laboral
y familiar o para una mejor gestion del tiempo por parte del trabajador. Esta fue una
operacién compleja pero exitosa.

Habia directrices claras no solo para prevenir y salvaguardar la salud de los trabajadores y
usuarios, sino también para garantizar la continuidad de los servicios publicos, la funcién
Gltima de la Administracion. En cuanto al futuro, una vez transcurrido este periodo, el
Gobierno de Portugal pretende mantener al menos el 25 por ciento de los trabajadores
gue pueden realizar sus funciones a distancia en régimen de teletrabajo. El tiempo que
estamos viviendo es una de las grandes pruebas en las que todos y cada uno de nosotros
tenemos un papel crucial para lograr objetivos comunes y construir puentes.

P José Couto - Secretario de Estado de Administracion Publica, Portugal
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4. La dimension de género del teletrabajo durante la
pandemia de COVID-19

El mundo del trabajo, incluso el teletrabajo, se dividide seguin el género. En circunstancias
normales, el teletrabajo puede suponer una desventaja potencial para las mujeres ya que
generalmente tienen que encargarse del cuidado de los nifios, las tareas domésticas y el empleo
remunerado. Por otra parte, el teletrabajo puede ayudarlas a lograr el equilibrio deseado entre

la vida familiar y el trabajo. Por ejemplo, un destacado estudio comprobé que las mujeres que
teletrabajan desde casa parecen lograr una conciliacion entre la vida laboral y personal levemente
mejor que los hombres (Eurofound y OIT, 2019). Las consecuencias que genera el teletrabajo en

la conciliacién de vida laboral y personal que refieren mujeres y hombres depende de muchos
factores, entre ellos el marco juridico y normativo establecido, la divisién del trabajo en funcion del
género que predomina, la cultura organizativa, las politicas y las practicas de su empleador.

Las desigualdades sociales y econdmicas de género existentes y los desafios para la mujer se
ven agravados por la crisis actual que exige que las empresas y otras organizaciones incluyan la
perspectiva del género en la respuesta frente a la COVID-19 (ONU Mujeres, 2020). Es necesario
que se escuche a las mujeres que trabajan en primera linea en la atencion de salud o en venta

al por menor de articulos de primera necesidad, o que trabajan desde el hogar, que deben
ocuparse del cuidado de las personas mayores y los nifios. Sus voces y desafios deberian servir
para fundamentar la elaboracién de futuras politicas, entre ellas las de recursos humanos en lo
que respecta al trabajo flexible. Ademas, segun un primer andlisis, es probable que el empleo de
las mujeres se vea mas afectado que el de los hombres por la crisis econédmica inducida por la
pandemia (OIT, 2020f).

Algunas de las dreas mas importantes en las que las empresas deben enfocarse son las siguientes:

P> Cuando las organizaciones recopilen datos, incluso los relativos a la pandemia, deberian
desglosarlos por género, a fin de comprender como distintos factores afectan de manera
diferente a los hombresy a las mujeres. Esos datos deberian utilizarse para sensibilizar a las
mas altas autoridades y directivos para garantizar que estén informados y comprendan los
distintos efectos en las mujeres y los hombres y pongan en practica los planes de respuesta
correspondientes.

P Esposible que las empresas se enfrenten a los serios desafios que tienen las mujeres para
conciliar la vida laboral y sus responsabilidades de cuidado durante la pandemia. En las
evaluaciones de desempefio no se debe dar prioridad en los ascensos Unicamente a los
trabajadores que pudieron seguir trabajando al maximo de su capacidad durante la pandemia
ni se debe penalizar a los trabajadores que no pudieron hacerlo debido a dificultades
personales, por ejemplo, educar a sus hijos en el hogar cuando las escuelas publicas estaban
cerradas.

P> Los empleadores deben demostrar empatia y creatividad en el apoyo a las trabajadoras y los
trabajadores con responsabilidades de asistencia, para que su Unica solucion no sea reducir
sus horas de trabajo o renunciar a sus trabajos, lo que aumenta el riesgo de que las mujeres se
queden rezagadas en sus carreras.

P> Losinformes de muchos paises que actualmente tienen o han tenido medidas de
confinamiento ordenadas por el Gobierno para frenar la propagacién del coronavirus indican
que los incidentes de violencia doméstica han aumentado considerablemente (OIT, 2020g).
Para muchas supervivientes de la violencia doméstica, el trabajo proporciona un alivio con
respecto a la imprevisibilidad del abuso, y puede haber un peligro mas inmediato dentro del
hogar que fuera de él. Los empleadores tienen un papel que desempefiar en la sensibilizacion,
mediante el apoyo y asistencia a las posibles victimas, y el incentivo a todos los trabajadores
a que se cuiden unos a otros y detecten las primeras sefiales de alerta de incidentes de abuso
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o violencia en la casa de uno de sus compafieros de trabajo. Las organizaciones deberian
compartir informacién con los trabajadores sobre dénde denunciar y buscar ayuda para
combatir la violencia en el hogar, incluidas las lineas telefénicas de urgencia y los servicios
nacionales y locales con personal capacitado, y el uso de palabras clave especiales para que
las victimas puedan sefialar el abuso y las autoridades competentes puedan responder de
conformidad con el Convenio sobre |a violencia y el acoso, 2019 (nim. 190) y la Recomendacién
(num 206) que lo acompafia.

P> Los empleadores deberian seguir promoviendo politicas y medidas favorables a la familia, y
centrarse sobre todo en alentar a los hombres a compartir por igual las responsabilidades del
cuidado no remunerado y de las tareas domésticas mediante la participacion de los empleados
e iniciativas creativas, como la elaboracién de modelos de buenas practicas por parte de los
hombres en puestos directivos, campafias en las redes sociales, blogs internos, o fotografias,
videos, etc. Es importante que las nuevas modalidades de trabajo ofrezcan tanto a las mujeres
como a los hombres las mismas oportunidades de teletrabajo y opciones viables para superar
el conflicto entre el trabajo y la vida privada (OIT, 2020f).

P> Uno de los aspectos importantes que hay que tener en cuenta es que el teletrabajo continuo
y a tiempo completo que han impuesto las normas de distanciamiento fisico y las medidas de
confinamiento no debe convertirse en un retroceso con respecto a los logros anteriores en
materia de igualdad de género, y no debe obstaculizar los esfuerzos de promover diversidad e
inclusién de las empresas.

P Por Ultimo, es esencial incluir a las mujeres y la dimensién de género en las respuestas y los
grupos de tareas de COVID-19.

5. Confianza y cultura organizativa
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La reaccion de una organizacién ante la pandemia depende en gran medida de su culturay sus
valores organizativos. La forma en que ha gestionado el complejo cambio hacia el teletrabajo, y
como ha sido esta experiencia para los trabajadores, estad mediada por varios factores como la
cultura, la capacidad de liderazgo, la transparencia y el nivel de confianza dentro de la organizacion.

Muchas organizaciones se apresuraron a reaccionar ante la crisis desde el principio, algunas de
ellas introdujeron un periodo de prueba de teletrabajo para sus trabajadores y muchas no han
vuelto al lugar de trabajo desde entonces. Los empleadores que han comunicado de manera
rapida, claray abierta a los trabajadores los procesos y posibles riesgos de la pandemia, y los han
apoyado en todos los aspectos del teletrabajo, se han beneficiado de una fuerza laboral altamente
motivada, un mayor nivel de confianza y un efecto positivo en la cultura organizativa a largo plazo.

La confianza mantiene unidos todos los aspectos del teletrabajo. Los directivos, teletrabajadores
y colegas necesitan tenerse confianza. El teletrabajo no puede ser efectivo sin ella (OIT, 2020a).
La confianza puede ser construida proactivamente por las organizaciones, incluso si los equipos
trabajan a distancia.

Estos son algunos de los pasos que pueden dar los trabajadores y las organizaciones para crear
confianza y mantener relaciones de confianza entre los empleados y la direccién:

P Lostrabajadores deben sentirse capacitados para tomar decisiones sin temer repercusiones
negativas. También necesitan que se les asegure que cometer errores es parte del proceso
de aprendizaje y desarrollo. Si los trabajadores se sienten confiados, no involucraran
innecesariamente a muchos otros colegas en la resolucién de problemas o la toma de
decisiones, lo que es eficiente en términos de tiempo para todo el equipo.
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P> Unade las formas mas rapidas de crear confianza es ser muy especifico sobre lo que se espera
de los trabajadores y en qué momento. Cuando los supervisores directos pueden articular
estas expectativas con claridad e, idealmente, fomentan la participacion de los trabajadores en
la discusién acerca de las metas y los objetivos, hay mucha menos necesidad de microgestion,
ya que los problemas de desempefio se hacen muy evidentes.

P Sedebe convocar a los trabajadores a que porten la cultura de la organizacién y actiien como
los embajadores de su cultura. Pueden organizar e idear actividades que fomenten la cultura
de la organizacién incluso durante el teletrabajo, por ejemplo, mediante grupos de apoyo entre
pares, eventos informales, concursos divertidos e iniciativas de otro tipo.

P> Los trabajadores necesitan saber cuando y cémo pueden ponerse en contacto con sus colegas
y supervisores directos para obtener apoyo y cdmo se espera que comuniquen sus progresos.

P> Asegurarse de que las relaciones sociales entre los equipos se mantengan activas incluso
durante el teletrabajo también tendra beneficios para la creacion de confianza. Las
videollamadas informales combinadas con pausas de café virtuales, almuerzos o actividades
de intercambio de experiencias entre equipos durante la crisis de COVID-19 han demostrado
un efecto positivo en el bienestar de los trabajadores, su sentido de pertenencia a la
organizaciény la confianza mutua.

P Los directivos desempefian un papel aln mas importante para garantizar el bienestar
psicolégico de los trabajadores al comunicar regularmente la situacién actual de la
organizacion, las proyecciones salariales, los incentivos y las condiciones de empleo. Por
ejemplo, la organizacion de asambleas publicas semanales en linea, durante las cuales los
directivos superiores se dirigen a toda la fuerza laboral con actualizaciones y respuestas a
preguntas, ha demostrado ser vital para crear y mantener la confianza.

P Escuchar activamente las preocupacionesy los retos, asi como las ideas, de los trabajadoresy
ofrecerles flexibilidad y apoyo son fundamentales para crear y mantener relaciones laborales
basadas en la confianza.

P Los directivos superiores deben ser un modelo en cuanto a los valores de la organizacion,
como la confianza y la empatia. Esta es una forma muy eficaz de apoyar a los trabajadores en
el desarrollo de comportamientos que se ajusten a la cultura deseada de la organizacion.

» Los grupos informales dentro de la organizacién, como los grupos de recursos para empleados
o los grupos de afinidad®, desempefian un papel importante en la defensa de la cultura de la
organizaciéon durante la pandemiay en el fomento de la confianza. Es importante alentarlos a
que continlien con sus reuniones, actividades y esfuerzos de reclutamiento regulares, incluso
mientras la mayoria de los empleados teletrabajan. Los grupos que apoyan a los padres, las
madres solteras o los padres de nifios con discapacidades o con dificultades de aprendizaje
son especialmente Utiles para compartir informacién y apoyarse mutuamente.

P Por Ultimo, se sugiere que las organizaciones se abstengan de utilizar herramientas y
programas informaticos de supervisién y vigilancia de los empleados, que a primera vista
pueden parecer una solucion facil para la gestién del rendimiento de los teletrabajadores,
pero que plantea una serie de problemas éticos. Si no se abordan estas preocupaciones,
esto puede tener un impacto significativo en la relacién entre el empleador y el trabajador,
lo que disminuye la confianza en el equipo directivo y da lugar a actitudes negativas y
comportamientos contraproducentes (McParland, Connolly, 2020).

6 Los grupos de recursos para empleados (ERG por sus siglas en inglés) son grupos de empleados que se relinen en su
lugar de trabajo en base a caracteristicas compartidas o experiencias de vida. Los ERG también se conocen como grupos
de afinidad (Sample, 2011).
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6. Respuestas de politica para apoyar a los empleadores y
los trabajadores en la introduccion y el mantenimiento de

un teletrabajo eficaz

La naturaleza devastadora de la pandemia de COVID-19 ha hecho necesarias respuestas
gubernamentales rapidas y drasticas para limitar las interacciones sociales con el fin de frenar

la propagacion del virus y asegurar que los sistemas de salud no se saturen. Entre estas

medidas gubernamentales se encuentran el cierre temporal de empresas no esenciales y otras
organizaciones, asi como politicas que los alienten a permitir que los trabajadores cuyas funciones
sean compatibles con el teletrabajo trabajen desde su casa.

Sin embargo, el paso del trabajo en la oficina al teletrabajo no fue una transicién sencilla ni libre de
obstaculos para todas las empresas y organizaciones publicas, especialmente para las que tenian
una limitada experiencia previa en el teletrabajo. Entre las razones de la dificultad para realizar esta
transiciéon se encontraban las siguientes:

P cultura organizativa,

resistencia por parte de la direccion,

falta de herramientas y dispositivos informaticos apropiados,

procesos complicados basados en documentos impresos,

falta de habilidades y recursos de formacién para apoyar a los equipos que teletrabajan,

falta de directrices internas de salud y seguridad para el trabajo en casa,

vV vVvyVvyVwyy

legislacién laboral en la que los teletrabajadores no tienen los mismos derechos y protecciones
que los trabajadores de oficinay

P preocupaciones sobre la seguridad de los datos y cuestiones de privacidad.

Aumentar la posibilidad de optar por el teletrabajo es una responsabilidad compartida entre

los departamentos y organismos gubernamentales pertinentes, los representantes de los
empleadores, los sindicatos y los organismos profesionales de apoyo a los empleadores. Al ofrecer
asesoramiento, recursos de informacién, seminarios virtuales y apoyo financiero durante la
pandemiay después de ella, estos diversos actores pueden contribuir a una transicién mas fluida
del trabajo en la oficina al teletrabajo.

¢Cuales son las principales opciones de politicas para apoyar a los empleadores y los
trabajadores en relaciéon con el teletrabajo?

1. Proporcionar informacién actualizada, fiable y accesible a todos los interesados en relacién
con el teletrabajo durante la pandemia de COVID-19:

P> Informar sobre la aplicabilidad de los derechos y obligaciones existentes y los cambios que
se han adoptado debido a la pandemia.

P Asesorar u orientar sobre el equipo minimo necesario para el teletrabajo (como las
computadoras y aplicaciones informaticas).

P Proporcionar informacién concisa y concienciar sobre la salud y la seguridad, incluida la
ergonomia correcta.

P> Emitir recomendaciones sobre como prevenir las amenazas a la seguridad cibernética
mientras los empleados trabajan desde sus casas y ofrecer orientacién sobre como los
empleadores pueden cumplir con las normas de proteccién de datos y de privacidad, como
el Reglamento General de Proteccion de Datos de la Unién Europea (GDPR?).

7 El Reglamento General de Proteccidon de Datos (RGPD) 2016/679 es un reglamento de la legislacion de la UE sobre pro-
teccion de datos y privacidad en la Unién Europea y el Espacio Econémico Europeo. También aborda la transferencia de
datos personales fuera de las zonas de la UE y el EEE. Este reglamento protege los derechos y libertades fundamentales

de las personas fisicas y, en particular, su derecho a la proteccion de los datos personales.
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Ejemplo: Smart Working (Italia)

El Smart Working, también conocido como trabajo &gil, se ha regido en Italia por la Ley n. 81/2017, con el
principal objetivo de promover la conciliacién de la vida laboral y familiar, a fin de aumentar la competitividad
de la empresay larelacién de confianza entre el trabajador y el empleador. Esta nueva forma de trabajo esta
basada en el uso de la flexibilidad laboral y la gestién por objetivos. Formalmente, el acuerdo de trabajo
inteligente requiere un acuerdo individual por escrito entre el trabajador y el empleador.

Como respuesta a la pandemia de COVID-19, el 1 de marzo de 2020 se aprob6 un decreto del Primer Ministro
en virtud del cual los empleadores podian permitir que sus empleados teletrabajaran, incluso sin los acuerdos
individuales por escrito exigidos por la Ley N° 81/2017. Durante el periodo limitado de 6 meses del decreto,

el trabajo inteligente sera considerado como una medida de salud y seqguridad en el trabajo. En cuanto a los
requisitos formales del acuerdo simplificado de Smart Working, los empleadores deberan proporcionar las
herramientas informaticas necesarias para que los empleados puedan realizar su trabajo a distancia. Los
empleadores también deben enviar informacion a sus empleados sobre los posibles riesgos para lasaludy la
seguridad que se derivan de estos acuerdos de trabajo.

2. Proporcionar diversas formas de apoyo financiero, fiscal y administrativo y otras ayudas a
las empresas mediante:

P Un pago Unico o apoyo en efectivo a las PYMES para la compra de equipos que permitan a
los empleados trabajar desde casa.

P Subsidios para comprar servicios de capacitaciéon para apoyar el cambio al teletrabajo.

P Medidas de apoyo fiscal y financiero, como el aplazamiento de los pagos, la reduccién
de las tasas o el pago a plazos para aliviar la carga financiera de los empleadores, con la
condicion de que se permita y anime a sus trabajadores a trabajar desde casa.

»  Agilizacién de algunos procedimientos burocraticos relativos al lugar de trabajo, por
ejemplo, en lo que respecta a las evaluaciones de la salud y la seguridad del entorno de la
oficina en el hogar, a fin de permitir la aplicacién inmediata del teletrabajo, siempre que
cada trabajador realice una autoevaluacién de su propio lugar de trabajo.

»  Flexibilizacion de los reglamentos existentes segun corresponda (por ejemplo, la
obligacion del empleador de proporcionar asientos ergondmicos o de firmar un acuerdo
de teletrabajo antes del comienzo del periodo de teletrabajo).

Ejemplo: Malta Enterprise - Plan de subvenciones en efectivo para el teletrabajo (Malta)

El 16 de marzo de 2020, Malta Enterprise emiti6 un y para cubrir parcialmente los costos de las soluciones
documento de directrices y un formulario de solicitud de teletrabajo. La convocatoria para la presentacion
en el marco del Plan de Desarrollo y Continuidad de de solicitudes en el marco de este plan estaba abierta

la Actividad Empresarial (Business Development and a todas las empresas, independientemente de su
Continuity Scheme) para facilitar a los empleadores tamafo y sector, y estaba limitada a un maximo de
la adopcién de medidas de teletrabajo para que 500 euros por acuerdo de teletrabajo y 4000 euros
sus empleados puedan trabajar desde su casa. El por empresa. Se presentaron 1001 solicitudes para
llamamiento apoyaba a los empleadores para que esta subvencion, de las cuales se determiné que 845

invirtieran en tecnologia que permitiera el teletrabajo eran elegibles.

3. Apoyar alos trabajadores mediante:

P Laintroduccion de nuevas reglamentaciones de teletrabajo, seglin proceda, que pueden
incluir mejores normas de proteccion para todos los trabajadores a distancia; referencias a
la flexibilidad de los horarios de trabajo; la posibilidad de desconectarse del trabajo a horas
especificas para el descanso y la vida personal; el uso adecuado de las herramientas TIC;
medidas de higiene y seguridad; y derechos colectivos.

P Reembolso (total o parcial) de los gastos de electricidad, comunicacion, calefaccion y/o aire
acondicionado, y otros gastos especificos del teletrabajo para los trabajadores que trabajan
desde casa.
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P> Laintroduccién de una flexibilidad adicional para los trabajadores en cuanto al horario de
trabajo y el control de sus horarios (por ejemplo, la jornada laboral del teletrabajador puede
comenzar mas temprano o terminar mas tarde en funcion de las necesidades individuales,

como las responsabilidades de cuidado y
P Laintroducciéon de medidas fiscales para

distintos del pais en que se encuentran las instalaciones de su empleador, a fin de evitar que

las obligaciones de escolarizacién en el hogar).
los trabajadores que teletrabajan desde paises

tengan que pagar un doble impuesto sobre la renta.

Ejemplo: Ley de regulacién del teletrabajo (El Salvador)

El 20 de marzo de 2020, la Asamblea Legislativa de la
Republica de El Salvador aprobd la Ley de Regulacién
del Teletrabajo, que habia estado en discusion
durante un afio antes de su aprobacion. Esta ley

se promulgé como consecuencia del aumento del
teletrabajo debido a la pandemia de COVID-19. La
nueva ley es aplicable solo a aquellos empleados
que tienen un contrato de trabajo existente. Es
aplicable tanto en el sector privado como en el
publico, es estrictamente voluntaria y debe haber un
acuerdo escrito entre ambas partes, el trabajadory
el empleador, en el que acuerden las condiciones del
acuerdo. Es importante sefialar que la ley establece
modalidades relativas al horario de trabajo del
teletrabajadory al lugar donde se realizan las tareas.
Los empleadores tienen las mismas obligaciones que

las ya establecidas en la legislacion laboral y también
la responsabilidad de proporcionar las herramientas
necesarias para el teletrabajo. Los teletrabajadores
tienen los mismos derechos que los empleados que
trabajan en las instalaciones del empleador, como

la seguridad social, la SST, la libertad de asociacién
(Asamblea Legislativa de la Republica de El Salvador,
2020).

La Agencia de Promocién de Inversiones de El
Salvador (Proesa) estima que este tipo de arreglo
de trabajo flexible podria salvar aproximadamente
20 000 empleos que podrian haberse perdido como
consecuencia de la pandemia, especialmente en el
sector de los centros de llamadas (Rivas, 2020).

4.

Involucrar a los interlocutores sociales en la concepcién y aplicacion del teletrabajo, de
conformidad con los principios del Convenio sobre la negociacién colectiva de 1981 (num.

154):

P Realizar consultas sobre las normas y reglamentos que rigen el teletrabajo.

P> Informar a sus miembros de los beneficios del teletrabajo y ofrecerles asistencia en la

transicién al trabajo a distancia.

P Utilizar sus extensas redes para compartir experiencias, empoderarse mutuamente y
difundir informacién importante del Gobierno en relacién con el trabajo desde casa.

P Los representantes sindicales tienen un papel que desempefiar para responsabilizar a los
empleadores de la seqguridad del lugar de trabajo. Cuando los representantes sindicales
consideren que los lugares de trabajo son inseguros debido a la contaminacién por
COVID-19, deben ponerse en contacto con el equipo juridico de su sindicato para obtener

asesoramiento urgente sobre cdmo actu

ar, de conformidad con el Convenio sobre

seguridad y salud de los trabajadores, 1981 (nim. 155)

P> Garantizar que los empleadores cumplan plenamente sus responsabilidades en cuanto
a mantener a los trabajadores informados y capacitados sobre las medidas de SST al
regresar al lugar de trabajo. Los sindicatos también pueden apoyar a los trabajadores
manteniendo una comunicacién activa con sus miembros.
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Ejemplo: Recomendaciones sobre el teletrabajo con miras a la reanudacion de las

actividades profesionales y las perspectivas a futuro (Francia)

A medida que avanzaba el desconfinamiento

en Francia, a mediados de mayo de 2020, tres
importantes sindicatos -la Confederacién Democratica
del Trabajo de Francia, la Confederacién Francesa

de Trabajadores Cristianos y la Unién Nacional de
Sindicatos Autbnomos- emitieron una declaracién
conjunta que tiene por objeto proporcionar una hoja
de ruta para el futuro del teletrabajo en Francia. Entre
los diferentes puntos de esta declaracién conjunta

que cada puesto de trabajo debe ser considerado
en cuanto a su compatibilidad con el teletrabajo,
y cuando se creen nuevos roles, el teletrabajo
debe ser integrado.

que la naturaleza voluntaria del teletrabajo debe
ser garantizada.

que la digitalizacion y las cuestiones de salud y

figuran los siguientes: seguridad deben ser consideradas.

que las medidas anteriores deben tener en
cuenta también la situacion especifica de los
trabajadores con discapacidades.

P> que el teletrabajo debe estar sujeto a un >
dialogo social de calidad entre empleadores y
trabajadores, y que el teletrabajo debe basarse

en un estatuto o un acuerdo. o o )
> quelas organizaciones necesitan invertir en

los materiales y los procesos necesarios para
un teletrabajo eficaz y para garantizar que los
trabajadores dispongan de la mayor calidad
posible de teletrabajo.

P> quecuando las organizaciones pongan en
marcha un teletrabajo mas frecuente y ocasional,
también deberan replantearse la forma en que
se organiza el trabajo.

7. El futuro del teletrabajo después de la pandemia de
COVID-19

A medida que algunos paises comienzan a entrar en la préxima fase de gestion de la respuesta a
la pandemia de COVID-19, los empleadores se preparan para el regreso de los trabajadores a las
oficinas, fabricas y comercios. Sin embargo, la reapertura de los lugares de trabajo y la economia
no sera estatica; puede estar sujeta a los retrocesos provocados por una segunda oleada del virus
y, en todo caso, sin duda esto no ocurrira en un solo dia.

En abril de 2020, la OMS emitié un mensaje sin ambigledad en el que se sefialaban los riesgos
de regresar al lugar de trabajo de forma precipitada, ya que el levantamiento prematuro de las
medidas de distanciamiento fisico podria generar un rebrote incontrolado de la transmision de la
COVID-19 y una segunda oleada amplificada de casos (OMS, 2020b).

La incertidumbre en torno al desarrollo y el despliegue de una vacuna segura y eficaz, asi como

la falta de terapias, dificultaran la recuperaciéon econémicay el regreso a la "normalidad" para
practicamente todas las organizaciones. Los paises trataran de hacer una transicion controlada de
un escenario de transmisién rapida a un estado estable y sostenible de bajo nivel de transmisién
o de ausencia de transmision, y todos los actores del mundo del trabajo deben contribuir a un
retorno al trabajo ordenado y bien organizado mediante la adopcién de nuevos comportamientos
prudentes a corto y medio plazo.

Aln queda por determinar el impacto total de la COVID-19 en los mercados laborales. Sin embargo,
es probable que las tasas de teletrabajo sigan siendo significativamente mas altas de lo que eran
antes de la aparicion de la pandemia (véase, por ejemplo, Eurofound, 2020a).

Los gobiernos y los interlocutores sociales tendran que planificar varios escenarios diferentes, en
los que las restricciones aumentaran o disminuiran segun la forma en que la epidemia avance o
retroceda en su territorio, y deberan prepararse para que los acuerdos de teletrabajo vuelvan a
aplicarse de forma generalizada a corto plazo.

Durante el proximo periodo sumamente incierto, los trabajadores, empleadores y Gobiernos
tendran que adaptarse a una nueva forma de vida y trabajo, que requerira nuevos
comportamientos y nuevas normas. Lo mas probable es que implique una forma hibrida o mixta de
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aislamiento (es decir, teletrabajo) y de desconfinamiento (es decir, la posibilidad de utilizar el lugar
de trabajo en condiciones controladas basadas en el distanciamiento fisico).

En muchos paises, los Gobiernos adoptaron medidas de confinamiento y de teletrabajo ante la
situacion de emergencia. Los interlocutores sociales a menudo no participaban en la negociacion
o elaboracién de acuerdos de teletrabajo, salvo unos pocos paises en los que estos procesos estan
profundamente arraigados en las organizaciones existentes a todos los niveles, como en Alemania
y los paises nérdicos. En el futuro, sera imperativo garantizar que los interlocutores sociales
desempefien un papel central para aprovechar las ensefianzas extraidas durante las dos primeras
fases de la respuesta inicial a la pandemia y de la transicion del trabajo en la oficina al teletrabajo, y
aplicar estas lecciones para revisar las politicas de teletrabajo existentes o iniciar otras nuevas.

De acuerdo con investigaciones y encuestas preliminares, un porcentaje muy elevado de
trabajadores querrian teletrabajar con mayor frecuencia, incluso después de que se hayan
levantado las restricciones de distancia fisica. Ademas, algunos trabajadores se han dado cuenta de
que sus trabajos pueden realizarse fuera de los espacios de oficina tradicionales y ahora también
se sienten mas comodos con la tecnologia. Muchos dirigentes que anteriormente se oponian a

que sus equipos trabajaran desde casa han experimentado que esto se puede lograr y apoyan a

los que teletrabajan con mas frecuencia. Por ejemplo, segin un estudio sobre 1000 propietarios y
responsables de PYME en 19 ciudades del Reino Unido, casi una de cada tres PYME (29 por ciento)
tiene previsto aumentar el trabajo flexible después de la pandemia (Smith, 2020).

Ejemplo: Banco multinacional de servicios financieros (Canada)

Este banco empleaba a unas 45 000 personas al 31 de enero de 2020, de las cuales sélo el 5% de la fuerza

laboral trabajaba a distancia antes de la crisis causada por la COVID-19. Esta pandemia incité al banco a hacer
una reevaluacién general de sus politicas sobre el lugar de trabajo. Se estimé que hasta un 80% del personal,
alrededor de 36 000 empleados, podria adoptar nuevos acuerdos de trabajo flexible que combinen el trabajo

desde casa con la oficina, incluso después de que la pandemia disminuya®.

No solo los empleadores y trabajadores consideran la posibilidad de ampliar las modalidades de
teletrabajo, los clientes y usuarios también estan mas dispuestos a aceptar que los servicios que
requieren sean prestados por equipos o empleados remotos que trabajan desde lugares alejados.

En el futuro, tanto las empresas privadas como los empleadores del sector publico pueden
considerar la posibilidad de que una mayor parte de su fuerza laboral teletrabaje después de la
pandemiay estos son algunos de los puntos que pueden considerar mientras se preparan para una
"nueva y mejor normalidad™:

P> Actualizar o elaborar una politica de teletrabajo y de retorno al trabajo basada en la experiencia
del plan inicial de la COVID-19 que tenga en cuenta la informacién provista por parte de los
trabajadoresy la direccion sobre lo que funciond bien, lo que se puede mejorar y la posible
necesidad de inversion en las nuevas tecnologias digitales necesarias para que a largo plazo se
realicen actividades comerciales a distancia y se trabaje de manera mas eficiente.

P Esprimordial que los trabajadores y sus representantes también examinen las ensefianzas que
se pueden extraer de la fase actual de la pandemia con respecto a la forma en que la direccién
y los trabajadores hicieron la transicién al teletrabajo, y que luego utilicen esas experiencias
para modificar las politicas de teletrabajo existentes o iniciar nuevas politicas.

P Incluir directrices para la adopcién de decisiones relativas a la proteccién de los grupos
vulnerables dentro de la fuerza laboral, como los trabajadores con problemas de salud
subyacentes, los trabajadores de edad avanzada, que pueden correr un mayor riesgo de
desarrollar problemas de salud graves, los trabajadores que comparten el hogar con una
persona que tiene problemas de salud subyacentes, y las mujeres, que probablemente asumen
de manera desproporcionada la responsabilidad de la prestacién de los cuidados en caso de
cierre de las escuelas o las instalaciones de cuidado (OIT, 2020a). Las trabajadoras embarazadas
y las madres que han dado recientemente a luz son particularmente vulnerables durante

8 Lainformacion de este recuadro proviene de entrevistas confidenciales con representantes de la empresa.
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cualquier crisis de salud; por lo tanto, los empleadores deben cumplir con el Convenio sobre
la proteccién de la maternidad, 2000 (ndm. 183) de la OIT y el Convenio sobre los trabajadores
con responsabilidades familiares, 1981 (ndm. 156) y las recomendaciones conexas.

P Evaluar las diversas funciones dentro de la organizacion a fin de determinar si se pueden
realizar mediante el teletrabajo, al menos parcialmente, combinado con un cierto nimero de
dias de trabajo en el lugar de trabajo del empleador. Actualizar la politica de teletrabajo de la
organizacion en base a estos resultados, asi como los planes de teletrabajo individuales de los
trabajadores.

» Considerar la posibilidad de enmendar las politicas de teletrabajo existentes para asegurarse
de que se observen las condiciones de sus convenios colectivos.

P Evaluar de forma continua la experiencia de los trabajadores con el teletrabajo y supervisar
sus necesidades cambiantes mediante encuestas, entrevistas, grupos de discusién y sesiones
de preguntasy respuestas, a fin de garantizar que sus voces se incluyan en la formulaciény la
aplicacién de futuras politicas de teletrabajo.

P Evaluar periddicamente las necesidades de aprendizaje de los trabajadores y directivos
y desarrollar y ofrecer capacitacion especifica para mejorar las aptitudes y la confianza
necesarias para las nuevas formas de trabajo, incluido el teletrabajo, otras formas de trabajo
flexible (por ejemplo, sistemas de tiempo flexible), horarios escalonados, turnos alternos,
horarios de rotacion, etc.

Ejemplo: Empresa de muebles (Mundial)

Esta empresa de muebles con sede en los Estados Unidos ha sido mas informal en cuanto a los enfoques

de trabajo flexible, pero actualmente esta formalizando las directrices para el este tipo de trabajo. Esto se

ha producido por la necesidad de reducir la densidad en las oficinas, y se han elaborado las directrices para
asegurar la equidad en todas las oficinas del mundo. El propésito de estas directrices es ayudar a los empleados
y dirigentes, al garantizar la objetividad en la toma de decisiones a medida que determinan quién es el mas
adecuado para trabajar a distancia. Se basa en evaluaciones de factores como la naturaleza del trabajo, los estilos
de trabajo preferidos, la disponibilidad de espacio de oficina (dadas las nuevas directrices de distanciamiento
fisico y los requisitos de los gobiernos regionales) y la posibilidad por parte de los empleados para trabajar desde
casa. La empresa también incluye en las directrices guias para respaldar el trabajo flexible y el desarrollo de los
dirigentes, que cada vez mas deben trabajar a distancia.’

Los responsables de la elaboracion de politicas pueden considerar también las siguientes medidas
para ayudar a fomentar un entorno propicio para el teletrabajo tanto en las empresas privadas
como en las organizaciones publicas:

P Supervisary evaluar la adopcién de los incentivos financieros propuestos, asi como el
impacto de los esfuerzos desplegados en materia legislativa durante las etapas iniciales de
la pandemia, aprender de estas ensefianzas y sequir avanzando sobre la base de los éxitos a
fin de brindar un mejor apoyo a los empleadores para implementar el teletrabajo de manera
efectiva.

P Siadn no lo han hecho, las autoridades nacionales deberian revisar sus planes operativos para
hacer frente a la pandemia de COVID-19 en lo que respecta a la prevencién y mitigacién de las
repercusiones sociales de la crisis, el teletrabajo y las esferas que pueden afectar de manera
desproporcionada a los grupos vulnerables, como las mujeres, los ancianos, las personas con
discapacidad, los migrantes, las familias monoparentales, etc.

» Didlogo social: Por ultimo, pero no menos importante, es imperativo que los responsables de
la elaboracién de politicas hagan participar a los interlocutores sociales de las evaluaciones
de las ensefianzas que pueden extraerse de la fase actual de la pandemia en lo que respecta
alaforma en que la direccién y los trabajadores hicieron la transicion al teletrabajo, y que
luego utilicen esas experiencias para ajustar, segun sea necesario, las politicas de teletrabajo
existentes o iniciar nuevas politicas.

9 Lainformacion de este recuadro proviene de entrevistas confidenciales con representantes de la empresa.
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Anexos

Anexo |. - Herramientas y recursos desarrollados para responder a la
pandemia de COVID-19

Titulo

Claves para un teletrabajo
eficaz durante la pandemia de
COVID-19

Breve descripcion

En este recurso se detallan consejos para
hacer més efectivo el trabajo a distancia.

Hyperlink

https://www.ilo.org/global/about-the-ilo
newsroom/news/WCMS 740038/lang--es/
index.htm

Consejos sobre ergonomia al
realizar teletrabajo

Este sitio web de la OIT ofrece consejos para
realizar el teletrabajo, en particular la forma
de mejorar la ergonomia del lugar de trabajo.

https://www.ilo.org/global/about-the-ilo/
multimedia/video/institutional-videos/
WCMS 740271/lang--es/index.htm

Cémo gestionar el lugar de
trabajo durante la crisis de la
COVID-19: Una Guia para los
Empleadores

La presente Guia ha sido elaborada por la
Oficina de Actividades para los Empleadores
de la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT-ACT/EMP) y ofrece orientacién

sobre como gestionar el lugar de trabajo

y proteger a los trabajadores, incluso en
materia de sequridad y salud en el trabajo.

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups
public/---ed dialogue/---act emp/
documents/publication/wcms 741584.pdf

Frente a la pandemia:
Garantizar la Sequridad y
Salud en el Trabajo

Este informe de la OIT destaca los riesgos
de sequridad y salud en el trabajo (SST)
derivados de la propagacién de COVID-19.
También explora riesgos psicosociales

y ergondémicos, y otros riesgos de SST
asociados con la pandemia.

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/
public/---ed protect/---protrav/---
safework/documents/publication/

wcms 742732.pdf

Family-Friendly Policies
and other Good Workplace
Practices in the Context
of COVID-19: Key Steps
Employers can take

Este documento, desarrollado por ONU
Mujeres, OIT y Unicef, proporciona a los
empleadores la medidas claves y especificas
que pueden adoptar en relacién con las
disposiciones laborales flexibles, opciones
de servicios de apoyo para el cuidado de los
hijos, las medidas de sequridad y salud en el
trabajo (SST) y la capacitacién en materia de
SST (Gnicamente disponible en inglés).

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups
public/---dgreports/---gender/documents/
publication/wems 740831.pdf

Telework in the 21st century:
An evolutionary perspective

Este libro ofrece un nuevo marco conceptual
que explica la evolucion del teletrabajo a

lo largo de cuatro décadas ((Gnicamente
disponible en inglés).

https://www.ilo.org/global/publications
books/forthcoming-publications,
WCMS 723395/lang--en/index.htm

Gufa para empleadores
sobre el trabajo desde casa
enrespuesta al brote de la
COoVID-19

Esta guia fue desarrollada por la Oficina
de Actividades para los Empleadores de

la OIT (OIT-ACTEMP) con el fin de ofrecer
orientacién practica a las empresas
miembros que han implantado protocolos
de «trabajo desde casa» en 2020 como
una medida temporal durante la crisis de la
COVID-19.

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/
public/---ed dialogue/---act emp/
documents/publication/wcms 747014.pdf

Getting your workplace ready
for COVID-19

Este documento, elaborado por la OMS,
da consejos sobre formas sencillas para
preparar los lugares de trabajo durante la
pandemia de COVID-19

https://www.who.int/docs/default-
source/coronaviruse/advice-for-

workplace-clean-19-03-2020.
pdf?sfvrsn=bd671114 6&download=true
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https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---gender/documents/publication/wcms_740831.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---gender/documents/publication/wcms_740831.pdf
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https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---act_emp/documents/publication/wcms_747014.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---act_emp/documents/publication/wcms_747014.pdf
https://www.who.int/docs/default-source/coronaviruse/advice-for-workplace-clean-19-03-2020.pdf?sfvrsn=bd671114_6&download=true
https://www.who.int/docs/default-source/coronaviruse/advice-for-workplace-clean-19-03-2020.pdf?sfvrsn=bd671114_6&download=true
https://www.who.int/docs/default-source/coronaviruse/advice-for-workplace-clean-19-03-2020.pdf?sfvrsn=bd671114_6&download=true
https://www.who.int/docs/default-source/coronaviruse/advice-for-workplace-clean-19-03-2020.pdf?sfvrsn=bd671114_6&download=true
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accelerated and inclusive
economic recovery

El teletrabajo durante la pandemia de COVID-19 y después de ella

Breve descripcion

La presente nota de orientacién para la
accién, elaborada por ONU Mujeres, hace
hincapié especificamente en la dimension
de género de los planes de respuestay
recuperacién de la pandemia COVID-19.
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Hyperlink

https://www.weps.org/sites/default/
files/2020-05/WEA-ActionBrief2-
PrivateSector.pdf

Supporting people and
companies to deal with the
COVID-19 virus: Options for an
immediate employment and
social-policy response

Este recurso de la OCDE contribuye al
intercambio de pruebas sobre el papel y
la eficacia de diversos instrumentos de
politica.

http://www.oecd.org/coronavirus/
olicy-responses/supporting-people-and-

companies-to-deal-with-the-covid-19-virus-

options-for-an-immediate-employment-and-

social-policy-response-d33dffe6

Responding to the coronavirus

Esta pagina web del CIPD ofrece
asesoramiento actualizado, recursos y
orientacién para apoyar a los empleadores y
a los profesionales de recursos humanos en
su respuesta a la pandemia de COVID-19.

https://www.cipd.co.uk/news-views
coronavirus

Navigating COVID-19

En esta pagina, SHRM ofrece herramientas
para construir un nuevo mundo del trabajo.

https://pages.shrm.org/futurework/?utm
source=all&utm medium=digital&utm
campaign=brand~futurework~commercial

Guide to Prolonged, Mass
Teleworking During a
Pandemic

Este recurso de WorkLife HUB resume
las funciones y responsabilidades mas
importantes que las organizaciones, sus
trabajadores y los jefes de equipo deben
sequir cuando se preparan para una
situacion de emergencia de teletrabajo.

http://worklifehub.com/blog/teleworking-

pandemic-quide

Les conseils de la CNIL pour
mettre en place du télétravail

Esta pagina de la CNIL proporciona
herramientas y documentos (tiles para las
organizaciones sobre cémo proteger los
datos durante el teletrabajo.

https://www.cnil.fr/fr/les-conseils-de-la-
cnil-pour-mettre-en-place-du-teletravail

Seven Practical Human
Factors and Ergonomics
(HF/E) Tips for Teleworking/
Home-learning using Tablet/
Smartphone Devices

Este folleto, de la Japan Human Factors and
Ergonomics Society (JES), incluye consejos
orientados a la accién para individuos que
teletrabajan o aprenden en sus casas a
través de tabletas electrénicas o teléfonos
inteligentes, basados en el formato de los
Ergonomic Checkpoints preparados por la
OIT/AIE.

https://m4v.211.myftpupload.com/

wp-content/uploads/2014/10/7tips
quideline 0506 en_final.pdf

Orientaciones de la OIE sobre
el teletrabajo en tiempos de
COVID-19

Este documento de orientacion, de la
Organizacién Internacional de Empleadores
(OIE), proporciona orientacion practica
alos empleadores para comprender

los principales retos del teletrabajo en
situaciones de emergencia, asi como para
establecer medidas clave para su aplicacién
efectiva.

https://www.ioe-emp.org/policy-
priorities/covid-19/key-documents
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Anexo ll. - Las formas de comunicacion mas utilizadas durante la
pandemia de COVID-19

Categoria

Organizacion del trabajo

Qué/por qué

Frecuencia

Herramienta

Reuniones de todo el
personal o de equipo

Difundir la informacién

clave de laempresay las
actualizaciones en toda la
organizacion para garantizar
que todos estén en sintonia

Semanal o mensual

Videoconferencia

Reuniones de lanzamiento o
relanzamiento

Crear normas, debatir
cuestiones practicasy
generar entusiasmo para
establecer expectativas

Mensual al comenzar con el
teletrabajo

Videoconferencia

Consultas regulares

Involucrar y motivar al equipo
y obtener comentarios
acerca de sus habilidades

de gestion a distancia

para evitar la falta de
comunicacién. Se puede
tratar de conversaciones
individuales o reuniones de
equipo

Diaria o semanal, segln el
proyecto

Videoconferencia, teléfono,
aplicaciones de mensajeria

Gestion del desempefio

Sesiones de orientacion

Establecer puntos de accién
para hablar del crecimiento

de los trabajadores y de las

oportunidades de cambio

Mensual

Videoconferencia

Revision de los progresos
individuales y en equipos

Identificar las
preocupaciones, examinar
los progresos realizados,
alinearse con los objetivos
para sequir con el plan de
trabajo

Cada 2 semanas

Videoconferencia

El desarrollo de la confianza

Reuniones sociales

Para hacer que los

Semanal

Videoconferencia

informales trabajadores se vinculeny
ayudar a los trabajadores
a distancia a mantenerse
conectados y comprometidos
Bienestar

Reuniones rapidas

Para comprobar la salud
mental y fisica de los
trabajadores

Diaria o cada dos dias

Teléfono, aplicaciones de
mensajeria

Resolucion de problemas

Sesién de preguntasy
respuestas con la direccién

Para evitar los rumores,
disipar inquietudes y
ansiedades, aclarar la
situacion en el equipo y
conocer las opiniones del
equipo

Semanal o mensual

Videoconferencia

Involucrar a defensores de la
cultura de laempresa

Para llegar al personal y
revigorizar los valores y la
mision de la empresa

Semanal o mensual

Videoconferencia
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Tiempo de trabajo y organizacion del trabajo
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Se han redactado y aprobado planes individuales de teletrabajo para todos
los trabajadores a distancia, que incluyen horas de trabajo y horarios para
contactarlos.

Se ha acordado y establecido un sistema com(n para indicar la
disponibilidad entre los miembros del equipo y para con los clientes.

Se han establecido equipos multifuncionales.

Se han analizado e identificado las competencias de los trabajadores y el
personal ha sido redistribuido en equipos, segln sea necesario.

O o o O

Gestion del desempeio

pzd
(@]

Los resultados previstos se han definido y comunicado de manera clara a los
trabajadores.

Se han acordado plazos y calendarios realistas.

Los supervisores directos y los jefes de equipo han sido capacitados en la
gestién de resultados.

La cultura de la organizacién en lo relativo al intercambio de comentarios ha
sido evaluada y adaptada al teletrabajo.

o 0o o d

Digitalizacion

Las necesidades tecnolégicas y los recursos necesarios para los
teletrabajadores han sido revisados.

O

Se ha evaluado el nivel de conocimientos tecnol6gicos de los
teletrabajadores, quienes han recibido capacitacién en este &mbito.

O

Se harevisado la politica interna sobre el uso de la tecnologia y las
herramientas digitales para incluir el uso de dispositivos propios por parte
de los trabajadores y las modalidades de apoyo financiero o material para
los trabajadores que trabajan desde casa.

O

La informacién sobre el apoyo técnico se ha difundido ampliamente entre
los teletrabajadores.

La capacitacion en proteccion de datos y privacidad esté disponible para
toda la organizacion.

La recopilacién y el procesamiento de datos personales cumple con la
legislacion relativa a la privacidad.
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Comunicacién

los trabajadores como para los directivos.

si NO
Se ha creado un sitio especifico dedicado al teletrabajo en el sitio web
o laintranet de la organizacién que incluye informacion, recursos y | O
actualizaciones de las politicas internas.
Los teletrabajadores han sido informados acerca de las estrategias de O O
comunicacion.
La informacién sobre cudndo y cémo se puede contactar a los supervisores
directos se ha difundido ampliamente (en multiples canales) a los | |
teletrabajadores.
Se ha alentado a los trabajadores a que participen en la comunicacién social ] ]
e informal entre los equipos y organizaciones.
Seguridad y salud en el trabajo
si NO
Los posibles riesgos y peligros para la salud y la sequridad que afectan a los O
teletrabajadores han sido identificados.
Los teletrabajadores han sido informados acerca de sus derechos y deberes 0
relacionados con su propia salud y sequridad.
Las oportunidades para proporcionar a los trabajadores apoyo en materia
de salud fisica y mental han sido revisados y se han tomado las medidas | |
correspondientes.
Se harevisado y otorgado la opcién de que los trabajadores tomen prestado 0 0
el equipo ergonémico (sillas, monitores) de la oficina durante el teletrabajo.
Consecuencias juridicas y contractuales
si NO
Se han revisado las politicas gubernamentales y el apoyo disponible para los 0 0
empleadores con teletrabajadores.
Los salarios y paquetes de prestaciones de los trabajadores han sido
revisados y ajustados, de ser necesario, en caso de que el teletrabajo se | |
prolongue.
Se han evaluado y aclarado las cuestiones juridicas y fiscales. m m
Los visados, permisos de trabajo y otras formalidades para los trabajadores m m
internacionales han sido revisados y tramitados.
Formacién
si NO
Se realizan encuestas periédicas en linea. 0 0
Se ha evaluado y proporcionado la formacién y apoyo para los 0 0
teletrabajadores y el personal directivo.
Formacién y capacitacion en aptitudes interpersonales y aspectos y normas
de comportamiento han sido consideradas y puestas en marcha tanto para O O
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Si NO
Se ha ofrecido flexibilidad y apoyo a los teletrabajadores.

O O
Se ha fomentado la comunicacién abierta y la cooperacién entre
los supervisores directos y los trabajadores en lo que respecta a la O O
programacién, la disponibilidad y el establecimiento de limites.
Se han escuchado los desafios de trabajar desde casa con nifios fuera de las
guarderias y escuelas cerradas y se han discutido y desplegado formas de O O
apoyar a estos trabajadores.

Confianzay cultura institucional

Si NO
Se han fomentado las relaciones sociales entre los miembros del equipo. 0 0
Se ha alentado a los grupos de recursos para empleados y a los grupos de m m
afinidad a continuar trabajando y reuniéndose.
Se ha establecido la comunicacién regular, honesta y positiva por parte de
los altos dirigentes y también se ha incorporado sesiones de preguntas y O O
respuestas.

Género

si NO
Se han eliminado los obstaculos normativos y las creencias relativas al
género para superar los estereotipos y sesgos. O O
Las mujeres y las cuestiones de género han sido incluidos en el grupo de
trabajo de respuesta a la pandemia de COVID-19. O O
La recopilacién de datos se ha ajustado para recopilar datos desglosados
por género. O O
Se han difundido entre los teletrabajadores medidas de sensibilizacién y
apoyo en relacién con la violencia de género y la violencia doméstica, asi O O
como también informacién sobre dénde buscar asistencia.
Durante la pandemia de COVID-19 y en el teletrabajo, se han mantenido
proyectos y programas de desarrollo centrados en el liderazgo de la mujer. O O
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Anexo V. - Cuadro comparativo de 3 legislaciones nacionales
sobre el teletrabajo (Italia, EI Salvador y Chile)

En el cuadro siguiente se presenta un panorama comparativo de tres
legislaciones nacionales sobre el teletrabajo, que se adoptaron como
respuesta a la pandemia

Areas clave de la legislacién sobre el teletrabajo / Pais El Salvador | Italia Chile
El Decreto Ley N° Ley 21.220
N° 600, que 27/2020y sobre trabajo
contiene decreto ley N° a Distanciay
laLey de 34/2020 Teletrabajo on
requlaciondel | "Decreto 01/04/2020
teletrabajoon | Rilancio"
20/03/2020

Proporciona una definicién legal (teletrabajo, teletrabajador) X X

Hace referencia a las condiciones y normas laborales (derechos, X X X

aplicabilidad, duracién o plazo méximo, regreso al lugar de trabajo,
terminacién de la relacién de trabajo, acceso al lugar de trabajo,
rechazo, etc.)

Esboza las condiciones de la proteccién de datos y las cuestiones de
privacidad

Hace referencia a la sequridad y salud organizacional (por ejemplo, X X
pantallas adecuadas, estrés y salud mental, etc.)

Incluye disposiciones especificas relativas a las responsabilidades de
las partes, como el transporte de equipo de oficina a los locales del
teletrabajador, o el mantenimiento de dicho equipo

Incluye informacién sobre el equipo y la compensacién de costos en X X X
caso de que el trabajador tenga que proporcionar su propio equipo
(herramientas, computadora portétil, etc.)

Requiere un acuerdo escrito entre el directivo y el trabajador, o una X X X
referencia al convenio colectivo aplicable, como condicién para
participar en el teletrabajo

Requiere que tanto los directivos como los trabajadores completen la X
capacitacién en teletrabajo

Proporciona informacién sobre la organizacién del trabajo (tiempo X X X
de trabajo y horas extras, frecuencia del teletrabajo, lugar de trabajo,
carga de trabajo, medicién y evaluacién del desempefio, expectativas,
presentacion de informes, seguimiento, etc.)

Su aplicacién requiere una forma de consulta adecuada con los X
interlocutores sociales; incluye una referencia particular relativa a la
representacién colectiva de los teletrabajadores

Requiere que las organizaciones designen a una persona
(responsable del teletrabajo) a cargo del teletrabajo

Incluye la referencia a la flexibilidad o el derecho a la desconexion X X

Incluye una referencia a la naturaleza del teletrabajo (voluntario) X X

Proporciona informacién sobre la manera en que se debe
implementar el teletrabajo (procedimientos de ejecucion) y debe
incluir formalidades tales como procedimientos de comunicacién en
caso de accidentes o preguntas sobre pélizas de sequro

Hace referencia al papel de los inspectores (inspectores del trabajo
o representantes de los trabajadores) en el lugar de trabajo del
teletrabajador
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Anexo V. - Ejemplos

Ejemplo 1 - Banco de Servicios Financieros Multinacionales (Canada)

El Banco empleaba a unas 45 000 personas al 31 de enero de 2020, de las cuales solo el 5% de la
fuerza laboral trabajaba a distancia antes de la crisis de COVID-19. La pandemia impulsé al banco
a hacer una amplia reevaluacién de sus politicas en el lugar de trabajo. Previé que hasta un 80%
de su personal, unos 36 000 empleados, podria adoptar nuevas disposiciones de trabajo flexible
que combinen el trabajo desde casa con trabajo en la oficina incluso después de que la pandemia
disminuya (Alexander, 2020).

¢Cuales fueron algunas de las medidas que la organizacién puso en marcha como consecuencia
de la pandemia de COVID-19?

En términos de ergonomia, el banco se centr6 en la creacion de un modelo de trabajo sostenido
desde casa que permite a los empleados utilizar las herramientas y la tecnologia para ser
productivos mientras trabajan a distancia. Los empleados que trabajan desde casa cuentan

con computadoras portatiles. En algunos casos, se ha suministrado tecnologia adicional como
monitores, auriculares y otros articulos necesarios para la productividad en un entorno remoto.

La capacidad de VPN remota de la compafiia permitié a sus empleados cuyas funciones podian ser
realizadas a distancia trabajar desde casa durante las horas de trabajo regulares. Debido a otras
consecuencias de la pandemia de COVID-19 como el cierre de escuelas y centros de cuidado de
personas mayores, los directivos trabajan con sus empleados para proporcionar flexibilidad ante
las demandas externas.

El afio fiscal del banco va del 1 de noviembre al 31 de octubre. Los directivos han completado los
controles de mitad de afio con los empleados para ajustar los objetivos con respecto al trabajo
nuevo y del retrasado.

La comunicacién de los empleados durante la crisis de COVID-19 ha sido eficaz. El enfoque que
adoptaron incluyé algunos de los siguientes ejemplos:

P> Fomentd la capacidad de resiliencia en los empleados mediante informacién actualizada 'y
basada en hechos con respecto a la pandemia, y aproveché los canales digitales, entre ellos el
Response Hub (pagina de inicio interna de los empleados), on-the-GO (pagina de informacién
movil) y LinkedIn.

P> Cred la guia detallada COVID-19 People Leader Guide para orientar a los directivos en la
respuesta a la pandemia mediante herramientas de apoyo. La Guia ha sido actualizada
regularmente y presentada a 6000 directivos a lo largo de la crisis. El contenido clave incluye
elementos centrales de la respuesta del banco, programas empresariales de recursos
humanos y orientaciones detalladas para abordar los distintos escenarios de los empleados.

P> Adapté sus mensajes de negocio para entregar informacién pertinente y especifica
proporcionada por directivos de confianza.

P Proporciond sesiones educativas con consejeros médicos y de salud mental para brindar
informacion factica a los empleados. Las sesiones estan a disposicion de todos los empleados 'y
han contado con la participacién de mas de 10 000 empleados.

P Desarroll6 mecanismos de escucha de los trabajadores para entender cdmo estany cémo se
sienten los trabajadores.

La salud y la seguridad de sus trabajadpres y clientes ha sido el foco principal de su respuesta a

la pandemia de COVID-19. Esto incluye practicas de salud y seguridad bien establecidas en todos
los lugares de trabajo abiertos, medidas de distanciamiento fisico y un mayor rigor en la limpieza.
Otros ejemplos incluyen:

P> Proporcion6 mascarillas en los lugares donde trabajan los empleados.
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P Instald plexiglas en las sucursales de los bancos donde los trabajadores interacttan con el
publico.

» Difundié informacién y educacién sobre practicas de higiene.

Para atender a la salud de todos los empleados, la organizacién también ha adoptado las siguientes
medidas:

» Difundié informacién brindada por expertos médicos a través de sesiones virtuales de
preguntasy respuestas, con mas de 10 000 asistentes a las sesiones.

P Lanzo un servicio virtual de atencién de la salud para todos los empleados que retnen los
requisitos para recibir prestaciones en Canada, los Estados Unidos y el Reino Unido, ofreciendo
a los empleados una conexién permanente con los médicos y las enfermeras profesionales.

»  Proporcioné herramientasy recursos para apoyar la salud mental de los empleados durante
la crisis, como "Wellness Bursts", guias de trabajo desde casay el Programa de Asistencia al
Empleado (Employee Assistance Program).

Medidas que el banco tomé en vista del desconfinamiento y de la vuelta al trabajo de los
empleados para volver a las practicas habituales

Esta empresa de servicios financieros aplica un enfoque medido y escalonado que incluye el
regreso de los empleados en pequefias oleadas en el transcurso de los préximos meses. Ninguno
de los trabajadores vulnerables formara parte de estas oleadas, y la empresa ha comenzado a
realizar encuestas para comprender la situacion personal de los trabajadores y las preferencias
relacionadas con su regreso al trabajo. El marco de preparacién incluye 5 factores para informar las
decisiones de reapertura: preparacién externa, preparacion de los empleados, nueva normalidad
(en casa/hibrido/modelos de operacién), preparacién para los negocios, preparacion para la
empresa.

Ejemplo 2 - Direccién General de Administracién y Empleo Publico
(DGAEP) (Portugal)

Tras declarar el estado de emergencia, el Gobierno de Portugal ha puesto en marcha varias
medidas de caracter temporal y excepcional destinadas a contener la propagacion del virus
COVID-19 mientras mantiene, en la medida de lo posible, la operatividad de las entidades publicas
para garantizar la continuidad de la prestacion de los servicios publicos. Es importante aclarar que
las medidas adoptadas por la DGAEP, en su calidad de organismo publico, reflejan las directrices
politicas plasmadas en diversos textos legislativos publicados en el contexto de la pandemia de
COVID-19.

Todas las entidades del sector publico adoptaron medidas especificas que abarcaban desde

la atencién de salud y cuidado de la familia hasta las condiciones de trabajo. En cuanto a estas
Ultimas, se establecié el teletrabajo como modalidad obligatoria para los empleados publicos
siempre que fuera compatible con el desempefio de sus funciones, independientemente de la
forma de relacion laboral. Como consecuencia de la pandemia de COVID-19, en mayo de 2020, el
88% de los empleados de la DGAEP trabajaban desde su casa a tiempo completo.

Lo importante es que todos los teletrabajadores mantuvieron la totalidad de sus salarios y
subsidios para alimentos. Solo aquellos trabajadores que realizaban funciones esenciales, y cuyo
trabajo no podia ser llevado a cabo a distancia, trabajaban desde sus oficinas habituales. Cuando
los empleados publicos no teletrabajaban, se les podia exigir que realizaran sus funciones en base a
las siguientes condiciones:

P Cuando no sea posible garantizar la distancia minima de seguridad recomendada, debe
adoptarse un horario fuera de las horas pico;

P Se pueden adoptar horarios de trabajo especificos a lo largo de la semana o del mes;
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P> Excepcionalmente, y siempre que no sea posible otra modalidad, se puede optar por el trabajo
comprimido;

P> Laemergencia de salud publica se considera un motivo justificado para autorizar la modalidad
de dia continuo, que deberia, como consecuencia, disminuir el periodo de trabajo normal en
una hora;

P Uso de sistemas de adaptacién y bancos de horas.

Ademas de estas medidas, en particular en lo que respecta a la organizacion del tiempo de trabajo,
también deberian reorganizarse los lugares de trabajo para permitir la maxima distancia entre los
empleados y, siempre que sea posible, reducir el nimero de empleados en cada oficina.

La DGAEP llevo a cabo una evaluacién de las necesidades en términos de infraestructura
tecnoldgica (por ejemplo, conexiones VPN) para la implementacion del teletrabajo a gran escala,
después de identificar a los empleados, por departamento, que teletrabajarian y los que trabajarian
en la oficina de forma rotativa.

Participacion de los sindicatos

Como resultado de la primera declaracién del estado de emergencia, que estuvo en vigor del 19
de marzo al 2 de abril de 2020, se suspendieron algunos derechos, libertades y garantias, dada la
naturaleza de este estado de emergencia particular, tal como lo establece la Constitucion.

El alcance de esta suspensién de derechos incluia el derecho a la consultay la participacion de

los sindicatos en la elaboracidon de medidas legislativas excepcionales de ajuste para combatir la
pandemia. Esta suspension fue el resultado de la necesidad de asegurar que no hubiera demoras
en la entrada en vigor de esta legislacién.

Se han ratificado todas las medidas legislativas y administrativas adoptadas en el contexto de la
crisis, que dependen de la declaracion del estado de emergencia.

Sin embargo, con la renovacion de la declaracion del estado de emergencia, del 3 de abril al 17, se
ha reanudado el didlogo social, aunque con limitaciones. Se reconoce el derecho de participacién
de los comités de trabajadores y de las asociaciones sindicales, siempre que el ejercicio de este
derecho no represente un retraso en la entrada en vigor de las medidas legislativas urgentes y que
los plazos y condiciones de consulta puedan ser limitados.

Principales desafios y ensefianzas extraidas

El reto mas importante para cualquier servicio publico, incluida la DGAEP, era crear las condiciones
tecnoldgicas, en un corto periodo de tiempo, para conseguir que la mayoria de los empleados
publicos teletrabajaran. Aunque el teletrabajo ya se utilizaba en la Administracién Publica de
Portugal, su nivel de aplicacién no era generalizado.

El papel de la direccion fue otro gran desafio para la DGAEP, ya que los directivos tenian que
adaptarse rapidamente a la gestién de una fuerza laboral a distancia. Su preocupacion era, por

un lado, como asegurar la sostenibilidad de la motivacion y el bienestar de los empleados, evitar
su aislamiento social y promover la relacién con los colegas y, por otro lado, garantizar los niveles
habituales de productividad y, en consecuencia, el funcionamiento del servicio. A este respecto, el
hecho de que la Administracién de Portugal aplique, desde 2004, un modelo de gestion redefinido
que se basa en la gestion por objetivos ha demostrado ser una gran ventaja en la evaluacion del
rendimiento de los teletrabajadores durante la pandemia de COVID-19.

Otro desafio tenia que ver con las competencias de los directivos. ;Las competencias existentes son
suficientes o el teletrabajo masivo requiere desarrollar nuevas habilidades? ;Qué competencias?
¢Los directivos han estado a la altura del desafio que plantea la pandemia? ;Qué se debe hacer

con los trabajadores menos cualificados (por ejemplo, el personal auxiliar, los telefonistas), cuyos
empleos no son adecuados para el teletrabajo, y los que pertenecen a grupos de riesgo (por
ejemplo, los que tienen enfermedades crénicas o son mayores de 65 afios) y no pueden trabajar en
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el lugar de trabajo? Estas son algunas de las preguntas que han surgido, pero que aun no tienen
respuesta.

Segun la informacién proporcionada por los teletrabajadores, las personas que tienen nifios
pequefios en casa debido al cierre de guarderias y escuelas y/o que deben cuidar a otras personas,
tienen dificultades para conciliar la vida laboral y familiar. Algunos dicen que solo pueden

trabajar sin interrupciones por la noche cuando los nifios estan dormidos. Cuando el padre o la
madre también teletrabajan, han tenido que crear un sistema de rotacién en el cuidado de sus
dependientes. Esta situacion se considera muy estresante. Sin embargo, los teletrabajadores sin
hijos o con hijos adultos no han dado cuenta de estos problemas.

La extension forzada del teletrabajo en la Administracién Publica de Portugal y en la DGAEP

casi 2 meses después de la introduccién del teletrabajo a tiempo completo ha llevado a algunos
teletrabajadores a mostrar sintomas de saturacién. Algunos de ellos han mostrado interés en
volver al lugar de trabajo de forma rotativa con otros colegas o de 2 a 3 dias por semana. Lo mas
probable es que la nueva normalidad de la organizacion del tiempo de trabajo implique alternar el
trabajo a distancia con el presencial.

La creacion de grupos de redes sociales, especialmente en WhatsApp, ha demostrado ser muy
positiva para mantener el contacto entre colegas del mismo departamento, no solo para discutir
temas relacionados con el trabajo, sino también para mantener conversaciones sociales informales.
Esto ayuda a promover la cohesion del grupo y a evitar el aislamiento social, con importantes
beneficios para la salud mental de los teletrabajadores, ya que ayuda a mantener un nivel de
equilibrio psicolégico y emocional.

Las reuniones virtuales periédicas con los equipos para mantener una cierta normalidad en
la gestion, asi como el contacto regular de los teletrabajadores con el equipo directivo, han
demostrado ser una buena practica que contribuyé a romper la sensacién de aislamiento y el
potencial de desinterés del equipo directivo.

Durante la pandemia de COVID-19, el organismo responsable de la capacitacion en la
Administracién de Portugal, en colaboracién con las universidades, ha puesto a disposicién una
formacion gratuita en linea. Esta herramienta permitié a los participantes seguir la formacion
de manera autbnoma y construir rapida y significativamente nuevas habilidades de manera
interactiva. Cada participante administra su tiempo de manera independiente y de manera flexible,
ya que esta herramienta es accesible 24 horas al dia, 7 dias a la semana. También se organizaron
diez seminarios virtuales para empleados del sector publico. El médulo de capacitacién también
se ha utilizado para mejorar las aptitudes de los trabajadores manuales, cuyos trabajos no son
compatibles con el teletrabajo. A raiz del éxito de la capacitacion en linea que se ha puesto a
disposicion tanto de los empleadores como de los trabajadores, la Administracién de Portugal
planea una aplicacién mas amplia de esta herramienta en el futuro.

La pandemia de coronavirus puso de relieve la importancia del teletrabajo en la administracién
publica al impedir el colapso de los servicios publicos, que han seguido funcionando, aunque en
algunos casos con algunas limitaciones comprensibles.

"Estoy convencido, por una parte, de que tras la pandemia de COVID-19 la aplicacién de esta modalidad
de trabajo serd mds rdpida y tendrd una mayor cobertura en el servicio publico y, por otra, que la nueva
organizacién del tiempo de trabajo alternard el teletrabajo y el trabajo presencial, sequn la naturaleza
del trabajo y las necesidades de los empleadores y los trabajadores en un momento dado, para mantener
mantiene el equilibrio entre el trabajo y la vida privada, asi como el bienestar fisico, psicoldgico y
emocional de los trabajadores. El apoyo del gobierno, mediante politicas de gestién de recursos humanos
mads flexibles, es clave para promover el teletrabajo, lo que lo convierte en la nueva normalidad del
trabajo". - Teresa Ganhao - Jefa del Departamento de Gestion de la Cooperacion y la Comunicacion
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Ejemplo 3 - Malta Enterprise (Malta)

El organismo de desarrollo econdmico del Gobierno de Malta (Malta Enterprise) se encarga de
atraer la inversion extranjera directa a Malta y de velar por que las empresas que operan desde
Malta dispongan del clima empresarial adecuado para innovar, consolidar y ampliar su actividad
econdmica. Esto se hace en diversas dimensiones, entre ellas, la promocién activa de politicas, la
designacion un asesor para el Gobierno en materia de estrategia econémicay la elaboracion de
medidas de apoyo especializadas.

Una de las principales areas de politica que el Gobierno de Malta ha abordado como respuesta a

la pandemia de COVID-19 fue el trabajo a distancia que, junto con otras modalidades de trabajo
flexible, ya estaba ganando fuerza antes de las crisis. Alentar a la gente a trabajar desde casa,
limitar las interacciones entre los distintos hogares y detener las reuniones en el lugar de trabajo
eran medidas de mitigacién importantes para contener la propagacion del virus de COVID-19. El
Gobierno de Malta preveia que la promocion y la adopcion del teletrabajo durante este periodo
podria realmente iniciar un cambio positivo en la forma en que algunas empresas consideraban el
teletrabajo. También cabe sefialar que el aumento de la aceptacion del teletrabajo podria dar lugar
a mayores tasas de participacion de la mujer en la fuerza laboral en el futuro.

Los datos reunidos por la Oficina Nacional de Estadistica de Malta a través de su encuesta sobre la
fuerza laboral demuestran que, si bien en 2019 el 12% de las personas empleadas tenian acuerdos
de teletrabajo, esta cifra habia aumentado al 33% a finales de marzo de 2020. Se prevé que esta
cifra aumentara alin mas para abril de 2020.

Facilitar las actividades de teletrabajo

El 16 de marzo de 2020, Malta Enterprise (ME, por sus siglas en inglés) publicé un documento

con directrices y un formulario de solicitud en el marco del Plan de desarrollo y continuidad

de la actividad empresarial (Business Development and Continuity Scheme) para facilitar a

los empleadores la adopcién de medidas de teletrabajo para sus trabajadores desde casa. La
convocatoria de propuestas en el marco de este plan apoyé a los empleadores y a los trabajadores
auténomos para que invirtieran en tecnologia que permitiera el teletrabajo y cubriera parcialmente
los costos de las soluciones de teletrabajo.

El plan de apoyo se limité a 500 euros por acuerdo de teletrabajo y 4000 euros por empresa. La
subvencion se concedio al 45% de los costos subvencionables incurridos entre el 15 de febreroy el
8 de mayo de 2020. Para ser elegible, el trabajador no debia haber tenido un acuerdo de teletrabajo
activo antes del 15 de febrero de 2020.

La convocatoria de propuestas estuvo abierta inicialmente durante 3 semanas con un nivel de
aceptacién relativamente bajo, ya que los proveedores no esperaban tal aumento de la demanda
de equipos portatiles de tecnologia de la informacién y soluciones de teletrabajo. La convocatoria
se prorrog6 luego por otras cinco semanas y la aceptacion durante el periodo de prérroga fue
exponencial. Durante la duracion del plan, Malta Enterprise recibi6 un total de 1001 solicitudes,
de las cuales alrededor de 845 reunian las condiciones para recibir apoyo en virtud del plan. Cada
aplicacion cubriria tipicamente entre 4 y 10 acuerdos de teletrabajo. El plan también abarcaba
empresas unipersonales que podian prestar servicios a sus clientes a través de soluciones de
medios en linea. En conjunto, estas subvenciones cubrian aproximadamente 3740 acuerdos de
teletrabajo. En el marco de este plan, Malta Enterprise prevé que ha desembolsado un total de
alrededor de 1,2 millones de euros a los solicitantes.

Principales retos y ensefianzas extraidas

Malta Enterprise (ME) emplea a unos 100 empleados y sirve como punto central de contacto para
las empresas en lo que respecta a todos los incentivos que el Gobierno ha puesto en marcha

en relacién con COVID-19. Para ME esto no siempre fue una tarea fcil, ya que el volumen de
solicitudes que se tramitaban era significativo y el tiempo de respuesta para responder a cualquier
consultay prestar asistencia era fundamental. El principal reto era asignar eficazmente los recursos
para todos los planes que se administraban ME exigia que cada articulo fuera acompafiado
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de copias de la documentacion financiera necesaria y de pruebas de pago (al proveedor), para
proporcionar asi un registro de auditorias verificable. Ello planteaba un problema cuando se
trataba de empresas mas pequefias que tal vez no utilizaran esos procedimientos administrativos,
lo que daba lugar a una serie de interacciones entre ME y el solicitante para garantizar que se
proporcionara toda la documentacién necesaria.

Seguimiento

Por el momento, cuando es posible, se sigue alentando a los empleados para que sigan trabajando
desde casa. Esto es crucial para asegurar que el riesgo de un posible contagio se mantenga

a un nivel minimo. El Gobierno predica con el ejemplo al anunciar que la directiva relativa a la
autorizacién a los empleados del sector publico para que sigan trabajando desde casa se ha
ampliado alin mas. Las empresas privadas que operan en sectores que permiten el teletrabajo
también adoptan el mismo enfoque. En general, hay un acuerdo entre todos en Malta de que,
cuando sea posible, los empleados deben teletrabajar.
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