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RESUMEN

Este trabajo presenta los resultados de las experiencias, reflexiones y decisiones que forman parte de un
proyecto participativo interno, realizado en el Instituto Brasilefio de Desarrollo y Sostenibilidad, el IABS
(organizacién del Tercer Sector del Brasil), que se propuso aportar respuestas agiles y adecuadas a su
entorno de trabajo, a partir de una evaluacion sobre las condiciones inéditas que surgieron con la pandemia
del Covid-19. La investigacion, realizada en diferentes fases, tuvo como objetivo conocer los cambios en
la dindmica de trabajo en el contexto del teletrabajo; el impacto de esta modalidad de trabajo en el plano
personal, profesional y ambiental; los ajustes en la dindmica institucional, asi como las consecuencias en la
eficacia de las acciones y proyectos del Instituto. A partir de los resultados iniciales, se elaboré un analisis
institucional, que dio lugar a una propuesta de tipologia de formas de compromiso del equipo. Se abrié
entonces un espacio de participacion, “Canal Abierto”, para recibir retroalimentacion sobre los resultados
parciales alcanzados vy, finalmente, se generd una propuesta de reconfiguracion de las modalidades de
trabajo (rutinas, espacio fisico, metodologias) para hacer frente a la Nueva Normalidad, contexto social que
se configura después de la pandemia.

Palabras clave: Pandemia Covid-19, Impacto institucional, Home office, Teletrabajo, Calidad de vida, Eficacia
de las acciones.

ABSTRACT

This paper presents the results of the experiences, reflections and decisions that are part of an internal
participatory project, carried out at the Brazilian Institute of Development and Sustainability, IABS
(Brazilian Third Sector organization), which aimed to provide agile responses and appropriate to
their work environment, based on an evaluation of the unprecedented conditions that arose with the
Covid-19 pandemic. The research, carried out in different phases, aimed to discover the changes in
work dynamics in the context of teleworking; the impact of this type of work on a personal, professional
and environmental level; the adjustments in the institutional dynamics, as well as the consequences
on the effectiveness of the Institute’s actions and projects. Based on the initial results, an institutional
analysis was carried out, which gave rise to a proposal for a typology of forms of team commitment. A
space for participation, “Open Channel”, was then opened to receive feedback on the partial results
achieved and, finally, a proposal was generated for the reconfiguration of work modalities (routines,
physical space, methodologies) to deal with the New Normality, social context that is configured after
the pandemic.

Keywords: Covid-19 pandemic, Institutional impact, Home office, Remote work, Quality of life, Effectiveness
of responses.
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1. INTRODUCCION

La pandemia de Covid-19 alcanzé dimensiones mundiales en 2020. El mundo del trabajo no fue una
excepcion, la maquina publica y el sector privado tuvieron que hacer frente a desafios sin precedentes. La
velocidad de propagacién del virus y la gravedad de las consecuencias sanitarias, obligaron a la suspensién
intempestiva de las actividades presenciales, sin dar tiempo para preparar una estrategia adecuada.

En este escenario, las empresas, las organizaciones y la administraciéon publica adoptaron medidas
provisionales para continuar con sus actividades, haciendo frente a un alto grado de incertidumbre sobre la
duracion y el impacto de la pandemia. Aunque conceptos como home office, teletrabajo, trabajo a distancia
y trabajo en casa no eran nuevos (Barros; Silva, 2010; Bortolan; Domenech; Gitirana, 2021; Pratt, 1984;
Olson, 1983), si eran relativamente desconocidos para la mayoria de las personas.

La progresiva familiarizacion con estas ideas hizo que la pregunta sobre el regreso a la vida “normal” fuera
sustituida por la pregunta sobre qué seria la “normalidad” y si seria posible volver a la situacion anterior al
escenario pandémico. Rapidamente se comprendié que el fin de la pandemia no significaria simplemente
volver a la situacién anterior. Y que, si hay una normalidad post-pandémica, esta serd diferente, no seré la
“normalidad” a la que estabamos acostumbrados, sino una “nueva normalidad”.

Lasreflexionessobrelosdesafiosdel eventual retornoaunasituacionconcaracteristicas similares al contexto
anterior a la pandemia, sugieren la necesidad de repensar varios conceptos, y evaluar las consecuencias del
confinamiento en términos econdmicos y también sociales (Savona, 2020). Tal vez por sufrir de forma mas
evidente y en la practica los nuevos retos presentes, algunas areas, como la educacién, han sido objeto de

La nueva normalidad: retos y experiencias innovadoras en la gestién institucional del trabajo del IABS en tiempos de Covid-19.
Luis Tadeu Assad, Eric J. Sawyer, Melissa Volpato Curi, Leonardo Jorddo de Paiva, Alexsandra Maria de Almeida Soares, Yago Quifiones Triana
Revista DIECISIETE. 2022. N° 7. Madrid. ISSN 2695-4427 Version digital (pp. 145-164) DOI: 10.36852/2695-4427_2022_07.09

R\ [/
%,
-y
//\g

amn

| 147



"
S
o

\\/

148 |

REVISTA DIECISIETE
¢ ARTICULO

reflexiones mas profundas sobre lo que se espera de esta nueva normalidad (Garcia-Pefalvo, 2020). Aun,
asi se nota un déficit en el analisis sobre el mundo del trabajo y las organizaciones. Hay algunas excepciones,
con relacién a desarrollos desde el derecho, especificamente sobre los cambios que traen las modalidades
no presenciales de trabajo (Correa Gomes, 2021).

Incluso aquellos estudios, muy recientes por obvias razones, que abordan el asunto del teletrabajo y la
pandemia (Washington Santillan, 2020), demuestran la prevalencia del cambio y la falta de certezas. Aun
demostrando los eventuales beneficios o por lo menos la ausencia de una pérdida de productividad con el
home office (Ryder, 2020), la leccion que aparece es la de obrar con cautela y reconocer las incertezas de
la novedad, incluyendo al drea de gestién de personas que aqui, entre otros temas, nos interesara tratar
(Almada; Andrade, 2022). De hecho, cambios en la carga laboral y habitos de trabajo, obligan a pensar
alternativas menos radicales cuando sea superado el periodo pandémico, como por ejemplo soluciones
hibridas, muchas veces preferidas por los propios trabajadores (Oliveira & Tosta, 2020; Oliveira & Luz, 2021;
Broom, 2021). De cualquier forma, para el momento - 2019, comienzo de la pandemia en Brasil - en que
el ejercicio objeto de este trabajo fue planteado, los referentes teéricos eran extremamente escasos y fue
necesario actuar practicamente sin orientaciones conceptuales.

El Instituto Brasilefio para el Desarrollo y la Sostenibilidad IABS (www. iabs.org.br) es una organizacion
de la sociedad civil brasilefia, fundada en 2003, que tiene como objetivo contribuir al bienestar social y al
desarrollo sostenible, promover la reduccién de las desigualdades y hacer frente al cambio climatico a nivel
local, regional, nacional e internacional. Actualmente, cuenta con aproximadamente 200 colaboradores,
distribuidos en tres sedes, y su foco principal es la ejecucion de proyectos sociales y ambientales.

Como casi todas las organizaciones y empresas del Brasil, el IABS no fue ajeno a los procesos apenas
descritos. Por eso, a pesar de ejecutar diversos proyectos y actividades sobre el terreno, que incluyen miles
de beneficiarios, se decidié suspender las actividades presenciales. Cabe destacar que esta medida se adopté
de forma inmediata, antes de que se formalizara cualquier recomendacién por parte de las autoridades. Asi,
a principios de 2020, en medio de una situaciéon generalizada de incertidumbre (Losekann, Mourao, 2020),
donde no era posible encontrar un consenso sobre los beneficios y riesgos del teletrabajo (Whiting, 2020),
el Instituto evalué que seria mejor anticiparse y enfatizar la prevencion antes que poner en riesgo a los
beneficiarios y al propio equipo

Ante el reto de mantener las actividades y con los trabajadores realizando sus funciones desde casa, se
percibié la necesidad de establecer una estrategia amplia, que superara el ambito de la emergencia y las
cuestiones asociadas exclusivamente a las actividades productivas. Se percibioé la oportunidad de crear un
espacio de autoanalisis, un momento para mirar hacia adentro, hacia los fundamentos institucionales, sus
debilidades y fortalezas vy, a partir de ahi, trazar estrategias para superar las dificultades derivadas de la
pandemiay fomentar el fortalecimiento institucional.

Para ello, se establecié el proyecto interno “Novo Normal”, que buscaba conocer en profundidad el perfil
del equipo de colaboradores, su relacion con el Instituto y anticipar las expectativas sobre las nuevas
modalidades de trabajo. Era necesario actuar de acuerdo con la urgencia de la situacién, pero esta no llevé
al Instituto hacia la opciéon mas sencilla, que seria establecer un proceso de toma de decisiones de arriba
abajo. Fue una combinacién de decisiones rapidas con una toma de decisiones colectiva, una escucha activa
y participativa, generando asi datos sobre la Institucién y sus colaboradores, los cuales sirvieron de insumos
para establecer las estrategias mas coherentes de mitigacion y adaptacion a la situacién pandémica.
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2. METODOLOGIA

El Proyecto “Novo Normal” del 1ABS se dividié en cinco fases, a saber: i) Investigacion exploratoria; ii)
Evaluacion; iii) Diagndstico general; iv) Canal de comunicacion abierto; v) Reflexidn, registro de lecciones
aprendidas por la direccion del Instituto y toma de decisiones.

2.1 INVESTIGACION EXPLORATORIA

Esta fase consistié en un cuestionario, en el que se consideraron los principales puntos con relacién a la
calidad de vida y la dindmica laboral, teniendo en cuenta las medidas preventivas en vigor en ese momento
(primer semestre de 2020) en Brasil y en el mundo, y la situacion global de restriccion y confinamiento total
(Losekann; Mourao, 2020; Lemos, 2021).

Es importante destacar que dicha investigacion se realizé en el momento mas algido de la cuarentena,
cuando el pais experimentabalas mayores limitaciones al comercio, lamovilidad y lainteraccién social.
Hoy, en 2022, mas de dos afnos después del inicio de la pandemia, es relativamente facil encontrar
materiales especificos sobre el tema (Talenses, 2021; Xiao et al., 2021; Prado et al., 2022), pero en
aquel momento, habia pocas reflexiones publicadas sobre el teletrabajo en situacién de pandemia
(Talenses, 2019).

La investigacion exploratoria tuvo seis secciones: i) Perfil del empleado; ii) Calidad de vida; iii) Productividad
laboral; iv) Aspectos ambientales; v) Aspectos econdmicos; y vi) Evaluacion general. El cuestionario fue
aplicado enjulio de 2020 y contaba com 89 preguntas. En total, 113 empleados del IABS respondieron a la
encuesta, lo que equivale aproximadamente al 72% del total de colaboradores del Instituto. Se adoptd un
formato con respuestas de opciéon multiple, semiabiertas y abiertas, generando datos, que se estudiaron
siguiendo una perspectiva complementaria, cualitativa y cuantitativa.

2.2 OBSERVACION Y EVALUACION

A partir de la informacién obtenidas en la encuesta, la Instituciéon realizé una observacion y evaluacion
de la actuacion y la adaptaciéon del equipo durante el confinamiento. Si en la fase anterior la fuente de
informacion era la propia percepcién del equipo, en esta, tenemos la lectura institucional y la observacién
de la dindmica de trabajo e interaccion de la Institucion en el periodo excepcional durante la pandemia. Se
evaluaron los procesos, las actividades y los calendarios fisicos y financieros de los proyectos, ademas de
las relaciones institucionales con todos los socios. También se tuvo en cuenta la informacién oficial sobre
casos, reglamentos y directrices de los organismos sanitarios de los gobiernos locales y nacionales, asi como
algunas experiencias de instituciones similares.

2.3 PROPUESTA DE “NUEVA NORMALIDAD” DEL IABS

Tras una sintesis de los resultados de las fases anteriores, se elaboraron conclusiones que se entienden
como un diagnéstico general del IABS, que incluyd, ademas de las situaciones asociadas a la pandemia,
una fotografia general del Instituto. Uno de los objetivos del proyecto “Novo Normal” era dar respuestas
a las demandas de cambio que se imponian y orientar una transformacion que permitiera adaptarse a la
situacién incierta, buscando siempre mejores y mas productivas estrategias y espacios de trabajo. Paraello,
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el Instituto generd una propuesta que tuvo en cuenta un equilibrio entre las expectativas y necesidades
expresadas por el equipo (mirada individual) y la evaluacién institucional, considerando sus compromisos,
culturay necesidades (mirada colectiva).

2.4 CANAL ABIERTO

El siguiente paso fue ampliar el proceso de participacién, en el que cada colaborador podia expresar sus
consideracionesyelequipoquecoordinabael proceso podiarecoger nuevoselementos paracomplementar
los resultados alcanzados por la investigacién y evaluar los ajustes propuestos. Para ello, se establecié un
espacio de didlogo con el equipo, denominado “Canal Abierto”, que proponia recoger las impresiones de
los empleados -de forma andénima y opcional- sobre las propuestas expuestas en la fase de diagnéstico
y permitir asi la definicién y ajuste de los préoximos pasos. En total, 118 empleados participaron en este
proceso.

2.5 REFLEXION Y REGISTRO DE LAS LECCIONES APRENDIDAS PARA
INFORMAR LA TOMA DE DECISIONES

Finalmente, en la ultima fase, se propuso implementar los cambios, ajustados segun la informacion
recogida en la retroalimentacion del Canal Abierto. Fueron ajustes tanto en la metodologia, la estrategia,
el trabajo individual y colectivo y las relaciones organizativas como en la adaptacioén fisica en la sede
del Instituto. Esta transicidon se propuso tras un periodo de reflexion y registro de los aprendizajes de
diferentes con distintas formas de trabajo. Veamos a continuacién los resultados de las fases del proyecto
hasta aqui resefiadas.

3. RESULTADOS

3.1 INVESTIGACION EXPLORATORIA

Los resultados de la investigacion exploratoria demostraron el potencial de las modalidades de trabajo
no presenciales después de la pandemia de Covid-19. Sin embargo, si, por un lado, especialmente para los
equipos que realizan actividades que no requieren necesariamente presencia fisica, el teletrabajo se ha
convertido en una praxis, por otro lado, este presenta importantes limitaciones, especialmente con relacién
al trabajo colectivo y la coordinacion institucional.

Se pudo verificar el interés de los colaboradores del Instituto por las modalidades alternativas de
trabajo, mas cémodas y econdmicas, pero también una reduccién de algunas entregas y resultados.
También hay que tener en cuenta que en el momento mas critico de la pandemia se vivia una situacién
de confinamiento general, sin posibilidad de realizar otras actividades personales, familiares y de ocio
fuera de casa. Asi, cualquier modalidad de trabajo alternativa que se pretenda mantener después de la
pandemia, debera considerar la convivencia del home office con el retorno de las actividades presenciales
cotidianas.
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En general, a partir de la revision bibliografica actualizada, se entiende el teletrabajo como el desarrollo del
trabajo a distancia, independientemente del lugar, apoyandose en herramientas digitales, actividad prevista
e incluso reglamentada desde antes de la pandemia (Sullivan, 2003). El home office, por su parte, se relaciona
con larealizacion del trabajo en casa (Messenger; Gschwind, 2016), sin incluir necesariamente la vinculacion
telematica o la sincronizacioén con el resto del equipo, incluso puede tratarse de la realizacién de un trabajo
manual en casa.

En el caso del IABS, el equipo desarrollé su trabajo a distancia utilizando espacios de interaccién virtual, lo
que configuraria teletrabajo. Pero, debido a la situacién excepcional de confinamiento, los colaboradores se
confinaron en sus domicilios, realizando la mayor parte de su trabajo también en formato de home office. Asi,
utilizaremos el término teletrabajo para referirnos al trabajo a distancia asistido digitalmente y el de home
office para hablar del trabajo realizado en casa.

Veamos ahora los resultados de la encuesta realizada en la primera fase. En general, los trabajadores
manifestaron un alto grado de satisfaccion con el teletrabajo: el 81,4% consideré que el formato era
estupendo o bueno, asi como sus respectivos rendimientos. Ademas, el 66,4% declaré que le gustaria
trabajar en este formato siempre que fuera posible, anadiendo a esta cifra el 9,7% que expresé el deseo de
continuar, después de la pandemia, exclusivamente en formato de home office, y el 23,9% consideraron ésa
modalidad adecuada sélo cuando fuera necesario.

Grafico 1. Evaluacidon general de la oficina de origen

.Como evaluas el home office de forma general?

Malo
5.3%
Razonable
13.3%
_.Optimo
46%
Bueno
35.4%

= Optimo = Bueno =Razonable =Malo =Pésimo

Fuente: Elaboracion propia del IABS
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Grafico 2. Aceptacion de la oficina de origen por parte de los empleados del IABS

. Te gustaria trabajar en formato home office
después de la pandemia?

Siempre que
fuera necesario

Exclusivamente

< 9.7%

23.9% 4
Siempre que
fuera posible
66.4%
= Exclusivamente = Siempre que fuera posible

= Siempre que fuera necesario = Nunca

Fuente: Elaboracion propia del IABS

Porotrolado,lamayoriadeloscolaboradores (83,2%) considera que existe unadiferenciaentre el aislamiento
obligatorio que requiere el momento pandémico y la implantacion de la modalidad de home office.

Grafico 3. Percepciones sobre el despacho en casay el confinamiento

.Crees que existe diferencia entre home office y el
confinamiento debido a la pandemia?

= Si =No =No séresponder

Fuente: Elaboracion propia del IABS

152 | La nueva normalidad: retos y experiencias innovadoras en la gestion institucional del trabajo del IABS en tiempos de Covid-19.
Luis Tadeu Assad, Eric J. Sawyer, Melissa Volpato Curi, Leonardo Jordado de Paiva, Alexsandra Maria de Almeida Soares, Yago Quifiones Triana
Revista DIECISIETE. 2022. N° 7. Madrid. ISSN 2695-4427 Versién digital (pp. 145-164) DOI: 10.36852/2695-4427_2022_07.09



REVISTA DIECISIETE ﬁ“"ﬁ

ARTICULO »

En cuanto a lasalud y el bienestar, el 59,2% declaré que hubo alguna alteracién clara o parcial en su salud y
bienestar. Las respuestas también indicaron que, ante la posibilidad de adoptar el home office, el 63,7% de los
empleados considerd que su saludfisicatendriaimpactos positivos. Otro punto positivo se asociaba al tiempo
de desplazamiento a la oficina que, durante el periodo de confinamiento, podia dedicarse a otras actividades
personales, lo que aumenta la sensacion de bienestar. Sin embargo, las respuestas también indicaron la
preocupacioén por la excesiva exposicion a los ordenadores y sus impactos en la salud y el bienestar.

Grafico 4 e 5. Influencia de la oficina de origen en la salud de los empleados del IABS

(Percibes alguna alteracion en tu salud En caso de que el modelo de home office
fisica con el modelo de trabajo vigente? sea implementado en el IABS después del
periodo de confinamiento actual, ;crees
que impactaria positivamente en la salud

Parcialmente fisica?
No - 23.0% No .
39.8% /] 11.5% Indiferente
=  24.8%
p . Si Si
37.2% 63.7% ..
= Si ®mNo = Parcialmente = Si mNo »Indiferente

Fuente: Elaboracion propia del IABS

Los resultados sobre la salud emocional no fueron tan positivos: el 31,8% informé de que su salud emocional
empeord total y/o parcialmente en la modalidad de home office, sumado al aislamiento social. Los principales
registros estuvieron relacionados con la ansiedad y el estrés, potenciados por la situacién de incertidumbre
de la pandemia y/o la falta de adaptacién al modelo de trabajo.

Aunque el 31,8% declaré un empeoramiento de su salud mental, el 56,6% considerd que la adopcion del
teletrabajo después de la pandemia, es decir, en un periodo sin aislamiento social, ayudaria a mejorar su
calidad de vida y su salud mental. Por otro lado, el 20% de las respuestas indicaron que la salud mental se
veria perjudicada si se adoptara el home office tras el periodo de aislamiento social.

En cuanto al compromiso, el 39,8% de las respuestas indican que existe una preferencia por el trabajo en
equipo, y que las principales causas de la falta de compromiso estan relacionadas con la falta de contacto
con los compafieros de trabajo (54,9%), la falta de rutina (23%) y el hecho de tener un entorno y un espacio
acogedor para realizar las actividades laborales (21,2%). Ademas, las respuestas indicaron que el 63,7% de
los colaboradores no declaré ninguna o casi ninguna dificultad para encontrar un entorno adecuado para el
trabajo en casa, el 26,5% encontré poca dificultad y el 9,7% encontré dificultades para realizar sus funciones
laborales en la oficina de casa.
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Grafico 6. Percepcion de los empleados sobre el impacto de la oficina en casa en la salud

;Percibes alguna alteracion en la salud emocional (alegria, tranquilidad,
depresion, ansiedad, tristeza, soledad etc.) con la utilizacién del modelo de
home office?

Hubo uma

alteracion
negativa
9.7%

Hubo una alteracién
parcialmente negativa

21%

No hubo
alteracion
17.7%

Hubo una alteracion
parcialmente positiva__

. \ Hubo uma
24.8% alteracion positiva

25.7%

= Hubo uma alteracion positiva = Hubo una alteracion parcialmente positiva
= Hubo una alteracion parcialmente negativa ® Hubo uma alteracion negativa

® No hubo alteracién

Fuente: Elaboracion propia del IABS

Grafico 7. Estructura fisica para realizar el trabajo en casa

JPor trabajar en casa, sientes alguna dificultad en
encontrar un ambiente apropiado para el trabajo
(estructura fisica)?

Ninguna/no
41.6%

Casinada . s S1
22.1% 9.7%
s Si€NITO UD POCO
26.5%

= Si =Sientounpoco =Casinada =Ninguna/no

Fuente: Elaboracion propia del IABS

En relacion con la gestién del tiempo individual, el 69% de las respuestas considera que la flexibilidad parcial
del horario seria el mejor formato de trabajo para la reanudacion de las actividades presenciales. En este caso,
los trabajadores estaban considerando el trabajo presencial (o hibrido), pero con un horario de oficina flexible.
También con relacion a la jornada laboral en el periodo de home office, el 69,9% de los colaboradores declaré
trabajar mas en el nuevo formato que en el formato presencial, con unajornada laboral de 1 a 5 horas mas al dia.
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Grafico 8. Horario de trabajo en home office

. Cual es el mejor formato para la realizacion de
actividades en el dia a dia?

Totalmente

/ flexible

‘__ Totalmente fijo
7.1%

Parcialmente
flexible N
69.0%

= Totalmente fijo Parcialmente flexible = = Totalmente flexible

Fuente: Elaboracion propia del IABS

En cuanto a la productividad individual, el 62,8% de las respuestas indicaron la sensacién de productividad
por encima de lo normal y muy por encima de lo normal en el formato de teletrabajo, y el 84,1% cree que su
rendimientoy productividad deberia medirse por laentregade productosy tareasy no por el tiempo de trabajo.

Otros resultados relevantes fueron que el 66,4% de los encuestados considera muy importante laformaciéon
y cualificaciéon pararealizar actividades de home office. Ademas, el 70% de las respuestas indican un aumento
de las actividades diarias no remuneradas, representadas por actividades domésticas adicionales.

Grafico 9. Percepcion de la productividad (home office x en persona)

. Como evaluas tu productividad actual comparando el
formato home office con el formato presencial?

Igual
29,2%
Por debajo
/_ 6,2%
‘4‘\- No aplicable
1,8%

Por encima _"
44.2%
Mucho mejor
19%

= Mucho mejor = Por encima Igual = Pordebajo = Mucho peor = No aplicable

Fuente: Elaboracion propia del IABS
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A partir de estos datos, se percibié una preferencia por el formato hibrido, que aporta las ventajas del formato
presencial y del teletrabajo, considerando aspectos como la productividad, el compromiso y la calidad de vida.
Asimismo, las reuniones diarias son las actividades que mas demandan en el formato presencial, mientras que
la flexibilidad de horarios y el mejor aprovechamiento del tiempo son ventajas del formato a distancia.

Ademas de las preguntas estrictamente relacionadas con el trabajo y la pandemia, la encuesta también
preguntaba por datos especificos de los colaboradores del Instituto, como aspectos demograficos y de
diversidad, con el fin de obtener un perfil general del equipo del IABS. De este modo, tenemos que, el perfil
general del IABS seria una persona joven, de sexo femenino y de clase media que vive con su familia, una
familia no muy numerosay con una presencia reducida de niflos pequefos o personas mayores.

El perfil marcadamente femenino es satisfactorio en términos de diversidad e inclusién y es una accién
alentada por la actual direccién de la IABS. Sin embargo, sigue siendo necesario que las mujeres ocupen
puestos de coordinacidon y toma de decisiones para lograr un equilibrio de género. Asimismo, la mayoria de
los encuestados se declaran blancos o mestizos.

Ademas de estos datos mas demograficos, una parte importante, el 67% de los encuestados, lleva méas de
dos anos trabajando en el IABS. Esto revela el reciente crecimiento de la institucion, pero, sobre todo, el
reto de integrar en la cultura institucional a la mayor parte del equipo que, en concreto, esta en proceso de
adaptacion a las formas de trabajo del Instituto.

3.2 OBSERVACION Y EVALUACION

Laprimeraconclusidonobtenidadelandlisisde lasrespuestasdelaencuestaexploratoriaesquelascondiciones
de trabajo durante el confinamiento son diferentes a las asociadas con el teletrabajo, tal y como se entendia
antes de la pandemia. En el momento de lainvestigacion, las restricciones sociales eran extremas, y no habia
posibilidad de realizar otras actividades que no fueran el trabajo y actividades no remuneradas del hogar.

Por lo tanto, el andlisis de las respuestas obtenidas no puede compararse de forma directa con un periodo
prepandémico. Asi, a partir de esta reflexion, es posible concluir que los formatos de trabajo no podran
simplemente volver al estado “normal”, por el contrario, tendran que ser reacondicionados a la “nueva
normalidad” en un contexto post-pandémico.

3.2.1 PERFIL DOS LOS EMPLEADOS

A partir de la encuesta se pudo trazar un perfil de los colaboradores del Instituto. Se utilizé la herramienta
conceptual de la “persona” (Caballero; Moreno; Seffah, 2014) para generar tipologias de perfiles, centrados
en las caracteristicas diferenciales de los individuos, desde un objetivo especifico de comprensién. Fue
posible establecer la existencia de tres categorias de “persona” dentro del Instituto, definidas como: i)
equipo; ii) funcionario vy iii) consultor.

La “persona” identificada como equipo participa activamente en las actividades del Instituto, mas alla de su
proyecto especifico. Su dedicacion tiene un enfoque institucional, con una visién amplia en relacién con las
actividades del IABS. La “persona” empleado prioriza el cumplimiento de la jornada laboral, y su compromiso
y dedicacion terminan al final de la misma. Por Gltimo, la “persona” consultor es quien es contratado para
cumplir con unatarea especifica, y su prioridad es la entrega de los productos solicitados, sin mayor conexién
con las cuestiones institucionales.
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3.2.2 AISLAMIENTO SOCIAL Y OFICINA EN CASA

En general, los colaboradores que respondieron a la encuesta se sienten aislados, pero al mismo tiempo
felices porque viven mas con sus familias, lo que generd una sensacion de mejora en las relaciones familiares,
a pesar de que lainteraccién social se haya interrumpido con el mundo exterior.

En relacion con el home office, casi la mitad de los participantes sintieron un cambio positivo en sus rutinas
diariasy bienestar por realizacion de otras actividades que lasituacién anterior noles permitia. Los beneficios
de esta modalidad de trabajo estan relacionados, seglin las respuestas obtenidas, a la cercania con la familia,
flexibilidad de horarios, economia, entre otros.

De todos modos, las percepciones del trabajo a distancia, especialmente en los items comunicacién y
productividad, fueron positivas, aunque, en la practica, se observé una reduccién de las entregas en los
principales proyectos. Durante el confinamiento, también se percibié la mejora de la comunicacion entre
los miembros de los equipos. Las herramientas virtuales, en estos casos, no sélo fueron suficientes, sino que
promovieron mejoras en la forma de comunicar y en la comprension de la situacién.

Podemos concluir que este resultado positivo se debe a que el aislamiento forzoso exigia una organizacién
mas eficaz de los canales de comunicacién, revelando, con estas necesidades de mejora, que existian lagunas,
hasta entonces imperceptibles, en los habitos tradicionales de comunicacién.

En cuanto a la percepcion de la mejora de la productividad en el home office, esto se debe a los beneficios
relacionados con el ritmo de trabajo y el entorno con menos dispersién, lo que permite una mayor
concentracion en las actividades. A pesar de los beneficios mencionados, también se sefnalaron dificultades
para trabajar en casa, especialmente debido a la falta de estructura fisica en los hogares y a la dificultad para
lidiar conladindmica familiar y larutina de trabajo. También se pudo evaluar las dificultades relacionadas con
la falta de orientacion para realizar el trabajo en este formato, explicando algunas cuestiones relacionadas
con lafalta de autorresponsabilidad y la desconexién con las actividades.

Teniendo en cuenta estos aspectos, las respuestas dibujaron una sugerencia de retorno a las actividades
en un escenario post-pandémico que cumpliera con los siguientes requisitos: i) formato de trabajo
parcialmente flexible e hibrido; ii) teletrabajo siempre que fuera posible y organizado entre equipos; iii)
tener el rendimiento evaluado por tareas y/o productos; y iv) tener clara la diferencia entre el home office en
el periodo de aislamiento social y post-pandémico.

3.3 REFLEXIONES Y REGISTRO DE LAS LECCIONES APRENDIDAS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

A partirdelosresultados delaencuestay su andlisis, asicomo de laaplicacién del instrumento de la “persona”
para definir perfiles de los colaboradores, el Instituto produjo una serie de conclusiones generales que
pasamos a ver en seguida. El trabajo en formato exclusivamente a distancia generé una crisis en el nivel de
calidad de las entregas, lo cual puso en riesgo la continuidad de algunos proyectos, laimageny la reputacion
del IABS. Esta situacion ponia en discusion todos los beneficios asociados con el teletrabajo y provocé en
los érganos responsables de la gestion institucional profundas reflexiones sobre las verdaderas ventajas y
desventajas del trabajo a distancia. Se comprobd que, aunque el teletrabajo no habia reducido la carga de
trabajo de los colaboradores, no se podia decir lo mismo de la calidad de las entregas.
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Lafigura 1 aportaunaagrupacion sistematizada de estas actitudes, sabiendo que no representan la totalidad
de los colaboradores, ni componen todos los momentos del trabajo diario de cada uno.

Figura 1. Personas: Ocio en casa, oficina de Oyster y oficina de Chopp.

:45 minutos entre una
reuniéon y la siguiente?
Ya es hora de un nuevo
episodio de tu serie

— favorita.
 me

iPoniendo la reunién en
silencio para preparar las

j palomitas

HOME OCI0

NEAZERETEE
L - 7\

Abrir, tratar el tema 1,
cerrar. Abrir, manejar al
sujeto 2, cerrar. Abrir,
cerrar, abrir cerrar.

En algin lugar del
universo, estos temas se
conectan, jpero no aqui!

iUn brindis virtual! Los
tiempos dificiles exigen
soluciones creativas,
y nada fomenta mas
la  creatividad que
desenfocar todo por un
momento.

CANA OFFICE

Fuente: Elaboracion propia IABS

En resumen, se concluyé que el teletrabajo o home office, a pesar de los aspectos positivos ya mencionados,
causé impactos inesperados en la calidad de los productos del IABS. La concentracién exacerbada en
reuniones especificas generd en ocasiones una productividad beneficiosa, pero hizo que se perdiera la
percepcion de interdependencia entre los distintos asuntos relacionados con el dia a dia de la institucion.
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3.4 PROPUESTA DE NUEVA NORMALIDAD

En este contexto, la Institucion propuso lo que seria la “Nueva Normalidad” del IABS. Se busca equilibrar el
trabajo y la productividad con el bienestar, la creatividad y la libre produccién de los empleados. Ademas, busca
aprovechar lo mejor de ambas modalidades: presencial y home office, considerando los aspectos socioeconémicos
y ambientales, las relaciones familiares y sociales y el bienestar y la salud mental de los empleados.

3.4.1 LA PROPUESTA DEL EQUIPO: UNA MIRADA INDIVIDUAL A CADA UNO
EN CONJUNTO

A partir de las necesidades y anhelos expuestos por el equipo, es posible definir una especie de modelo de lo
que seria la propuesta de los colaboradores para el “regreso” después de la pandemia, es decir, qué cambios
serian necesarios para asegurar un trabajo de calidad en el contexto de la “Nueva Normalidad”.

e Unformato de trabajo parcialmente flexible
e Oficina en casa siempre que sea posible
e Medir el trabajo por tareas o productos

e Diferenciar la oficina en casa del trabajo a distancia en cuarentena

3.4.2 PROPUESTA INSTITUCIONAL: EQUILIBRIO Y ENFOQUE COLECTIVO

Elconceptoque guiaestalecturaeseldeequilibrio. Es necesario entender lasituacion actual de transformacion,
losretosyoportunidades que trae lapandemiay los posibles panoramas futuros basados enlaideade equilibrar
la calidad de viday el trabajo. Este equilibrio debe construirse de forma dindmica, teniendo en cuenta diversos
factores y situaciones identificadas en las estrategias y habitos de trabajo dentro del Instituto.

A partir de los resultados de la investigacién interna y del anélisis institucional, se propone un camino parala
“Nueva Normalidad del IABS”, que depende de muchos factores asociados al desarrollo de la pandemiay de
las respuestas a las situaciones presentadas, asi como de la capacidad de adaptacién y actuacién del IABS.
Cabe destacar que, como “camino”, la propuesta esta atin en proceso de elaboracion y puede adaptarse a las
necesidades que surjan en cada momento.

Hemos tratado de reconocer y respetar los deseos del equipo, pero también las exigencias, necesidades
y compromisos institucionales, promoviendo un verdadero cambio de cultura y de practicas internas. El
equilibrio que se busca trae consigo preocupaciones sobre: (i) las normas o procedimientos, para gestionar
racionalmente el trabajo y la productividad, asi como la libertad, para crear y producir libremente; (ii) el
ambito personal, en el que prima y debe valorarse la familia y la convivencia, y el ambito profesional, en
el que debe prevalecer la responsabilidad y el compromiso con el Instituto; (iii) el trabajo presencial y el
trabajo virtual, tratando de aprovechar lo mejor de ambas modalidades, reconociendo los beneficios en
términos econémicosy ambientalesy de bienestar y contacto con la familia de la modalidad a distancia, pero
valorando también los beneficios en términos de salud emocional y productividad de la forma de trabajo
tradicional, interactiva y presencial, y (iv) los proyectos especificos, con sus practicas y formas de trabajo
particulares que implican los compromisos asumidos con sus beneficiarios.
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3.5 CANAL ABIERTO

Finalmente, como continuacién de lainvestigacioninstitucional internay tras la socializacion de los primeros
datos obtenidos, se abrié un canal de comunicacién interna que incluia, ademas de la posibilidad de expresar
dudas y propuestas, la participacién en una encuesta destinada a explorar la percepcion con relacion a los
resultados mencionados.

Conrelacién al perfil de “persona” propuesto (equipo, funcionario, consultor). La mayoria de los participantes
enestasegundaencuesta(70%) se consideraban equipo del IABS, mientras que séloel 26,5% se consideraban
consultores, y el 2,6%, empleados. En cuanto al papel que querian desempenar en la institucién en los
préximos anos, el 82,9% queria ser considerado como un equipo por el IABS, es decir, con mayor vinculacién
y dedicacién en lo personal y mayor atencién e integracién por parte de la institucion.

Grafico 10. Percepcién del papel en el IABS

. Cual posicion/papel consideras que desempeias dentro
de IABS?

Consultores

=" 26.6%

Funcionarios

// 2.6%

p— |
\ Otros

Equipo 1.6%

69.2%

= Equipo = Consultores =Funcionarios = Otros

Fuente: Elaboracion propia del IABS

En el Canal Abierto también se preguntd cémo seria el momento de la transicion del formato de trabajo
presencial a la “Nueva Normalidad”. La mayoria de los participantes, el 31,6%, respondieron que sdlo
se sentirian comodos para volver a cualquier tipo de actividad presencial después de la vacunacion de la
poblacién. Otra parte del equipo, el 28%, sugirié la vuelta inmediata a la oficina, aunque con relevos entre
los equipos para evitar mayores aglomeraciones, y el 17,1% dijo que queria que todos volvieran pronto a las
actividades presenciales, pero con todos los cuidados necesarios.
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Grafico 11. Percepcion de la transicion al trabajo presencial

. Como seria nuestro periodo de transicion?
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Fuente: Elaboracion propia del IABS

En cuanto a la necesidad de volver al trabajo presencial, sélo el 9% de los encuestados considerd urgente la
vuelta al trabajo presencial, mientras que el 47% lo declara innecesario. Sin embargo, el 43,6% declaré que
era necesario un retorno, pero no con caracter de urgencia.

La dltima cuestion abordada en esta fase fue la de recoger sugerencias y criticas sobre la propuesta de
“Nueva Normalidad” establecida por la Instituciéon. Una buena parte del equipo se sentia satisfecha con el
proceso del nuevo modelo de trabajo. Sin embargo, algunas respuestas mostraron aprensién ante la idea
de volver presencialmente, de forma simultadnea con todos los colaboradores, durante algunos dias de la
semana.

4. OBSERVACIONES FINALES

La metodologia participativa y la observacion, utilizadas para la construccién del proyecto “Novo Normal’,
permitieron comprender la composiciony la diversidad de la institucién y sus colaboradores; la dindmica de
trabajo; las relaciones con la Institucion y las expectativas personales y de bienestar.

A partir de un enfoque introspectivo de autoconocimiento institucional y del equipo, seguido de la propuesta
de un canal de comunicacién abierto, para recoger la retroalimentacién del equipo, fue posible reflexionar y
lograr una serie de decisiones institucionales que reflejan la resiliencia y adaptabilidad del IABS.

Las decisiones tomadas, a partir de la recoleccién de datos y de las observaciones posteriores, buscaban una
nueva forma de relacion con el trabajo, priorizando el equilibrio entre el bienestar de sus empleados y con la
productividad, de forma compatible con los retos y compromisos de la Institucion.
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Por otro lado, se identificaron a tiempo algunos de los posibles escollos del trabajo exclusivamente a
distancia, lo que permitié un ajuste en la estrategia futura del IABS, evitando una decisién precipitada
de teletrabajo permanente. Esto es especialmente importante para una institucién que depende de la
ejecucién de proyectos sobre el terreno, con constantes interacciones con las comunidades locales y grupos
beneficiarios.

Todoindicaque el mundodel trabajo todaviase enfrentard aotros cambios importantes hasta que sea posible
adaptarse a esta nueva realidad. En los procesos selectivos realizados por el IABS durante la pandemia, fue
posible observar un nimero expresivo de propuestas de candidatos para las vacantes (alrededor del 20 al
30%) que demandaban esta forma de relacién laboral.

Por otro lado, la propuesta de buscar un camino de equilibrio con una mirada individual de cada empleado,
pero también con una mirada colectiva y solidaria de la institucion y sus compromisos materializados en
proyectos y acciones, creé un ambiente de fuerte vinculo de empatia entre el equipo y el propio IABS.

Obviamente, no fue un proceso de transicion sencillo. Muchas dificultades y debilidades fueron expuestas
y generaron otros movimientos y desafios para resolverlas, tales como: (a) una mirada y acciones mas
estructuradas para el bienestar individual y colectivo (creacion de la Direccidén de Personas con enfoque
también en la sostenibilidad y solidaridad internas); b) la necesidad de contar con lideres mas preparados
(programa interno de liderazgo compartido, con enfoque en la expansion del liderazgo y creacion de la
culturainternade lideres paralainstitucion); c) revision de la estructurafisicay de las condiciones de trabajo
(ampliacion de los espacios de concentracion e interaccion mas atractivos paralos momentos colectivos); y d)
ampliacién de lademanda de mejora de la planificacién, seguimiento y gestion de los frentes de actividades y
proyectos (revision de la estructura de los equipos y refuerzo de las acciones de planificacion y gestion desde
la direccion técnicay la asesoria).

Asi pues, podemos concluir que el proyecto Novo Normal se presentd, en el momento de su concepcién, como
una propuesta innovadora, que se puso en practica cuando el nivel de incertidumbre era todavia muy alto
y las referencias o casos sobre el tema eran escasos. Esta propuesta, aunque construida exclusivamente a
nivel interno, parece tener varios puntos y conclusiones en comun con las estrategias que estan adoptando
las grandes empresas.

Laconstrucciénde este Novo Normalinstitucional debe basarse enlas caracteristicas propias de lainstitucién,
integrando nuevos formatos y metodologias a la cultura institucional, para buscar el equilibrio necesario
entre las nuevas demandas, deseos y posibilidades expuestas por la pandemia, pero con los “pies en el suelo”
entre las necesidades y compromisos institucionales, incluyendo, en el caso del IABS, el foco principal de su
objetivo institucional que son los beneficiarios de sus acciones.
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