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TENDENCIAS

Así será nuestra  
vida laboral  
más allá  
del teletrabajo  P6-16
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deben mejorar sus habilidades o volver a 
capacitarse. Se crearán muchos nuevos 
puestos de trabajo que requerirán 
habilidades y competencias diferentes: 
cognitivas, humanas y tecnológicas. 

2
Rápido crecimiento de la fuerza laboral 
alternativa. La fuerza laboral alternativa 

sigue creciendo. Este grupo incluye  
empleos que se harán vía outsourcing, 
trabajadores autónomos e independientes,  

y trabajadores por proyecto y colectivos. 

3
El final de las carreras como lo hemos 
conocido: las personas tendrán  

muchas carreras profesionales durante  
su vida. 

VALENTIN BOTE 
Director de Randstad Research 

1
Cambia el atractivo que diferentes sectores 
van a tener para trabajar en el futuro. La 

pandemia ha mostrado que hay sectores mucho 
más resilientes, y para aquellos trabajadores 
preocupados por la seguridad  
de sus empleos esta cuestión resulta muy 
relevante. 

2
Crece la importancia asignada  
a las competencias digitales, lo que  

va a condicionar y a tener una influencia 
notable en los procesos de selección de 
candidatos y en las tendencias de formación 

continua de los empleados en el futuro 
próximo. 

3
Se transforma el papel de los  
managers o mandos intermedios:  

no es lo mismo gestionar un equipo  
en remoto, tanto en lo relacionado  
con cuestiones de objetivos,  
productividad, como en aspectos  
relacionados con los sistemas de incentivos, 
relación dentro del equipo, etcétera.  

QUÉ FACTORES CAMBIARÁN NUESTRO EMPLEO Y PROFESIONES MÁS ALLÁ DEL TELETRABAJO

Equipo responsable de ‘Stress Visualization Experience’, de Cigna.
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 CIGNA

Cigna ha creado una 
herramienta que permite 
conocer, valorar y visualizar 
gráficamente los niveles de 
estrés de los empleados, 
conjugando el análisis de datos 
biomédicos con el arte digital. 
Con Stress Visualization 
Experience, la compañía 
contempla el estrés de una 
manera totalmente diferente e 
identifica a quien lo padece 
realmente, y sitúa la salud de la 
plantilla como eje fundamental 
de la inversión en capital 
humano, ya que el cuidado de 
los empleados es el elemento 
diferenciador de toda empresa, 
que potencia la motivación e 
incrementa la productividad.  El 
proyecto de Cigna convierte a la 

empresa en un agente de 
cambio, teniendo en cuenta 
que el estrés es hoy uno de los 
principales factores de riesgo 
para la salud en las 
organizaciones, y que muchas 
veces resulta invisible , aunque 
en realidad es el causante 
principal de algunas 
enfermedades crónicas. 
Gestionarlo y prevenirlo desde 
la empresa es un objetivo 
prioritario. Conocer y controlar 
los niveles de estrés de la 
plantilla supone un beneficio a 
largo plazo que puede llegar a 
evitar bajas médicas, la 
aparición de patologías más 
severas o crónicas, o una 
merma de la productividad 
laboral.  

Visualizar el estrés para 
desterrarlo de la empresa

PREMIOS

Del experimento mundial del trabajo en 
LOS INICIOS DE LA ‘NUEVA NORMALIDAD’

La herramienta de emergencia para mantener la actividad de las empresas se ha convertido en un factor impulsor de cambios y transformaciones, 

H
acia el 10 de marzo, cuan-
do el brote de coronavirus 
en China fue declarado 
pandemia mundial, em-

pezamos a escuchar algo acerca de un 
experimento de teletrabajo que podría 
convertirse en global. El trabajo en re-
moto, una utopía hasta entonces para 
muchos profesionales, se convertía en 
la herramienta de emergencia para 
mantener la actividad en muchas em-
presas y sectores. 

Lo que empezamos a hacer enton-
ces (que no fue ni ha sido verdadero 
teletrabajo) apuntaba a la posibili-
dad de adelantar e impulsar muchas 
tendencias y fórmulas de actividad 
que no terminaban de cuajar por el 
tradicional terror al cambio. 

‘Mantras’ que caen 

Para empezar, ese experimento mun-
dial de teletrabajo se llevó por delan-
te algunos mantras y debates labora-
les que nos tenían obsesionados, y a 
los que habíamos dedicado infructuo-
samente demasiado tiempo. 

El presentismo quedó tocado de 

muerte. Aquellos que defienden que 
la productividad y la eficacia se rela-
cionan mínimamente con el mero he-
cho de estar presente en la oficina, 
más allá del horario de trabajo, son ya 
dinosaurios en extinción. 

Los nuevos vientos laborales de 
este experimento de teletrabajo llevan 
a pensar que el presentismo influye 
negativamente en la creatividad y en 
la capacidad de innovación, e impac-
ta en la calidad del talento organiza-
tivo. Que incrementa la rotación y li-
mita el acceso de profesionales con ta-
lento a posiciones superiores. 

Tampoco parece que tenga mucho 
sentido el debate sobre el registro ho-
rario, porque lo sensato a estas altu-
ras es plantear algún sistema para 
registrar la actividad en remoto, enfo-
cado a renovar la idea de valoración y 
recompensa para quien trabaja con la 
nueva flexibilidad. 

Desde los primeros días de tele-
trabajo, los profesionales han respon-
dido a la confianza de las empresas 
con responsabilidad. Y esta nueva 
relación contrasta con la situación que 
planteaba el recurso al control hora-
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P
odría haber sido diferente.
Quizádurante elverano,us-
ted se hubiera planteado
cambiar de vida y de forma

de trabajar. Lo habría hablado con
su pareja, o con sus amigos, tal vez
hasta le hubiera preguntado a sus hi-
jos... A todos les podría haber conta-
do que su jefe y su empresa no cre-
en en el teletrabajo, que allí lo que
se valora es quedarse hasta tardey es-
tar, simplemente estar. O tal vez hu-
biera valorado la cultura de su empre-
sa, contraria al presentismo, para to-
mar una decisión. Habría tenido todo

un largo verano parapensar, yen sep-
tiembre, con la decisión tomada, ha-
bría comunicado a la compañía su de-
cisión de teletrabajar, de cambiar de
vida laboral, a pesar de los inconve-
nientes que eso le pudiera suponer.
Los asumiría, mientras el resto seguía
yendo a la oficina cada día.

Pero lo cierto es que a comienzos
de este año empezó a escuchar noti-
cias inquietantes sobre una epide-
mia en China... Ahh, China, que le-
jos nos queda. Y al cabo de unas se-
manas aquella epidemia que nunca
imaginó que le pudiera afectar, esta-

ba instalada en su vida, y pendía so-
bre su familia y su trabajo con todas
sus consecuencias imprevistas.

Y casi de la noche a la mañana, un
buen día, no hace mucho, usted se vio

en su casa, con un ordenador, un dis-
positivo móvil y unos programas que,
teóricamente, le permitirían hacer lo
mismo que hacía en su oficina, pero
en casa.

Los primeros días, maravillado por
las sensaciones de libertad, produc-
tividad y novedad, dieron paso a una
fase en la que comenzaron a surgir al-
gunasdudas y temores: porqué yo es-
toy en mi casa mientras otros van a
trabajara laoficinaconel jefe;porqué
nadie me llama ni me dice si lo que es-
toy haciendo está bien, o si sirve real-
mente; tengo la sensación de que no

cuento para mi empresa, y ni siquiera
tengo la posibilidad de ir una vez a
la semana para hacerme visible como
recomiendan los expertos, porque la
cuarentena me lo impide, y nadie en
mi trabajo me lo ha sugerido...

A estas alturas de la crisis sani-
taria provocada por el coronavirus
que ha cambiado definitivamente
nuestra manera de trabajar, mucha
gente se está preguntando si es posi-
ble brillar ante el jefe y la empresa, y
hacerse necesario, demostrando el

Debemosmostrar
evidencias deque
generamos resultados
conun impacto enel
negociode la empresa

TENDENCIASDe un día para otro le han obligado a teletrabajar, o lo ha pedido forzado por las circunstancias. Demomento todo va bien,
y cumple la cuarentena, pero quizá en unos días se pregunte por qué algunos van a la oficina y usted no, por qué nadie le informa de si su trabajo
está bien, o si su aportación es valiosa.Y se preguntará cómobrillar ante su jefe, cómohacerse visible y ser tenido en cuenta. PorTinoFernández

Cómo hacerse necesario ante
su jefe si tiene que teletrabajar

SIGUE EN PÁGINA 2 >
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21 MARZO. De un día para 
otro le han obligado a 
teletrabajar, o lo ha pedido 
forzado por las circunstancias. 
De momento todo va bien, y 
cumple la cuarentena, pero 
quizá en unos días se 
pregunte por qué algunos van 
a la oficina y usted no, por qué 
nadie le informa de si su 
trabajo está bien, o si su 
aportación es valiosa. Y se 
preguntará cómo brillar ante 
su jefe, cómo hacerse visible y 
ser tenido en cuenta. 

rio: la obligación de fichar implicaba 
tratar a los profesionales como a me-
nores. Y precisamente esa desconfian-
za en el empleado era la que podía lle-
var a que muchos decidieran prolon-

gar la jornada laboral, incrementando 
el presentismo, y anclando las relacio-
nes laborales en la cultura tóxica de 
“estar” frente a la de “hacer” que se en-
foca hacia los resultados. 

Tampoco tiene sentido insistir en la 
utopía de salir a las seis de la tarde. 
Entonces, cuando este debate horario 
era el pan de cada día, ya resultaba 
inevitable reconocer que las orga-
nizaciones deben resolver algunos 
problemas de equilibrio entre la vida 
profesional y personal; de adaptación 
a nuevos modelos de trabajo y carre-
ra; de fórmulas de compensación, re-
compensa y reconocimiento, antes de 
plantear esa racionalización de los ho-
rarios. 

Hacerse necesario 

Para muchos profesionales, obligados 
a trabajar desde casa de un día para 
otro, una de las grandes preocupacio-
nes de los primeros días era perder 
el contacto y la vinculación con la 
compañía, con el jefe y los compañe-
ros. Aquello que les ocurría a los que 
habían tenido la ocurrencia de probar 
el teletrabajo y que, según decían, era 
lo que les impediría ascender o pro-
mocionar, porque ya no eran visibles. 
Todo eso llegó de repente. De la noche 
a la mañana, millones de personas 
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MIREIA DE LAS HERAS 
Profesora del IESE 

1
Un uso distinto de las oficinas. No serán 
lugares en los que trabajar en remoto, sino 

en los que crear conjuntamente. Intercambiar. 
Fomentar sinergias. Crear cultura.  

2
Mayor peso de los marketplaces: en los que 
encontrar profesionales de prestigio, que aportan 

valor, de modo flexible sin añadir costes fijos. 

3
Digitalización de procesos y de 
mentalidades hacia procesos más ágiles. 

ANDRÉS PÉREZ 
Consultor de marca personal 

1
Profesionales libres. Se multiplicarán los 
profesionales capaces de generar 

ingresos alterantivos utilizando Internet.  

2
Menos títulos más valor. Frente a la foto fija 
del cv se impone el escaparate de la Red. Se 

va a pagar al profesional no por su inventario, 
sino por lo que es capaz de hacer con ello. 

3
Regreso al mundo real. Frente a la 
frivolización de las plataformas digitales, 

se va a recuperar el contacto más humano. 

GONZALO MARTÍNEZ DE MIGUEL 
Director de Infova 

1
Trabajo deslocalizado y virtual.  
La ruptura del binomio trabajo- 

espacio. Podremos contratar personas  
y tener clientes en cualquier parte del 
mundo. 

2
“Uberización” de la economía  
con plataformas compartidas  

de servicios y plataformas que agrupan 
clientes. 

3
Explosión de los procesos de venta y 
marketing digital. 

 ACCENTURE

Gracias a la visión holística de datos de 
empleado (experiencia, ‘skills’, formación, 
aspiración, certificaciones,o inquietudes) 
Accenture descubre talentos ocultos, forma 
a sus trabajadores e incrementa la 
empleabilidad, rotando las capacidades de 
los empleados hacia las nuevas profesiones 
que se crean cada día. La iniciativa Genoma 
del empleado busca decodificar ese 
genoma para obtener una información de 
su interacción diaria acerca de su 
experiencia, conocimiento, intereses, 
motivaciones y aficiones, logrando una 
visión de 360º. El uso de la tecnología, 
evolucionando el ‘HR Analytics’ a la 
utilización a escala de inteligencia artificial, 
‘machine learning’ y técnicas de 
procesamiento de lenguaje natural, hace 
posible destapar el talento oculto.  

Se trata de usar los datos de forma 
responsable para aportar valor y sentido 
para las personas. Resulta determinante 
conocer las habilidades que la compañía 
necesitará en el futuro para ayudar a sus 
empleadosa alcanzarlas a través de 
programas de ‘upskillling’ y ‘reskilling’que 
mejoren su empleabilidad. 
Accenture pretende identificar expertos y 
comunidades de conocimiento, poniwndo 
al empleado en el centro. Guía a sus 
profesionales en áreas de desarrollo en las 
que afloran sus capacidades; anticipa las 
necesidades; optimiza las rutas formativas 
para adquirir conocimientos ágiles y, por 
supuesto, hace aflorar los talentos ocultos 
que tengan esas capacidades requeridas y 
diferenciales, con lo que se logra una mayor 
flexibilidad de la fuerza de trabajo.

Descubrir talento 
oculto y guiarlo a 
la empleabilidad

PREMIOS

El equipo responsable 
del proyecto ‘Genoma 
del empleado’, de 
Accenture.
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remoto a teletrabajar desde la oficina
que prepara el camino a un nuevo escenario profesional híbrido que aprovecha las ventajas de la actividad a distancia y presencial. Por Tino Fernández

Q
ue nada volverá a ser como
antes de esta pandemia se
ha convertido en un mantra
que compite con el Quéda-

teEnCasa para concienciar a las per-
sonas de que el confinamiento es la
única solución para frenar el avance
el Covid-19. Mientras, las empresas
tratan de seguir manteniendo su ac-
tividad, en un entorno que empieza
a notar el impacto de la crisis econó-
mica. El Manifiesto Covid-19: las me-
jores prácticas en la gestión de per-
sonas queha publicado Great Place to
Work esta semana, revela que para
el 23% de las compañías el estado de
alarma tendrá un impacto tremendo
en sus resultados, un efecto que el
29% califica simplemente como nega-
tivo. Un total de 100 organizaciones
que operan en España han partici-
pado en este análisis en el que el 99%
reconoce tener implantadas medi-
das de teletrabajo, y que al menos el
75% de la plantilla accede al mismo.

EY, Cap Gemini, Astrazeneca,
Iberdrola, Bankia, Aon, Vodafone,
Bankinter o Nestlé son algunas de
las grandes empresas que desde hace
casi un mes no han parado su activi-
dad gracias al teletrabajo. Trabajar en
remoto no era ajeno para los miles
de profesionales de estas compañías,

El 99%de las
organizaciones
reconoce tener
implantadasmedidas
de teletrabajo

4 ABRIL 2020

RECURSOSHUMANOS EY, Iberdrola, Aon,Vodafone, Astrazeneca, Zurich, CapGemini o Nestlé son algunas de las grandes empresas que desde
hace casi unmes tienen a todos o a buena parte de sus empleados trabajando desde casa. En lamayoría de los casos el teletrabajo no les es ajeno,
pero es la primera vez que gestionan a toda la plantilla en remoto. Aquí se explica cómo están afrontando este reto. PorMontseMateos

Las grandes empresas desvelan
el secreto del trabajo en remoto

www.expansion.com/empleo K www.expansionyempleo.com
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pero éstas se enfrentan a un desafío
insólito: gestionar a toda su plantilla
en remoto, confinada en sus casas y
por tiempo incierto.

AdmiralSeguros

Isabel Arribas, head of employee ex-
perience de esta aseguradora britá-
nica cuya sede española está en Se-
villa, explica que sus 700 empleados
trabajanenremoto. “El teletrabajoera
una práctica residual en nuestro país,
ahora constatamos la mayor eficien-
cia, el ahorro de tiempos improduc-

los grandes desafíos es la ciberse-
guridad: “Este virus es el responsa-
ble de una de las mayores experien-
cias de teletrabajo en el mundo, lo que
hace necesarias nuevas dinámicas
ante las que podemos ser más vulne-
rables”.

AndorraTelecom

El75%de losempleados deesta pyme
disfrutaba del teletrabajo desde no-
viembre de 2018. “Con la llegada del
Covid-19 hemos garantizado que el
97% de nuestros empleados pueda

adaptar su actividad habitual a una
nueva rutina desde casa”, explica
Christian Fernández, director de per-
sonas y cultura de la operadora, quien
confirma que han apostado por la co-
municación interna más que nunca.
Al Infopic, su newsletter semanal para
comunicar las novedades sobre per-
sonas y empresas, sumaron InfoPre-
venció, “para comunicar las medidas
adoptadas” en el periodo de crisis. El
personal de atención telefónica y co-
mercial desarrolla su trabajo desde
casa. Fernández comenta que tam-
bién los profesionales de back office,
compras, administración y personas
y cultura han modificado su rutina,
cambiando el contacto diario por reu-
niones virtuales.

Aon

#AlguienTeEsperaEnCasa es el nom-
bre de la campaña que en 2017 lan-
zó Aon para fomentar la cultura de
la eficiencia. María Orellana, direc-
tora de RRHH de Aon España y Por-
tugal, explica que la políticas de tele-
trabajo y la digitalización de los pro-
cesos les permitió en 2019 extender
las opciones de trabajo en remoto a

Losmáximos responsables de RRHHde la veintena
de empresas que recoge este reportaje se sienten
orgullosos de la adaptación de todos sus
profesionales a unmomento excepcional. Trabajar
a distancia no era algo desconocido en estas
compañías, pero sí que lo hiciera toda la plantilla, a
la vez y durante un tiempodeterminado. Estos
ejecutivos están convencidos dequemantener esta
situación es imposible sin unbuenplan de
comunicación interna en el queprime la
transparencia sobre lo que sucededentro y fuera

de la organización, y un cuidado extremopor la
salud y las emociones de sus empleados en
confinamiento.También destacan que nada habría
sido posible sin unaplataforma tecnológica
potente y, sobre todo, sin el trabajo de los que
consideran los héroes silenciosos: los profesionales
del departamento de sistemas. Según los directores
de gestión depersonas, estos trabajadores han
hechoposible que la crisis no haya frenado la
actividad empresarial y los servicios queprestan a
todos sus clientes.

Los imprescindibles para el éxito

tivos e ineficacias”. Mantener los de-
rechosygarantíasde los trabajadores,
así comolagestiónemocional, ha sido
desde el inicio una prioridad. Sin em-
bargo, Arribas reconoce que uno de

4 ABRIL. EY, Iberdrola, Aon, 
Vodafone, Astrazeneca, Zurich, 
Cap Gemini o Nestlé son 
algunas de las grandes 
empresas que desde hace casi 
un mes tienen a todos o a 
buena parte de sus 
empleados trabajando desde 
casa. En la mayoría de los 
casos el teletrabajo no les es 
ajeno, pero es la primera vez 
que gestionan a toda la 
plantilla en remoto.
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H
ace apenas un par de me-
ses, el teletrabajo era
para unos pocos afortu-
nados que negociaban

con su empresa un cambio de vida la-
boral, con sus ventajas e inconvenien-
tes.Desde marzo, en todo el mundo el
trabajo en remoto se ha convertido en
una necesidad para mantener la ac-
tividad (de quien puede desarrollar-
la a distancia) y en una urgencia para
casi todas las organizaciones. Enton-
ces y ahora pocos se planteaban con-
flictos y exigencias. La oportunidad,
la temporalidad o la emergencia po-

dían más que las quejas. Pero es segu-
ro que empezaremos a vislumbrar
conflictos, y situaciones laborales que
tienen que ver con la generalización
del teletrabajo y con el hecho de que
este modelo de actividad ocupe cada
vez más horas de nuestra jornada la-
boral... y de nuestras vidas.

Todasestasreclamacionespasarán
a los convenioscolectivos,a los acuer-
dos individuales y a la normativa la-
boral que regirá a partir de ahora
nuestras carreras profesionales.

Quizá no tardemos en ver como
algo normal la posibilidad de recla-

maranuestraempresaquepagueuna
parte de la hipoteca o del alquiler de
un piso nuevo al que nos mudamos
para teletrabajar en condiciones –Ce-
cilia Pérez, socia de laboral de Garri-
gues, recuerdaelcasorecientedelTri-
bunal Supremo Federal de Suiza, que
ha resuelto que las empresas de aquel
país deben pagar parte del alquiler a
sus empleados si estos trabajan desde
sus casas a petición de los responsa-
bles de la organización–. Puede ser
que lleguemos a reclamar a nuestra
compañía que nos ayude con los gas-
tosdecalefacciónen inviernoydeaire

acondicionado en verano; con la com-
pra y mantenimiento del ordenador
personal, o con la factura del WiFi.

También se pueden dar conflictos
derivados del control y valoración del
trabajador, que tendrán que ver con el
acceso al correo electrónico, a los his-
toriales de navegación y registro ho-
rario de la jornada en remoto... Los
profesionales que teletrabajan se
plantearán si la compañía les mar-
cará el horario o si pueden organizar-
se libremente; cómo se controla ese
horario y cómo se sabe cuándo esta-
mos trabajando o si seguimos conec-

tados pero no por motivos laborales...
Alejandro Touriño, socio director

de Écija, considera que el trabajo en
remoto implica una mayor dificultad
para controlar la actividad y la pro-
ductividad: “Por un lado está el con-
trol de tiempo (pago por horas) y por
otro, el control de tarea (importa que
ésta se realice y el resultado). El se-
gundo caso tiene más sentido para
promover la eficiencia, aunque nos
hemos acostumbrado a sistemas y
normativas de control y registro de

6 JUNIO 2020

TENDENCIASQue el trabajo en remoto se haya convertido en unmodelo cada vezmás generalizado y que se consolide comouna solución
permanente, provoca la aparición de nuevos conflictos laborales y de relación entre empresas y trabajadores, y lleva a reclamaciones nunca vistas
por parte de éstos, que plantean nuevas exigencias que las organizaciones tendrán que incluir en sus convenios colectivos. PorTinoFernández

¿Le pagará su empresa parte de
la hipoteca porque teletrabaja?
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6 JUNIO Que el trabajo en 
remoto se haya convertido en 
un modelo cada vez más 
generalizado y que se 
consolide como una solución 
permanente, provoca la 
aparición de nuevos conflictos 
laborales y de relación entre 
empresas y trabajadores, y 
lleva a reclamaciones nunca 
vistas por parte de éstos, que 
plantean nuevas exigencias 
que las organizaciones 
tendrán que incluir en sus 
convenios colectivos.

se vieron en su casa, con un ordena-
dor, un dispositivo móvil y unos pro-
gramas que, teóricamente, les per-
mitirían hacer lo mismo que hacían en 
su oficina. Al principio es formida-

ble, pero pasado un tiempo surgen las 
dudas y temores: “por qué yo estoy en  
casa mientras otros van a trabajar  con 
el jefe”; “por qué nadie me llama ni me 
dice si lo que estoy haciendo está bien, 

o si sirve realmente”; “tengo la sen-
sación de que no cuento para mi em-
presa, y ni siquiera tengo la posibili-
dad de ir una vez a la semana para ha-
cerme visible como recomiendan los 

expertos”. La crisis del coronavirus 
sirvió, entre otras cosas, para que mu-
cha gente se diera cuenta de que su 
trabajo no era relevante. 

El teletrabajo debe incentivar que 

mejoremos nuestra comunicación. 
Cuando teníamos un entorno de pre-
sencia física, esto era más fácil. Con el 
trabajo en remoto hay que hacer un 
esfuerzo por mejorarla. No vale man-
dar correos interminables. Debemos 
centrarnos en lo importante y poner 
el foco en los planes de acción. Y re-
cordar que en épocas de crisis lo irre-
levante y lo vacío resultan peligrosos 
y dejan en evidencia a quien se com-
porta como alguien innecesario. De-
bemos ser claros, estructurar los men-
sajes y tratar de mantener nuestra red 
de contactos sobre la base de contar 
cosas interesantes y de compartirlas.  

La clave está en hacer evidente que 
generamos resultados con impacto en 
el negocio. Para dejar una huella que 
pueda ser valorada mientras teletra-
baja, un profesional debe esforzarse 
en dar respuestas en lugar de generar 
problemas o poner pegas. 

Una de las características de la 
marca personal es la confianza. Y esta 
se consigue cuando la gente sabe que 
puede contar con uno. Al tener que 
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ANDRÉS FONTENLA 
Socio director de Recarte & Fontenla executive search 

1
Nuevas tecnologías. Suponen una 
aceleración para la utilización masiva de 

plataformas colaborativas.  

2
Cultura y liderazgo. Las empresas tendrán un 
enfoque mayor en fórmulas que ofrezcan 

mejor experiencia de empleado por el tiempo 
en soledad invertido fuera de la oficina. 

3
Gestión por proyectos y resultados. Se 
hace necesaria la gestión centrada en 

resultados del trabajo en remoto.  

MARÍA GARCÍA 
Socia fundadora de Smart Culture 

1
Cultura corporativa. Las compañías que 
sadrán reforzadas de esta crisis, son las 

que llevan tiempo poniendo foco en la 
evolución de su cultura.  

2
Coliderazgo. Importancia de potenciar 
equipos de alto rendimiento, de 

multiplicar talento, de apostar y respetar  
la singularidad.  

3
’Liquid learning’. Fusión  
de lo virtual y lo presencial, canales 

diferentes que personalizan y aceleran el 
aprendizaje, y que potencian la 
productividad.  

JESÚS VEGA 
Experto en recursos humanos 

1
Liderazgo distribuido. Hemos aceptado 
mas responsabilidad y probado que 

podemos llevar adelante el trabajo sin que nos 
digan que tenemos que hacer en cada momento.  

2
El fin de los viajes de trabajo. Serán la 
excepción, no la regla. Con todo lo que 

ello conlleva de impacto en lineas aereas, 
hoteles urbanos, eventos...  

QUÉ FACTORES CAMBIARÁN NUESTRO EMPLEO Y PROFESIONES MÁS ALLÁ DEL TELETRABAJO

El equipo que ha desarrollado el proyecto de Atresmedia.
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 ATRESMEDIA

Atresmedia ha creado una ‘spin 
off’ del área de Recursos 
Humanos para convertirla en 
fuente de valor e ingresos y ser 
referente en la formación en 
comunicación para particulares, 
empresas e instituciones. Se 
trata de un proyecto de 
formación que hace que el área 
de RRHH sea capaz de aportar 
más valor a la compañía, 
generando un beneficio 
económico; que aporte un 
nuevo atributo a la marca; que 
la enriquezca  y la introduzca  
en una actividad como la 
formación, con aportación 
social, prestigio, diversidad, 
innovación y compromiso con 
la sociedad.  
La comunicación es el punto 

fuerte en este caso, por lo que 
se activa un valor latente como 
es la experiencia y liderazgo en 
esta competencia transversal. 
Además, este proyecto 
pretende servir como 
inspiración para otras áreas de 
la compañía en el camino de la 
innovación y el 
intraemprendimiento, 
involucrando a toda la 
organización en un proyecto 
que permite que todos los 
profesionales puedan estar 
siempre en la vanguardia de los 
conocimientos y tendencias en 
el área de la comunicación, 
incrementando así el 
compromiso con la compañía. 
Repercute además en la marca 
y en los resultados económicos.

Fortalecer la experiencia 
de líder en comunicación

PREMIOS
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V
olver. Hay quien lleva tres
meses soñando con regre-
sar a la sede de su compa-
ñía, con sus estaciones de

trabajo, sus ordenadores, la conexión
rápida, el teléfono, la mesa y las ca-
joneras, las reuniones presenciales e
intensas, la máquina de vending, los
cafés y las charlas, los colegas, y el
jefe... Volveremos a lo que alguien ha
bautizado como nueva normalidad
pero que está plagada de cambios que
transforman nuestra vida, nuestro
empleo y la forma de trabajar.

Hace tres meses, la mayoría de los
que dejaron sus oficinas para iniciar-
se a toda prisa y por pura necesidad
en el trabajo en remoto, se marcharon
desconfiando de este modelo de tra-
bajo,ymirandoconciertaenvidiay te-
mor a quienes permanecían en las se-
des de las compañías junto al jefe, tra-
bajando al modo tradicional.

Para muchos, aquello significaba
abandonar una zona de seguridad y
adentrarse en un mundo laboral in-
cierto en el que no sabían cuál iba a
ser su recompensa, cómo se les iba a
valorar, cómoyquién lescontrolaría...
Y si su trabajo (y su puesto) se tendría
en cuenta mientras durase la acti-
vidad en remoto, y mucho después.

Tres meses más tarde, la realidad
se ha encargado de acuñar otra frase-
eslogan que nos martillea a todas ho-
ras: “El teletrabajo ha venido para
quedarse”. Ya veremos...

Lo cierto es que no todos volverán
de golpe a la oficina, y los que lo ha-
gan se encontrarán muchos escrito-
riosypuestosvacíos, no todos porcul-
pa de los ERTE. Un gran porcentaje
de los ausentes estarán trabajando
desde casa.

Carlos Viladrich, director de recur-
sos humanos de Adecco en España,
explica que “ahora lo normal es que
haya un porcentaje amplio de gente
que teletrabaje. Antes el trabajo en re-
moto afectaba sólo a los pocos que es-
taban fuera. Pero ahora también im-
pacta en aquellos que están presen-
cialmente en la sede de la compañía y
que deben aprender a trabajar con
gente (compañeros, pero también je-
fes) que está en su casa. Se trata de

aprender presencialmente una nueva
forma de trabajar, de interactuar y co-
municarse”.

Viladrichañadeque“el sistemanos
va a llevar a interactuar siempre con
gente que estará fuera de la oficina.
Implica que tendremos que ser ca-
paces de trabajar con gente que no
está cerca físicamente, incluso en
otros países. Y esto es importante,
porque amplía nuestro ámbito de re-
lación profesional y hace que los equi-
pos sean cada vez más diversos”.

Jesús Vega, experto en recursos
humanos,acuñael término fisiotraba-
jo para referirse a la acción de ir a tra-
bajar a la oficina en las circunstancias
actuales.

Esta revolución del teletrabajo que
no deja indiferente a casi nadie lleva
alexpertoareflexionarsobreelhecho
deque“comoentodarevolución,aho-
ranosestamospreguntandocómopo-
díamos hacer antes las cosas de otra
manera, cuando se pueden hacer
como en el presente. En el ámbito la-
boral, lo normal es que a uno le pa-
guen por el trabajo que hace, no por ir
al trabajo. La pregunta es: si la tec-
nología permitía desde hace ya mu-
chosañoshacer lascosascomolasha-
cemos ahora, ¿por qué no ocurría?
El obstáculo no es tecnológico sino de
patrón de pensamiento”.

De hecho, el reciente informe El fu-

turodel trabajo tras el Covid-19elabo-
rado por Robert Walters, determina
que, de los tres principales cambios
quedemandan losprofesionalesdesu
organización tras el coronavirus, el
menos importante es una mayor in-
versión en tecnología para poder im-
plementar la modalidad de teletra-
bajodemaneraeficaz (lopideel32%),
mientras que una mayor flexibilidad
para trabajar desde casa (71%), y una
mayor atención en el bienestar de los
empleados (37%) son las principales
peticiones.

Jesús Vega añade que “se rompe la
dinámica del tienes que estar aquí
para que yo te vea, y eso lleva a pre-
guntarse por qué no lo hemos hecho
antes; por qué hemos hecho tantos
viajes, por qué hemos tenido que pa-
sar tantas horas en aeropuertos y tan-
tas noches de hotel”.

Raquel Larena, directora de talen-
to, cultura, marca y producto de
Randstad, cree que ya no es posible
asociar el hecho de ver físicamene a la
gente en el trabajo a la disponibili-
dad que puedan tener esos profesio-
nales: “El presentismo ha muerto, y la
siguiente pandemia que tendremos
que combatir será la de la onmipre-
sencia digital. Al irnos a casa, al no es-
tar físicamente en el lugar de traba-
jo, tendemos a creer que hay que es-
tar disponible las 24 horas”.

Larena explica además que “la cul-
tura de las organizaciones más tecno-
lógicas marca el camino del teletraba-
jo. Quien ya se sabía mover en el tra-
bajo por proyectos y usaba el cono-
cimiento transversal o el compromiso
de los equipos no reparará en dónde
está trabajando la gente”.

¿Verdaderoteletrabajo?

Por su parte Juan Carlos Cubeiro,
consejero de Human Age Institute, se
muestra crítico al asegurar que “he-
mos asumido como teletrabajo algo
que en realidad no lo es. Para empe-
zar, el teletrabajo es voluntario, pero
la pandemia de coronavirus y los
ERTE lo convirtieron en algo obliga-

Nacennuevas
organizaciones en las
que los jefes que sólo
sededican a controlar
yano sonnecesarios

13 JUNIO 2020

TENDENCIASHasta hace poco el teletrabajo era solo cosa de aquéllos que estaban
fuera de la oficina. Ahora afecta a la actividad presencial de siempre. Debemos
aprender a trabajar con colegas –y jefes– que se quedarán en casa. PorTinoFernández

La ‘nueva normalidad’
es teletrabajar
desde la oficina
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Losprofesionales
que aportan valor
optaránpor empresas
en las que losmandos
‘dejenhacer’ y confíen

13 JUNIO Hasta hace poco el 
teletrabajo era solo cosa de 
aquellos que estaban fuera de 
la oficina. Ahora afecta a la 
actividad presencial de 
siempre. Debemos aprender a 
trabajar con colegas –y jefes– 
que se quedarán en casa.

adaptarnos a una forma distinta de 
trabajo, si somos rápidos establecien-
do hábitos y rutinas, si montamos 
todo para hacer un trabajo consis-
tente y sin sobresaltos, ocuparemos 
un lugar preferente en la mente de 
nuestros superiores, y esto ayudará 
a convertirnos en la persona con la 
que se puede contar. 

Es cierto que el teletrabajo –esa 
punta del iceberg de cambios mucho 
más complejos– va contra el presen-
tismo, aunque extinguirlo en nuestras 
organizaciones será complicado. Los 
presentistas en modo teletrabajo tam-
bién pueden hacer de las suyas, repro-
duciendo su modelo también en re-
moto: los que llegaban antes que el 
jefe y permanecían en la oficina hasta 
que su superior cerraba el despacho 
pueden seguir aplicando la misma fór-
mula. En remoto se pueden establecer 
conexiones, enviar correos o hacer lla-
madas a cualquier hora sin que los 
otros compañeros puedan echárselo  
en cara ni documentarlo. 

Nuevas exigencias 

Con el trabajo en remoto convertido 
en una necesidad para mantener la ac-
tividad y en una urgencia para casi to-
das las organizaciones, comenzaron 
a surgir conflictos y situaciones la-
borales que tenían que ver con la ge-
neralización del teletrabajo, y con el 
hecho de que este modelo de acti-

vidad ocupara cada vez más horas 
de nuestras vidas. 

El Tribunal Supremo Federal de 
Suiza resolvió que las empresas de 
aquel país deberían pagar parte del al-
quiler a sus empleados, si éstos traba-
jan desde sus casas a petición de los 
responsables de la organización.  

Fue uno de los detonantes de las re-
clamaciones que empezaron a llegar 
por parte de los teletrabajadores, 
como que la compañía corriera con 
los gastos de calefacción en invierno 
y de aire acondicionado en verano; 
con la compra y mantenimiento del 

ordenador personal, o con la factura 
del wifi. 

Menos prosaicos, otros conflictos 
tenían que ver con el control y va-
loración del trabajador (acceso al co-
rreo electrónico, a los historiales de 
navegación y registro horario de la jor-
nada en remoto). Los profesionales 
que teletrabajan se planteaban si la 
compañía debía marcar el horario o si 
podían organizarse libremente; cómo 
se controlaba ese horario y cómo se 
sabía cuándo estaban trabajando o 
si seguían conectados, pero no por 
motivos laborales. 

Y llegó la regulación 

Con esos debates y en esas circuns-
tancias, en España no había una regu-
lación específica de todas estas cues-
tiones, más allá de lo que dice el artí-
culo 13 del Estatuto de los Trabajado-
res sobre el trabajo a distancia. 

Acerca de los posibles conflictos 
que podían surgir entre empresas y 
empleados que trabajan en remoto, 
los expertos aseguraban que éstos de-
bían estar contemplados en los conve-
nios colectivos antes que en acuerdos 
individuales. 

La idea es que empresarios y pro-

fesionales deben aprender a combinar 
tiempos y tareas domésticas y labora-
les de un modo simbiótico y sosteni-
ble. Ha quedado claro que lo que he-
mos hecho durante meses no es sos-
tenible en el tiempo. Se trata de una 
experiencia atípica que se ha usado 
para capear una situación de emer-
gencia provisional, que se ha ido con-
virtiendo en cotidiana. 

Pronto se comprobó que el afán re-
gulatorio gubernamental no podía ser  
la solución a problemas estructura-
les y carencias de fondo que obsta-
culizan la flexibilidad, la conciliación, 

S
abía que la diferencia del cos-
te de vida entre la ciudad más
cara para vivir y la media es-
pañola es de hasta un 35%?

Los precios de la vivienda, la alimen-
tación y otros productos y servicios de
primer uso pueden resultar más o me-
nos económicos en distintas ciudades
de España, e incluso se aprecian di-
ferencias entre núcleos urbanos den-
tro de una misma provincia. Así, un
sueldo de 1.000 euros netos al mes no
cunde lo mismo en un sitio que en
otro. Parece lógico, por tanto, que los
sueldos se ajusten al nivel de vida del
lugar en el que resida el trabajador. La
deslocalización empresarial no es
nueva. Muchas organizaciones trasla-
dan sus centros de operaciones o pro-
ducción a otros países para abaratar
costes, ya que allí los sueldos están
muy por debajo de los de la nacio-
nalidad de la empresa. Y Susana Mar-
cos, CEO de PeopleMatters, recuerda
a modo de ejemplo que “las compa-
ñías acuden a programadores free-
lance en la India porque su expecta-
tiva de ingresos (para el mismo traba-
jo, conocimiento y preparación) es
más baja”.

Elpuntodepartida
Ladeslocalizaciónestáíntimamentere-
lacionada con el presentismo: dime
dónde trabajas y te diré cuánto ganas.
Y parecequeesloquepretendeaplicar
Mark Zuckerberg a los empleados de
Facebookqueapartirdel1deenerode
2021 opten por el teletrabajo. Antes
de esa fecha deben comunicar su de-

El teletrabajador
tendráderecho, como
mínimo, al sueldode
sugrupoprofesional
y sus funciones

20 JUNIO 2020

RETRIBUCIÓN Si vive enMadrid o Barcelona y teletrabaja puede ganarmás que el que trabaje en remoto desde Palencia o Lugo. El virus del
‘presentismo’ esmás fuerte de lo que parece y el lugar en el que residimos (y el nivel y coste de la vida en cada lugar) puede influir en la retribución
más que el talento, el desempeño o el valor real del empleado. Dime desde dónde trabajas y te diré cuánto ganas. PorMontseMateos

El lugar desde el que teletrabaja
puede influir en cuánto gana
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cisión a la empresa, que no descarta
ajustar la retribución de sus teletraba-
jadores “en función de los estándares
de su nuevo lugar de residencia”.

Si trasladamos esta hipótesis a
nuestro país, Maribel Rodríguez, so-
cia directora de Direactivas y exper-
ta en retribución, plantea que ciuda-
des como Barcelona, San Sebastián,
Madrid y Palma ocupan los prime-
ros lugares entre las ciudades con un
coste de vida más elevado. “Un 30%
por debajo de la media estaría Palen-
cia,que liderael ránkingde lasprovin-
cias más baratas para vivir junto con
Melilla y Lugo. Parece tener sentido
un reajuste a la baja cuando el teletra-
bajo permita que los profesionales re-
sidan en poblaciones con un bajo cos-
te de vida”. No obstante, subraya que
“este escenario sólo resulta factible en

ra del desempeño en la que los líderes
deberían tener un papel protagonis-
ta”. Cree que las políticas de retribu-
ción no deberían cambiar demasiado,
“salvo por los ajustes temporales que
podamos realizar para paliar los efec-
tos del Covid-19 en la retribución de
empleados clave vinculados general-
mente con la actividad comercial”.

Estaryaportar
El debate está abierto y las declaracio-
nes de Zuckerberg cuestionan si dón-
de se teletrabaja es más relevante que
elconocimiento para ganar más ome-
nos. En plena explosión del teletraba-
jo parece ilógico plantear algo que
choca con los principios básicos del
desempeño profesional y el pago por
cumplimiento de objetivos. Pedro Llo-
rente, consejero de Cuatrecasas, ex-

plica que “ni el artículo 13 del Esta-
tuto de los Trabajadores (ET) y ni el
Acuerdo Marcoeuropeo de 2002 esta-
blecen elementos diferenciales res-
pecto a la retribución por el hecho
en sí de realizar el trabajo presen-
cialmente en el centro de trabajo o
en el domicilio del trabajador”.

Aclara Pedro Llorente que según el
artículo 13 del ET, modificado con
motivo de la reforma laboral de 2012,
“los trabajadores a distancia tendrán
losmismosderechosque losquepres-
tan sus servicios en el centro de traba-
jo de la empresa, salvo aquellos que
sean inherentes a la realización de la
prestación laboral en el mismo de ma-
nera presencial. En especial, el tra-
bajador a distancia tendrá derecho a
percibir, como mínimo, la retribución
total establecida conforme a su grupo
profesional y funciones”.

Por ahora los resultados ganan.
Guillermo Tena, consejero de dicho
despacho de abogados, asegura que
“las empresas que apoyan el trabajo
remoto priorizan la calidad de los re-
sultadosde los trabajadores,noelpro-
ceso por el que se crean. El tiempo y
la ubicación obligatorios de los em-
pleados tenían sentido cuando la ma-
yoría de los trabajos dependían del
tiempo y el lugar. Las políticas re-
tributivas basadas en la consecución
de objetivos son perfectamente apli-
cables en contextos de prestación del
trabajo a distancia. Es más, es en ellos
donde se manifiestan de manera más

Untotal de1.888empresas enEstadosUnidosyen
Europa (166España)participanenel último informe
deAon–queanticipaEXPANSIÓN–paraanalizar el
impactode lapandemiaen lagestióndepersonas.
Entre las conclusionesmás relevantesde lamuestra
ennuestropaísdestacan:
L El 88%de los empleadospodrá seguir trabajando
en remoto.
L El 72%de lasorganizacioneshadesarroladoalgún
procesovirtual de selecciónyentrevistade trabajo.
Sóloel 21%de las empresasnoestá seleccionando
candidatos actualmente.

L Encuantoa los aspectos futurosquemodificarán
comoconsencuenciade lapandemia, el 86%de
las compañías está explorandonuevas formasde
trabajardemaneraactiva; el 56%está focalizado
en implantarnuevasmetodologías ágiles yde
movilidad interna, y sóloel 28%está revisando
lapropuestadevalorparael empleado.
L Sóloel 5%de lasorganizacionesha implementado
programas retributivos específicospara compensar a
empleadosexpuestos a riesgosespecíficosdel
coronavirus; el 13% loestá considerando; y el 82% ,
demomento, no se loplantea.

Qué están haciendo las empresas

una fase de mayor rodaje y madurez
del teletrabajo que permita un desem-
peño en remoto sin limitaciones sobre
los resultados e integración social de
los profesionales en las empresas”.
Jorge Herraiz, director reward & per-
formance de Aon, añade que el tele-
trabajo no debería aplicarse sin con-
tar antes con buenos sistemas de ges-
tión del desempeño y de objetivos:
“Tendríamos que ir hacia una cultu-

20 JUNIO. Si vive en Madrid o 
Barcelona y teletrabaja puede 
ganar más que el que trabaje 
en remoto desde Palencia o 
Lugo. El virus del ‘presentismo’ 
es más fuerte de lo que parece 
y el lugar en el que residimos 
(y el nivel y coste de la vida en 
cada lugar) puede influir en la 
retribución más que el talento, 
el desempeño o el valor real 
del empleado. Dime desde 
dónde trabajas y te diré 
cuánto ganas.
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3
La asincronía.  

JOSÉ MANUEL CHAPADO 
Socio fundador de Éthica Consultores 

1
La tecnología y el teletrabajo. Toca la 
deslocalización del trabajador. 

2
La humanización y personalización. La 
incuestionable victoria de la inteligencia 

artificial requiere ser humanizada. 

3
La transversalidad/diversidad funcional y 
cultural. Se multiplican equipos e interacciones 

entre disciplinas y departamentos diferentes, 
integrados por países y culturas diversas. 

PILAR JERICÓ 
Presidenta de BeUp 

1
La tecnología. Aunque las oficinas se abran, 
se seguirá con una convivencia del teletrabajo y 

trabajo flexible. Es posible teletrabajar sin que afecte 
sustancialmente al desempeño de los profesionales.  

2
Bienestar. La división entre profesional  
y persona se ha reducido. Aunque  

la lucha contra la enfermedad comience  
a ganarse vía vacunas o tratamientos, las 
heridas emocionales van a requerir más 
tiempo.  

3
Innovación. La crisis económica obliga a 
compañías y profesionales a reinventarse. 

Eso requiere impulsar procesos ágiles, de 
desaprendizaje y aprendizaje.  

SILVIA LEAL 
Experta en transformación digital 

1
Ciberconciencia. La ciberseguridad debe ir 
a más con el teletrabajo. 

2
Por fin, un mercado laboral más inclusivo. 
Personas que no encuentran una 

oportunidad (discapacitados) encontrarán 
nuevas oportunidades trabajando desde casa. 

3
Ultramovilidad. Trabajar conectados desde 
cualquier lugar. 

 SANTANDER

El Grupo Santander ha desarrollado un 
modelo de procesamiento de lenguaje 
natural para la lectura de 400.000 
comentarios en diferentes idiomas, que 
permite hacer un mejor diagnóstico de la 
encuesta global de compromiso. 
Con esta iniciativa, la compañía diseña una 
estrategia de escucha activa para los 
empleados de todo el grupo en la que la 
información obtenida durante este proceso 
resulta crucial para diagnosticar y definir 
iniciativas dirigidas a mejorar el clima 
laboral de los empleados. 
Esta estrategia incluye un plan que, a través 
de diferentes herramientas y procesos, 
permite hacer un diagnóstico continuo y en 
tiempo real del clima laboral, centrándose 
en aspectos importantes como el 
compromiso del empleado, la 

implementación de la cultura, el apoyo 
organizativo o el liderazgo.  
Para lograr todo esto se ha hecho un 
análisis cualitativo de los resultados, 
interpretándolos más allá de la información 
cuantitativa. También se ha analizado la 
oferta sobre los principales impulsores del 
compromiso y la motivación, entre otros.  
El objetivo del proyecto es escuchar y 
entender al empleado, por lo que resulta 
fundamental estudiar los resultados de las 
preguntas abiertas del cuestionario, para 
tener la capacidad de análisis y 
presentación de las conclusiones extraídas 
de los comentarios de los empleados.  
El aspecto más importante de la 
experiencia es la posibilidad de obtener 
‘insights’ cualitativos de los comentarios de 
la ‘Encuesta de Compromiso’.

Un modelo eficaz 
para entender 
al empleado

PREMIOS

Los miembros del 
equipo de Santander 
responsables del 
proyecto premiado.
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E
l teletrabajo,aunquenohaya
sido hasta ahora verdadero
trabajo en remoto, ya tiene
unaregulaciónenEspaña.El

Real Decreto-ley (RDL 28/2020, de
22 de septiembre) aprobado por el
ConsejodeMinistrosyqueentraráen
vigor el 13 de octubre, fija unos míni-
mos, y eso supone que existe un mar-
gen considerable de negociación que
compete a los departamentos de re-
cursos humanos y a los directores de
personas.

Como el movimiento se demues-
tra andando, los responsables de ges-
tióndecadacompañíapodrándemos-
trarqueestabanequivocadosaquellos
que aseguraban que, en general, los
departamentos de personas en Espa-
ñavivíanancladosenunarealidadque
nada tienequevercon losnuevosmo-
delos de empleo en los que el teletra-
bajo se puede considerar sólo la pun-
tadel iceberg.Elnuevoprotagonismo
querevolucionaráelperfilprofesional
de losdirectoresderecursoshumanos
tienequeverconelhechodequeexis-
te un margen para la negociación co-
lectivae individual.FernandoCrespo,
socio de laboral de Garrigues, consi-

dera que ese margen “es amplio, por-
que determinadas materias pueden
serdetalladasporacuerdoscolectivos,
de empresa o de centro de trabajo. Y
ese margen es muy amplio en nue-
vos contratos laborales, y algo me-
norentrabajosyaencursoyenelcaso
de aquellos empleados presenciales
a los que se quiera incorporar al tele-
trabajo”.

Fermín Guardiola, socio de labo-
ral en Baker McKenzie, coincide en
que el nuevo RDL sobre el trabajo a
distancia deja un espacio importante
a lanegociacióncolectiva,yañadeque
“en general, el margen es menor para
las decisiones unilaterales de las em-
presas (políticasdeempresa)oparael
acuerdo individual con el empleado”.
Guardiolacreequehayalgunosaspec-
tos que pueden ser objeto de acuer-
do individual con el empleado. Es el
caso de la reversibilidad del trabajo a
distancia a trabajo presencial, que se
puede negociar en el acuerdo indivi-
dual con el empleado; o la disponibi-
lidaddelempleadoy elmargende fle-
xibilidad horaria, que son aspectos
quepueden determinarse enel acuer-
do individual con el trabajador. Ade-

más,Guardioladestacaalgunas facul-
tades empresariales, como la posibi-
lidaddefijar lascondicionese instruc-
ciones de uso y conservación de equi-
pos o útiles informáticos, o las condi-
ciones no discriminatorias de acceso
al trabajoadistancia,almargende las
situacionesenqueunapersonapuede
solicitar el trabajo en remoto. La em-
presa tiene el deber de dar una res-
puesta razonada(porejemplo,por ra-
zones de conciliación de la vida labo-
ral y familiar).

Pactosamedida

El socio de laboral en Baker McKen-
zieañadeaesas facultadeseldetermi-
nar lasmedidasdevigilanciaycontrol
de la prestación laboral, o concretar
una política de compensación de gas-
tos, dentro de lo que en su caso de-
termine el convenio colectivo aplica-
ble. Guardiola opina además que “al-
gunas facultades empresariales pue-
denejercitarse trasunaconsultaoau-
diencia con la representación de los
trabajadores. Asimismo se refiere a
la posibilidad de establecer los crite-
rios de utilización de los dispositivos

digitales, previa negociación con los
representantes legales de los trabaja-
dores, y también a elaborar una po-
líticadedesconexióndigitalde los tra-
bajadores a distancia, previa audien-
cia de los representantes de los tra-
bajadores.

Ana Gómez, socia de laboral de
Ceca Magán Abogados, añade que
“sobre todo las empresas que no tie-
nen representación sindical van a po-
der llegar a acuerdos personales. Si
hayrepresentaciónsindicalsevaaexi-
girunanegociación.Cabecierta flexi-
bilidad, pero sobre la base de una ne-
gociación”. Además destaca sobre los
aspectos sujetos a negociación colec-
tiva el ejercicio del derecho de vuelta
a laoficinaelporcentajedepresencia-
lidad, los aspectos referidos a las he-
rramientas de trabajo y la conserva-
ciónde losequipos,a la flexibilidadde
la jornadayel registrode lamisma, los
criterios de uso de los equipos infor-
máticos, el derecho a la desconexión
o el ejercicio de los derechos colecti-
vos.

Crespo insisteenque“haymargen,

El trabajo adistancia
puede ser reversible,
y es negociable enel
contrato individual
conel empleado
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TENDENCIAS La nueva regulación del trabajo a distancia deja unmargen amplio para que los directores de recursos humanos puedan negociar
de forma individual y sean protagonistas activos en el diseño de losmodelos de teletrabajo en sus compañías. Será además una prueba de fuego
para saber si pueden liderar la gestión de las nuevas fórmulas de empleo que surjan tras la crisis y la pandemia. PorMontseMateosyTinoFernández

El teletrabajo revoluciona
el rol de los directores de RRHH
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Las empresas queno
tienen representación
sindical podrán llegar
a acuerdos con sus
trabajadores

26 SEPTIEMBRE. La nueva 
regulación del trabajo a 
distancia deja un margen 
amplio para que los directores 
de recursos humanos puedan 
negociar de forma individual y 
sean protagonistas activos en 
el diseño de los modelos de 
teletrabajo en sus compañías. 
Será además una prueba de 
fuego para saber si pueden 
liderar la gestión de las nuevas 
fórmulas de empleo que 
surjan tras la crisis y la 
pandemia.

la eficacia, la autogestión o la produc-
tividad. La obsesión normativa ya ha-
bía hecho fracasar las utopías ya ci-
tadas de salir a las seis de la tarde y 
dejó arrumbada la iniciativa del con-
trol horario. 

Los expertos creen que la mano re-
guladora debe ser lo menos entro-
metida posible, y ser más estratégi-
ca. La normativa se topa con una rea-
lidad que la supera. 

RRHH entra en juego 

Entre los muchos cambios y nuevos 
protagonistas entran en escena los de-
partamentos de recursos humanos, 
que se ven obligados a tomar las rien-
das para poner en marcha (los que es-
tán preparados para hacerlo) solucio-
nes a la carta que puedan satisfacer las 
demandas que se empiezan a generar. 
Hay que resolver conflictos nunca vis-
tos en las compañías. 

Parece claro que las nuevas exigen-
cias que plantea el experimento de te-
letrabajo deben llevarse a la nego-
ciación colectiva y a pactos individua-
les. Algunos hablan de jornadas a la 
carta que se pueden convertir en un 
reto imposible para los responsables 
de personas, que tendrán que gestio-
nar definitivamente entornos flexibles 
con políticas de recursos humanos 
mucho más complejas. 

La conclusión es que avanzamos 
hacia un nuevo modelo de organiza-
ción basada en la gestión de proyec-
tos, y en la que los jefes que sólo estén 

para controlar ya no serán necesarios. 
El micromanagement ya no funcio-
na en las organizaciones, y es lo 
opuesto a la confianza. 

Se plantea incluso la posibilidad de 
que los sueldos de los teletrabajado-
res puedan estar condicionados por el 
lugar en el que vivan (y por los cos-
tes que esto suponga). Es algo así 
como “dime desde dónde teletrabajas 
y te diré cuánto puedes ganar”. 

Y además, el experimento de tele-
trabajo demuestra que trabajar desde 
casa no solo es más eficiente, sino más 
adecuado para los deseos y necesi-

dades de los trabajadores de hoy, a pe-
sar de las dificultades y carencias para 
medir la productividad de los profe-
sionales. 

Cada vez hay menos dudas acer-
ca de que las organizaciones tendrán 
que enfrentarse a nuevos retos en un 
entorno laboral de teletrabajadores, 
presenciales y mixtos, para crear un 
sentido de equipo, comunicarse con 
ellos evitando que algunos se que-
den descolgados, y para conocer y 
descubrir todas las capacidades de 
personas de las que sólo contará con 
pistas o indicios parciales. 

Y los departamentos de recursos 
humanos tienen la tarea añadida de 
desarrollar un entorno laboral en el 
que los jefes definan y refinen nuevos 
criterios de valoración, no sólo en lo 
que se refiere a los sistemas forma-
les de evaluación. 

La nueva situación nos ha llevado 
a interactuar siempre con gente que 
está fuera de la oficina y tenemos que 
ser capaces de trabajar con gente que 
no está cerca físicamente, incluso en 
otros países, lo que amplía nuestro 
ámbito de relación profesional. 

‘Nueva normalidad’ 

Quienes regresaron a la oficina aterri-
zaron en una nueva normalidad pla-
gada de cambios que han transforma-
do nuestro empleo y la forma de tra-
bajar. 

La vuelta tras los meses de teletra-
bajo obligaba a preguntarse si el nue-
vo escenario laboral era sólo tempo-
ral, para siempre, o si se trata del 
anuncio de otros cambios mayores 
que podrían llegar. Con la vuelta a la 
oficina llegó el momento de analizar 
si realmente estamos a las puertas 
de un nuevo paradigma del trabajo, 
y si estamos abocados a un mundo la-
boral en el que los compañeros sean 
sólo visitantes ocasionales a la sede de 
la compañía. 

No todos han vuelto de golpe a la 
oficina, y los que lo han hecho se han 
encontrado muchos escritorios y 
puestos vacíos. El coronavirus ha 

dado una inmersión exprés, pero hay 
dudas acerca de si se va a producir un 
teletrabajo absoluto o pleno, porque 
el modelo presencial siempre estará 
ahí, y habrá que interactuar con quien 
no está. Quienes trabajan en la sede 
de la empresa y los que teletrabajan se 
irán alternando. 

También podría decirse que aho-
ra los minoritarios y en desventaja son 
los presenciales: ellos hacen traba-
jos que sólo podían hacerse en la ofi-
cina, están expuestos a los jefes, han 
de ir y venir a diario, y han salido de la 
burbuja de comodidad doméstica. 
Cabe preguntarse dónde están las 
ventajas de trabajar en la oficina. 

Lo normal es que haya un porcen-
taje amplio de gente que teletrabaje, 
cuando antes de la pandemia el traba-
jo en remoto afectaba sólo a los pocos 
que estaban fuera. Ahora también im-
pacta en aquellos que están presen-
cialmente en la sede de la compañía y 
que deben aprender a trabajar con 
gente (compañeros, pero también je-
fes) que está en su casa. Se trata de 
aprender presencialmente una nueva 
forma de trabajar, de interactuar y co-
municarse. 

Se rompe la dinámica del “tienes 
que estar aquí para que yo te vea”, y 
eso lleva a preguntarse por qué no lo 
hemos hecho antes. Ya no es posible 
asociar el hecho de ver físicamente a 
la gente en el trabajo a la disponibili-
dad que puedan tener esos profesio-
nales, y la  nueva normalidad nos lle-
va a teletrabajar desde la oficina.


