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TENDENCIAS Se cumplen cuatro afios desde que la pandemia forzara el experimento global de teletrabajo, que dio inicio a una serie de cambios
en el mercado laboral y en la vida profesional que han transformado nuestras carreras y trabajos. A pesar de esta voragine, cuatro afios después
gran parte de los debates y nuevas férmulas parecen estancados. Y parece que las soluciones magicas no acaban de llegar. PorTino Feméndez

El ‘dia de la marmota laboral’
cuatro anos despues del cambio

estas alturas, ¢como se to-

maria usted que su jefe o

su empresa le obligaran a

regresar a la oficina? La
pregunta no tiene que ver sélo con
el hecho de que hay organizaciones
que siguen sin tener clara su estrate-
gia de regreso al trabajo. Viene a
cuento ademas por algunos casos re-
cientes, como el de la consultora EY
en Reino Unido y su polémico segui-
miento de la frecuencia con la que
su personal asiste a sus oficinas uti-
lizando los datos de acceso a los tor-
nos de entrada, ya que algunos equi-
pos estaban ignorando sus politicas
de regreso a la oficina.

Este hecho, no mas sorprendente
que otros similares, resucit6 las dudas
acerca de cuales son los limites de
control y hasta donde pueden llegar
los empleadores para hacer cumplir
sus estrategias de regreso al trabajo.

Hablamos de enero de 2024 ~hace
apenas dos meses-—, y este episodio
reabre por enésima vez el debate so-
bre el control de los empleados, que a
su vez enlaza con cuestiones también
polémicas -y no resueltas todavia—
como los nuevos modelos de traba-
jo, elretorno ala oficina, la medida de
la productividad, o la desconfianza de
muchas empresas sobre el trabajo re-
moto...

Estas y otras muchas cuestiones

han tenido su Guadiana particular de
apariciones y desapariciones en nues-
tra vida laboral, sobre todo desde la
pandemia de coronavirus. Y estos dias
se cumplen cuatro anos desde que co-
menz6 todo: el confinamiento trajo el
experimento global de teletrabajoy, a
partir de ahi, una cascada de fenéme-
nos precipit6 un torrente de cambios.

Es innegable que en el entorno pro-
fesional, en el escenario laboral y del
mercado de trabajo, lo que comenz6
en marzo de 2020 ha cambiado nues-
tra forma de trabajar, nuestras pro-
fesionesy la relacion entre empleados
y empleadores. Pero a pesar de las
transformaciones y lo vertiginoso de
las novedades a las que nos hemos te-
nido que adaptar en nuestras carreras
y en la actividad profesional, estos
cuatro anos no han servido para zan-
jar multitud de debates o aclarar in-
cdgnitas, algunas anteriores a la pan-
demia.

Casi como en el tradicional refran
de “nadar, nadar, y ahogarse en la ori-
lla”, gran parte de esos cambios vivi-
dos en estos tltimos cuatro anos -y los
esfuerzos de adaptacion y compren-
sién que han requerido- no nos han
traido soluciones definitivas.

Asi, por ejemplo, ha quedado de-
mostrado que las empresas ya no vol-
veran a la forma en la que siempre
han hecho las cosas. Han adoptado

acuerdos hibridos, esperando que el
personal acudiera a la oficina uno, dos
o tres dias a la semana, pero los lide-
res de las organizaciones demuestran
que no existe una estrategia unica
para todos. Y no hay demasiadas
pruebas de eficacia en los modelos in-
dividuales.

Como no... el teletrabajo

Pero el relato de estos cuatro anos em-
pieza inevitablemente con el experi-
mento de teletrabajo. Hace ahora cua-
tro anos, el teletrabajo forzoso que nos
trajo la pandemia puso a prueba la ma-
durez de muchas organizaciones y
su capacidad para conseguir que sus
profesionales y sistemas de gestion re-
corrieran este camino, desde modelos
basados en la presencia, hacia los nue-
vos modelos de actividad que tienen
que ver con la autonomia, el compro-
miso y la orientacion a resultados.

En los primeros meses del experi-
mento global de trabajo remoto mu-
chos tuvieron que abandonar una
zona de seguridad y adentrarse en un
mundo laboral incierto en el que no
sabian cudl iba a ser su recompensa,
coémo se les iba a valorar, cémo y
quién les controlaria... Y si su traba-
joy su puesto se tendria en cuenta
mientras durase la actividad en remo-
to, y mucho después.

Hace cuatro anos el trabajo en re-
moto afectaba sélo a los pocos que es-
taban fuera. Pero a partir de la pande-
mia también impact6 en aquellos que
estaban presencialmente en la sede de
la compania y que debian aprender
a trabajar con gente (companeros,
pero también jefes) que estaba en su
casa. Se hizo necesario aprender pre-
sencialmente una nueva forma de tra-
bajar, de interactuar y comunicarse.

En estos afnos hemos comproba-
do que el teletrabajo que transforma
las organizaciones no puede sostener-
se sin una cultura de confianza y em-
poderamiento. El micromanagement
ya no funciona en las empresas, y es
lo opuesto a la confianza.

Trabajar en remoto no implica de-
jar aislada a la gente, y todo esto ha
modificado la forma de dirigir y lide-
rar equipos. Es necesario plantear una
nueva organizacion basada en la ges-
tion de proyectos y en la que desa-
parezcan los jefes dedicados s6lo a
controlar.

Javier Blasco, director de The
Adecco Group Institute, explica que
en cuestion de teletrabajo estamos en
tasas por encima de la pandemia, aun-
que la normativa no ha favorecido
precisamente la actividad en remo-
to. Sin olvidar tampoco ciertas cues-
tiones culturales o el tradicional pre-
sentismo.

Enrique Ceca, socio de Laboral de
Ceca Magan, opina que al llegar la
pandemia “la legislacion espanola y
la del resto de Europa estaba prepara-
da para atajar la destruccion de em-
pleo, pero no para la creacion de nue-
vas formas de trabajo”. Anade que
en algunos casos las normas han tra-
tado de regular cuestiones imposibles,
como es el registro horario, “un agu-
jeronegro del que resulta dificil salir”.

Respecto del control horario, Javier
Blasco considera que “la mano regu-
ladora deberia ser lo menos entrome-
tida posible, y ser mas estratégica.
Nos encontramos con una normati-
va que se topa con una realidad que la
supera. Caminamos hacia una socie-
dad del talento en la que el tiempo
de trabajo es cada vez menos impor-
tante”.

Volviendo al trabajo remoto, En-
rique Ceca anade que la Ley de tele-
trabajo “esta inacabada, y la implan-
tacion de la actividad en remoto difie-
re: Hay empresas que se creen el tele-
trabajo, aunque lo implantan de una
forma agresiva: hemos visto cambios
de este tipo en sectores como TI, con-
sultoria o servicios”... Otras organiza-
ciones si han sabido adaptarse al mo-
delo hibrido, con sistemas de medi-
cion del trabajo por objetivos”.

SIGUE EN PAGINA 2 >
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Sobre la transformacién que impli-
ca el teletrabajo Orestes Wensell, di-
rector general de Talent Solutions,
que pertenece a ManpowerGroup,
cree que ya esta instaurado, aunque
no sea un cien por cien remoto: “Se ha
instaurado el modelo 2-3 (dos dias
de teletrabajo y tres de presencia en la
oficina), limitado, eso si, por la regu-
lacién. Pero esta claro que cada vez
mas gente quiere elegir cudando y des-
de donde trabaja”.

La obsesion normativa ya hizo fra-
casar en su dia utopias como salir a las
seis de la tarde y dejo en nada el con-
trol horario, sin resolver dilemas tra-
dicionales que tienen que ver con la
confianza, la responsabilidad o el pre-
sentismo. El afan regulatorio no pue-
de ser la solucién de problemas es-
tructurales y carencias de fondo que
obstaculizan la flexibilidad, la conci-
liacion, la eficacia, la autogestion o
la productividad.

Mas alla del teletrabajo hay una se-
rie de cambios y modelos de actividad
muy dificiles de gestionar que el tra-
bajo en remoto ha impulsado defi-
nitivamente. Y como se ve, al resu-
mir el estado de la cuestion del te-
letrabajo en estos cuatro anos, los
expertos apuntan otros fenémenos
adyacentes que han sido objeto de de-
bate y que tampoco estan cerrados: la
lacra del presentismo, la cultura del es-
tar en vez del hacer, el control ho-
rario, las estrategias de vuelta a la
oficinay, por supuesto, la flexibilidad.
Los profesionales y empleados de
todo el mundo la exigen -mucho mas
desde la pandemia-, y aquellos em-
pleadores que no respondan a esto po-
drian quedar fuera de juego.

Orestes Wensell recuerda que para
€l 93% de los aspirantes a un puesto la
flexibilidad es un factor determinante
alahora de escoger. Y sobre ella ana-
de que “no hay una propuesta de va-
lor tnica, sino mas bien un menu a
la carta para responder a las deman-
das de los perfiles y de los puestos. Un
Millennial no tiene los mismos intere-
sesy exigencias que un profesional de
mas de 50 anos”.

Flexibilidad a la carta

Una investigacion de Gartner senala
que el 55 % de los profesionales de-
cidira sobre la permanencia en su em-
presa en funcion de la estrategia de
flexibilidad de su empleador. Los em-
pleadores que se decidan por un retor-
no duro, un regreso obligatorio al
modo presencial durante la mayor
parte de la semana laboral, seguiran
viendo una mayor rotacion a medida
que la gran renuncia ofrece la posi-
bilidad de cambiar de empleo y de
compania en empresas con una pro-
puesta de valor para el empleado me-
jor alineada con su deseos.

El nuevo escenario pospandemia
oblig6 a las empresas a acelerar su
transformacion digital, y a favorecer
el teletrabajo y la conexion de sus em-
pleados en remoto. Muchas organiza-
ciones se dieron cuenta de que su
capacidad organizativa y de produc-
tividad no disminuia en la distancia.
En este sentido Javier Blasco anade
que “la flexibilidad no tiene vuelta
atras. La digitalizacion la favorece,
pero hay que estar muy atentos a la
variable de la productividad”. El he-
cho de no haber resuelto la cuestion
fundamental de la productividad y,
sobre todo, la posibilidad de medir-

Grandes debates pendientes de resolver

A mediados de febrero de 2020, y
con las noticias que llegaban de
Wuhan, en China, comenzamos a
valorar el hecho de que millones
de profesionales se vieran
obligados a trabajar desde casa:
era una prueba de fuego nunca
vista para el modelo de empleo
en remoto.

Un mes después comenzaron las
dudas: por qué algunos van a la
oficinay yo no, por qué nadie me
informa de si mi trabajo esta bien,
o si mi aportacion es valiosa. Y
c6mo hacerme visible y ser
tenido en cuenta.

El teletrabajo o los planes de
contingencia sustituyeron en el
gran debate laboral al
‘presentismo; a la necesidad de
fichar o al deseo de salir a las seis.
Pero estos debates, como
veremos, no quedaron zanjados.

Las conclusiones de numerosos
estudios revelan que la
productividad del trabajo en
casa puede superar a la de
aquellos que siguen yendo a la
oficina, a pesar de que seis de
cada diez ejecutivos opinan que
el empleo desde casa ralentiza la
carrera.

Mediado 2020, el trabajo en
remoto provocé la aparicion de
nuevos conflictos laborales y de
relacién entre empresas y
trabajadores, y llevé a
reclamaciones y nuevas
exigencias para que las
organizaciones las incluyeran en
sus convenios colectivos.

En la’nueva normalidad’ laboral
se plante6 empezar a buscar
teletrabajos y prepararse
especificamente para los puestos
y perfiles a distancia.

Agosto de 2020: entre los
cambios mas determinantes que
habia precipitado el experimento
global de teletrabajo estaba la
posibilidad de que pudiéramos
acceder a un mercado mundial
de ofertas de empleo y de que
cualquier compaiiia, en cualquier
lugar, pueda contratarnos. En
2021se produjo un‘boom’ de
ofertas de empleo que permitian
el trabajo a distancia con unas
retribuciones notables.

A comienzos de 2021 parecia
claro que habia llegado el fin de la
férmula‘formarse-trabajar-
jubilarse; ante la evidencia de que
hay que recurrir a nuevos
modelos de formacion que nos

la, nos deja entrampados en bucles
como el debate acerca de reducir el
tiempo de trabajo sin reducir el suel-
do.

Productividad, el dilema...

Lo cierto es que es crucial abordar
asuntos como la productividad, las po-

armen para los cambios e
incertidumbres profesionales .

Se plantearon nuevas formulas
de valoracion y recompensa,
con un debate acerca de una
retribucion diferente para los
empleados que teletrabajen 'y
para aquellos que vayan a la
oficina.

En junio de 2021 se empezé a
hablar de que la frustracion de
aquellos que ya no quieren
trabajar en una empresa que les
obliga a hacer lo mismo que antes
de la pandemia, o que no les
dejara teletrabajar podria llevar a
mucha gente a cambiar de
empresay de trabajo. Era el
comienzo de la ‘gran dimision’.

bomba de la IA generativa, se
reabrian debates polémicos como
el uso de algoritmos y de IA en
la seleccion de candidatos a un
puesto de trabajo.

En el dltimo trimestre de 2022,
ademas de la‘gran dimision’
aparecian fenémenos paralelos
como la ‘renuncia tranquila’ o
‘silenciosa’ O la‘renuncia
relampago’ que lleva a los
profesionales a abandonar con
celeridad aquellos puestos que
supuestamente les iban a rescatar
de la frustracion laboral.

Llevaba dos o tres meses
rondando, pero fue en febrero de
2023 cuando asistimos al
verdadero 'boom' de una

capitulo de una historia que
comenzo con la frustracion de
millones de profesionales
dispuestos a la‘gran dimision’
Pero esta 'gran estancia' ain no se
corresponde con una satisfaccion
y conexion total con las
organizaciones.

Octubre de 2023: Llega el
momento de rechazar el miedo a
que la inteligencia artificial nos
quite el trabajo, aunque
reemplazard muchas de nuestras
habilidades profesionales. Esto es
un problema, pero también una
oportunidad, siempre que se
contemple a lalA como un
compan de viaje profi

que nos haga mejores y nos
obligue a estar preparados para

En octubre de 2021 empiezan a
despuntar cuestiones polémicas
que tienen que ver con las
estrategias de vueltaala
oficina: Los miércoles son los
nuevos lunes en un escenario
laboral que permite escoger el
trabajo en remoto, modelos
hibridos y cuéles son los dias de la
semana preferidos para trabajar.
En la primavera de 2022 —hace
exactamente dos afos— lo Unico
que se planificaba eran los
porcentajes de ocupacion de las
oficinas o los timidos planes de
turnos y dias para teletrabajar.

En junio tuvo lugar el episodio de
Blake Lemoine, el ingeniero de
Google que aseguraba que hay
vida propia en la inteligencia
artificial de su compania. A un afno
y medio de que estallase la

liticas basadas en la confianza y las
jornadas adaptadas a las necesidades
de cada empleado y de cada sector.

La pandemia y los cambios que
ésta ha impulsado durante el ultimo
anoy medio se han llevado por delan-
te muchas cosas. Una de ellas es el es-
cenario presentista.

La profesionalidad ya no puede

tecnologia que aprende de todo
lo que los humanos le hemos
dicho y ensefiado. Conocimos la
IA generativa.

Enero de 2023 marca la vuelta de
un debate hibernado: el del
control horario. Los modelos
hibridos de actividad y la vuelta a
la oficina restaron protagonismo a
una norma legal que se topa con
una realidad que la supera.

En mayo de 2023 quedaba claro
que una lacra que afecta al
mercado laboral espaiiol desde
hace méas de una década —la de
los puestos que no se cubren—
se ha convertido ya en un
problema estructural.

Junio de 2023: La‘gran
permanencia’ era el siguiente

ser medida exclusivamente por el
tiempo que permanecemos en nues-
tro lugar de trabajo, y menos ahora
que esa presencia ha cambiado y que
los horarios fijos y el presentismo
tienden a desaparecer. La evaluacién
de los profesionales y la retribucion
asociada se relacionan, o asi debe-
ria ser cada vez mas, con la conse-

reinventar nuestro perfil laboral.

La reduccion de jornada sin
reducir el sueldo, y la pertinencia
o no de establecer en Espafa una
semana laboral de cuatro dias
es una de las lineas de actuacion
fijadas por el Ministerio de Trabajo
para esta XV Legislatura. Y esto
volvié a resucitar a comienzos de
2024 un debate sobre el que una
mayoria de empresas espanolas
ya se han posicionado,
argumentando que el modelo de
reduccién de jornada sin reducir
el sueldo y la semana de cuatro
dias no es viable por ahora, y que
seria sensato abordar asuntos
como la productividad, las
politicas basadas en la confianza y
las jornadas adaptadas a las
necesidades de cada empleado y
de cada sector.

cucion de resultados. También ha
quedado demostrado que se puede
trabajar a distancia y ser producti-
vo. Enun entorno profesional distin-
to, el control tendra que ser diferen-
te, replanteando la organizacion que
mezcla el modelo de confianza y el de
toma de decisiones y gestion de pro-
yectos en grupo.



