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“Establecer un nuevo enfoque, diferente y enriquecedor, y
alimentar el debate entre organizaciones con experiencia en
teletrabajo’, con este propcsito nacieron las primeras Jornadas
sobre el Teletrabajo, “Trabajar y vivir la red”.

Con las miras puestas en alcanzar conclusiones que puedan
orientar a las empresas sobre las buenas prdcticas para su
implantacion se impulso desde Telefonica I+D, Telefonica de Espana
y Enred Consultores, una iniciativa en la que pudiera sumarse el
debate online, la comunicacion presencial y la reflexion de la
escritura. En esta ultima parte se situa este libro, haciendo acopio
de las aportaciones de los colaboradores, reflejando la vision de
cada uno de los ponentes que intervinieron aportando su valiosa
experiencia, y apuntando unas conclusiones que quieren remarcar,
tanto los retos y lecciones aprendidas, como las buenas prdcticas
que potenciardn la implantacion del teletrabajo.
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Isidoro Padilla
Vicepresidente y Consejero Delegado de Telefonica [+D

En primer lugar, me gustaria agradecer a las empresas, a las asociaciones y a las
instituciones que hoy van a colaborar, que van a patrocinar o que van a participar, de
una manera o de otra, en esta jornada dedicada a compartir experiencias, esperanzas
y temores respecto al teletrabajo, senalando posibles aspectos preocupantes y otros
que ya se han ido superando satisfactoriamente.

En estas Jornadas, vamos a poder determinar cudl es el nivel de teletrabajo que hay
en las diferentes empresas que participan, esperando que los mds avanzados ensernen
su experiencia a los menos adelantados. El teletrabajo es una formula de colaboracion
que tenemos que ir definiendo a medida que vayamos experimentdndola y resolvien-
do los problemas que se nos presentan.

En segundo lugar, me qustaria resaltar la satisfaccion de Telefonica I+D por tener
la oportunidad de albergar esta jornada. Nosotros, Telefonica 1+D, como su nombre
indica, somos una empresa que se dedica a la innovacion. La innovacion, cada vez mds,
es un aspecto empresarial que se tiene en consideracion, y parece que existe un con-
senso en que no se construyen ventajas competitivas en las empresas si éstas no
fomentan la innovacion y no invierten esfuerzos en innovacion. Y la innovacion para
Telefonica I+D no solamente es hacer nuevos productos, servicios o redes, la innovacion
para nosotros es también innovar en procesos de gestion, y en procesos de trabajo.

Nosotros consideramos que una innovacion en un proceso de gestion dentro de
cualquier empresa es la modalidad del teletrabajo. El mundo de la empresa estd acos-
tumbrado a colaboraciones a tiempo parcial, con dedicacion exclusiva, a las becas, a las
reducciones de jornada... Hay muchas modalidades de contratacion y de prestacion de
trabajo entre las personas y las empresas. Sin embargo, el teletrabajo es poco frecuen-
te. Se habla mucho de ello pero se practica poco, por lo menos hasta donde nosotros
conocemos, y ademds de una manera poco formalizada, sin muchas normas, sin
muchos procedimientos, con algunos riesgos. Pero, esa es la base de la innovacion en
la gestion empresarial.

Participar en una Jornada de teletrabajo, le sirve a Telefonica I+D para afirmar su
compromiso con este modelo laboral como innovacion que queremos llevar adelante.

En Telefénica I+D hemos creado la “Comision de la conciliacion de la vida personal
y profesional”, y una de las piezas claves de esta conciliacion es, por supuesto, el tele-
trabajo. Tenemos ya veinticinco teletrabajadores, llevamos ya mds de un ano teletra-
bajando y sin ningtn contratiempo. Los jefes estdn contentos y los que teletrabajan
también, lo que es el mejor resultado de esta experiencia, que luego se mostrard con
mds precision y con mds datos.



Concha Mayoral
Subdirectora General de Acceso a la Sociedad de la Informacion
Ministerio de Ciencia y Tecnologia

Vamos a abordar en esta jornada un aspecto de la Innovacion: el cambio que se
estd produciendo en las organizaciones, consecuencia de la utilizacion intensiva de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion en los procesos de gestion, y especial-
mente en la forma de trabajar.

Innovar no es sélo avanzar en la tecnologia con nuevos dispositivos o nuevos siste-
mas. Innovar significa, también, cambiar los procesos de organizacion y gestion para
sacar el mdximo partido a las nuevas tecnologias, que evolucionan tan rdpido. Uno de
los campos donde se puede aplicar la innovacion es el teletrabajo. Trabajar en red per-
mite, desde luego, realizar tareas desde ubicaciones distintas al sitio habitual, pero,
ademds, hace posible compartir conocimiento entre personas diferentes con un mismo
objetivo.

Sinembargqo, la velocidad de la tecnologia y la capacidad de asimilacion de la socie-
dad avanzan a ritmos diferentes. Por eso es tan importante visibilizar las mejoras, con-
cretar las posibilidades tedricas en ejemplos prdcticos que ayuden a difundir las expe-
riencias de éxito entre otras organizaciones y empresas, hasta que la sociedad en su
conjunto las incorpore como prdctica habitual. Unas Jornadas como éstas permiten
sacar a la luz tanto las ventajas como los problemas, es decir, todo lo que ahora se estd
experimentando en torno al teletrabajo.

Una primera prequnta que nos podriamos hacer.; Por qué el teletrabajo va menos
rdpido de lo que en algiin momento se pudo pensar? En mi opinion, no es que vaya
lento en si mismo. Lo que ocurre, es que nos hemos contagiado del ritmo frenético del
desarrollo tecnoldgico, y lo aplicamos mimeticamente a cualquier proceso relacionado
con las nuevas tecnologias y con la sociedad de la informacion, y olvidamos que la tec-
nologia es solo un vehiculo al servicio del individuo, que tiene que ser entendida y
aprendida por las organizaciones que integran la sociedad. Y el cambio cultural que
acompana a este fenémeno toma su tiempo.

Es posible aislar en un laboratorio a un grupo de ingenieros para que se dediquen
a diseniar nuevos aplicativos, pero no es tan fdcil hacer que esas herramientas se incor-
poren a la manera de trabajar, hasta cambiarla. Este es el aspecto al que yo creo que
debiéramos dedicar atencion: el cambio de las organizaciones que acompana a la uti-
lizacion de nuevos métodos de trabajo. No cabe duda de que adoptar métodos distin-
tos requiere de una postura valiente por parte de los gestores, porque abandonar
modos de trabajo probados por otros nuevos siempre es un riesqgo. Es una apuesta que
el empresario o el responsable de la organizacion debe asumir con absoluta conciencia
y respaldar a su equipo para que la lleve a cabo. ;Por qué? Porque sequramente habrd
un periodo en que las cosas no sean totalmente exitosas; unas veces saldrdn bien y
otras regular. Y entonces es cuando se pone a prueba la firmeza de la decision y el com-
promiso del equipo directivo con la estrategia adoptada.

Hay un aspecto, en mi opinion, que es importante considerar en su justo valor para
que el teletrabajo sea una estrategia de éxito. Me refiero al reconocimiento o la per-
manencia en la organizacion del trabajador, que se debe acompasar con el proceso de
implantacion de esta prdctica laboral. No podemos olvidar que el trabajo estd asocia-
do a la presencia fisica y que teletrabajar es “desaparecer” de los circuitos establecidos,
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y ello implica crear otros nuevos para que la presencia, virtual en este caso, continie
haciendo visible al trabajador. Por tanto, se requiere un periodo de aprendizaje entre el
teletrabajador y la organizacion, con posturas flexibles por ambas partes, que necesa-
riamente desembocard en un cambio gradual durante el cual el trabajador tiene que
sentirse confortable, y comprobar que su nueva forma de trabajo le reporta ventajas,
al mismo tiempo que le hace mds eficiente para la organizacion.

Otra dimension del teletrabajo especialmente interesante es la posibilidad de tra-
bajar en red y, asi, juntar capacidades dispersas aplicadas a un mismo objetivo. Eso es
lo novedoso, y hasta revolucionario, en términos de hacer eficientes los procesos.
Trabajar fuera del sitio habitual es hacer lo mismo de otra manera y ,en este caso, la
innovacion no es tan profunda como la de aunar conocimiento que estd disperso en
un nuevo producto que no podria haberse logrado por los métodos habituales.

Ademds, trabajo en red significa aprendizaje en red. Aprender construyendo algo
nuevo, y también aplicar las posibilidades de la tecnologia a cambiar el método mismo
de la ensenanza, a través del e-learning. Siempre pensando que estamos experimen-
tando y, por tanto, debe reinar la flexibilidad para ir adaptando los procesos a los rit-
mos y demandas de la sociedad, que al final es nuestro objetivo. Por ejemplo, en e-lear-
nig las metodologias de mds éxito son las mixtas, que se adaptan a las diferentes
maneras de aprender, en funcion de quién aprende.

Finalmente, me gustaria mencionar un objetivo del teletrabajo de gran trascen-
dencia para construir la sociedad de la informacion para todos. Me refiero a la forma
en que contribuye a disminuir la brecha digital, en su amplio aspecto y espectro. Es
decir, no sélo para las personas que por sus condiciones fisicas o sociales estén fuera de
las tecnologias de la informacion, sino para aquellas que estarian si no existiera la
posibilidad de teletrabajar. En realidad, todos nosotros en algiin momento de la vida
nos podemos convertir en” marginales “, por comparacion con otros que estén mds
integrados. Por tanto, el teletrabajo puede ser una solucion cercana a cualquier perso-
na, ya que permite que todos utilicemos las capacidades disponibles en cada momen-
to, y las pongamos al servicio de la Sociedad de la Informacion.

De todo lo que he comentado, es fdcil concluir que el teletrabajo no compete sélo
a trabajadores y empresas. También es una preocupacion del Ministerio, en su papel de
impulsor de las nuevas tecnologias y de las nuevas formas de trabajo. Los programas
que estdn en marcha para desarrollar herramientas y productos formativos son buena
prueba de ello. Quisiera aprovechar esta sesion para pulsar la opinion de las empresas
que estdn aqui y comentar de una manera abierta las ventajas e inconvenientes de los
instrumentos que el Ministerio tiene a su disposicion, y sobre todo, me gustaria que el
tema, por su importancia, trascendiera a unas jornadas concretas y se convirtiera en
un foro permanente en el que podamos sequir discutiendo de ventajas e inconvenien-
tes del teletrabajo, hasta que esté consolidada como prdctica habitual, y ya no sea
necesario.









Contexto

Hace ya unos 25 arios que Jack Nilles comenzo a hablar de
‘telecommuting”. Desde que el considerado como ‘padre” del
teletrabajo empezard a tratar este nuevo concepto hasta nuestros
dias, la difusion de Internet y la revolucion tecnologica de los
ultimos arnos ha propiciado que el teletrabajo conviva con las
organizaciones incluso sin el proposito explicito de implantarlo
como tal, evolucionando al abrigo de las corrientes que hoy nos
llevan hasta la organizacion virtual, la sociedad red, y en definitiva,
atrabajar y vivir la red.
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2.1 NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

En este apartado se hace un repaso de los conceptos basicos del teletrabajo (ven-
tajas, inconvenientes, claves a priori para la implantacion...) desde la experiencia de
empresas que ya lo han incorporado, bien sea formalmente o informalmente, a su
quehacer diario.

Nuevos modelos de teletrabajo, ;teletrabajadores o trabajadores
del conocimiento?

Rafael Casado, Telefénica de Espaia

“No hay nada mds dificil de planificar, ni mds peligroso que gestionar, ni menos
probable de tener éxito, que la creacion de una nueva manera de hacer las cosas. Ya
que el reformador tiene grandes enemigos en todos aquellos que se beneficiarian de lo
antiguo y solamente un tibio apoyo de los que ganarian con lo nuevo. La tibieza pro-
viene en parte del miedo a los adversarios, que tienen las leyes a su favor, y en parte de
la incredulidad de la humanidad, que en realidad no cree en nada nuevo hasta que lo
haya experimentado”

El Principe (1513)
Nicolas Maquiavelo

Las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) y el desarrollo de
Internet constituyen la expresion mas significativa del cambio tecnoldgico actual,
siendo el e-business y el teletrabajo sus paradigmas productivos y el teletrabajador
o trabajador del conocimiento su exponente econémico y social.

En la sociedad de la informacién y/o economia del conocimiento la tecnologia es
consustancial con el hecho econémico y social, hasta el punto que generalmente lo
conforma y determina. En este contexto, el e-business, e-commerce, corporaciones
virtuales,empresas red.., el teletrabajo y los trabajadores del conocimiento aparecen
como una de las formas mas genuinas y "normales" de vivir y producir en la nueva
sociedad y/o nueva economia global, interconectada, virtual y digitalizada.

Las Administraciones y los agentes econémicos y sociales de todos los paises del
mundo estan explorando las implicaciones en todos los ambitos de la vida de lo que
se entiende, indistintamente, como el advenimiento de la sociedad de la informa-
cion, sociedad del conocimiento, nueva economia y/o economia red. Estas implica-
ciones afectan tanto a la forma de hacer negocios y trabajar (a través del desarrollo
del comercio electronico y del teletrabajo) como a la educacion y formacion (a través
del desarrollo de la teleformacion), asi como también a la medicina, a la sanidad y a
la Administracion (a través del desarrollo de la telemedicina y de la tele-Administra-
cion).

El teletrabajo es, por tanto, una parte mas de un proceso mucho mas amplio de
transformacién como consecuencia del impacto de la digitalizacion y la convergen-
cia de las Tecnologias de la Informacién y las Telecomunicaciones y el desarrollo de
Internet.

La dinamica del teletrabajo
El teletrabajo, sin embargo, no es un fenémeno nuevo. Tras mas de 20 anos de

experiencia en diversos paises del mundo, especialmente en EEUU. y los paises del
Norte de Europa (Finlandia, Suecia, Dinamarca..), el concepto de teletrabajo va



adquiriendo nuevas formas en su desarrollo, pasando de un concepto estatico a otro
mucho mas dinamico.

Originariamente el teletrabajo estaba casi siempre asociado al trabajo en el
hogar (tele-homework) en lugar de en la oficina, mediante el uso de las TIC; se tra-
taba de trasladar el trabajo al trabajador en lugar de éste al trabajo para evitar des-
plazamientos. Todavia se le conoce en EEUU. como telecommuting (teledesplaza-
miento). Hoy, sin embargo, el teletrabajo se ha ido desarrollando, adquiriendo diver-
sas formas de organizaciéon mucho mas flexibles, e incluye desde el uso de telecen-
tros, oficinas satélites, telecabanas (telecottages), call centers y teletrabajo moévil o
némada, hasta una combinacion de todos ellos con el teletrabajo on-line/off-line, a
tiempo completo, parcial u ocasional.

También el teletrabajo en su desarrollo, como lo demuestran muchas experien-
cias, va adquiriendo cierta transnacionalidad y va evolucionando hacia un nuevo
concepto del lugar de trabajo flexible y global. La practica del teletrabajo, en suma,
nos esta demostrando que es algo mas que una nueva forma de trabajar porque
rompe con los conceptos tradicionales de tiempo y espacio laboral, y permite traba-
jar en cualquier momento y desde cualquier lugar en donde exista RED.
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Nuevos modelos de teletrabajo

La tecnologia ha sido siempre un elemento clave en el desarrollo del teletrabajo.
Esta nueva ola tecnolégica basada en las TIC e Internet contribuira mas, si cabe, a su
desarrollo y expansion. Sin embargo, el desarrollo tecnolégico es sélo un elemento
mas. Las nuevas formas de concebir y organizar el trabajo basadas en la ruptura con
los conceptos 'tayloristas', y la creacion de organizaciones aprendientes basadas en
el conocimiento, se estan convirtiendo en unos de los elementos claves en la practi-
ca del teletrabajo y que mas estan contribuyendo a su desarrollo.

Flexibilidad, confianza en los trabajadores y desjerarquizacion son las palabras
claves de estas nuevas formas organizativas basadas en el conocimiento, y son las
que el teletrabajo necesita para su puesta en practica y desarrollo.

En la era de la informacion y del conocimiento, el talento de las personas, mas
que el capital y/o la tecnologia, es el que marca la diferencia. Las empresas que estan
teniendo éxito en la nueva economia disponen de estas nuevas formas organizati-
vas basadas en el conocimiento y en estructuras 'en red'. A través de la implantacion
y desarrollo de estrategias e-business, estan abriéndose a nuevas formas de relacion

Contexto
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con y entre sus empleados (B2E y E2E), con sus clientes (B2C) y con otras empresas,
organizaciones e instituciones (B2B y B2A), para crear conocimiento organizativo y
gestionar el talento.

La organizacion hipertexto, como la define Nonaka (1995), seria, pues, la conse-
cuencia de una estructura organizativa ‘en red’ y basada en el conocimiento, capaz
de interactuar y relacionarse electronicamente a través de las redes telematicas
tanto internamente con (y entre) sus miembros, como externamente con su entor-
no (véase la siguiente figura). El teletrabajador y/o trabajador del conocimiento
seria, asimismo, su exponente econémico y social.

El conocimiento se ha convertido, pues, en una cuestion de supervivencia en la
nueva economia y, como es logico, para producir esta nueva materia prima 'intangi-
ble' de la era del conocimiento no es necesario trabajar con los mismos parametros
de tiempo y espacio de la era industrial. En efecto, la practica del teletrabajo en las
‘'empresas red' demuestra cdmo es posible compartir informacién, conocimientos y
valores culturales desde diferentes ubicaciones a través del trabajo y aprendizaje en
red, la telecooperacion y/o trabajo y aprendizaje colaborativo.

[La nueva organizacion hipertexto]
Entre la estructura de posicion y la de proceso:

Hacia una organizacion basada en el conocimiento y el aprendizaje organizacional

I Ciclos del conocimiento |

+'| <<<Estructura da posicién
(Organigrama)

| Estructura de procese>>>

(Fauios e Proyects) »  explicito

nuuunnu.uu.....l?.---............‘.

Portal de
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Fuente: Nonaka, 1995 y elaboracién propia

Extension y evolucion del teletrabajo

El discurso dominante en la pasada década presentaba el teletrabajo como una
evolucién irreversible en la organizacién de las empresas, al tiempo que se resalta-
ban mas las ventajas que los inconvenientes que podria conllevar incluso para el pro-
pio trabajador.

Los pronosticos fueron, por tanto, muy optimistas y el teletrabajo no se ha con-
vertido todavia en ese fenémeno de gran escala que la mayoria pronosticaba. Sin
embargo, tampoco el teletrabajo se ha quedado estancado, ni se ha convertido en
una forma de vida y trabajo marginal como los mas escépticos igualmente pronos-
ticaban.



El teletrabajo en la actualidad, segin los ultimos estudios de European ECaTT
consortium (Electronic Commerce and Telework Trends), crece, evoluciona y se expan-
de, habiendo alcanzado en la Europa de los 15 |a cifra de 9 millones de teletrabaja-
dores (6% de la fuerza de trabajo) en 1999 y 10 millones aproximadamente en el
2001. Por lo tanto, la pasada década podria ser considerada como una fase prelimi-
naren la cual eran necesarias una serie de precondiciones para su pleno desarrolloy
arranque definitivo.

_ Teletrabajadores en el hogar Todos los Teletrabajadores

Miles % fuerza de trabajo Miles % fuerza de trabajo
Dinamarca 121 4.5 280 10,5
Finlandia 142 6,7 355 16,8
Francia 272 1,2 635 29
Alemania 538 15 2,1 6,0
Irlanda 14 1,0 61 4,4
Italia 315 1,6 720 3,6
Holanda 285 4,0 1 14,5
Espaiia 162 13 357 2,8
Suecia 207 53 594 15,2
Reino Unido 630 2,4 2 76
UE10 2.687 2.0 8.205 6,1
Total UE15 2.946 2,0 9.009 6,0

Fuente: ECaTT, 1999

En efecto, segliin el mismo estudio de ECaTT y basado en un modelo de extrapo-
lacion de los datos empiricos disponibles: TELDET (1994) y ECaTT (1999), esta década
que ahora comienza podria considerarse, pues, como la del “despegue definitivo”,
especialmente en Alemania e Italia donde se estima que en el 2020 alcancen sus res-
pectivos niveles de saturacion en lo que a potenciales teletrabajadores se refiere,
mientras que la proporcion de crecimiento en el resto de los paises europeos sera
mucho mas lenta, destacando en este sentido a Francia y Espana con las tasas de
crecimiento mas bajas y evoluciones analogas.

Estimacion de la evolucion de teletrabajadores en los 5 mayores paises europeos (1994-2020)
(en % de la fuerza de trabajo)

60 0 A ° O A
Francia Alemania Italia  Espafia  Reino Unido

50

40 | En 2005 se estima que el \ /’/r
10,8% de la fuerza de trabajo A
de la UE teletrabaje
(16 millones de teletrabajadores)
30 ﬂ/
20 -t
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Fuente: ECaTT, 1999 y elaboracién propia
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Como puede observarse en el Grafico I, segin el modelo de extrapolacion de
ECaTT (1999), se estima que en el 2005 el porcentaje de teletrabajadores de la fuer-
za laboral sera del 28,8% en Alemania, 14,6% en Italia, 11,2% en el Reino Unido, 5% en
Francia y 4,9 en Espana. El prondstico tan optimista de Alemania e Italia se debe al
comportamiento de la tasa de crecimiento en ambos paises entre 1994y 1999, segln
los datos empiricos disponibles.

Las barreras al teletrabajo

Una de las razones por las cuales Espafia y Francia se encuentran por debajo del
resto de los grandes paises europeos en la implantacion y extension del teletrabajo
es debido, fundamentalmente, a la creencia de que los sindicatos se resistiran.
También a la ausencia de presion para cambiar, problemas con la seguridad de la
informacién, asi como dificultades para comunicarse “on-line”y gestionar a los tele-
trabajadores. Pero quizas la mas importante de todas las barreras y que a su vez
determina las demas, es un conocimiento insuficiente por parte de los directivos de
las empresas espanolas acerca de esta nueva forma de trabajar.

Como puede observarse en el analisis comparativo de las barreras al teletrabajo
entre Espana y Europa que se muestra en el Grafico Il los directivos espafoles son
los que poseen menos conocimientos acerca del teletrabajo de toda Europa. El 74%
de las empresas consultadas arrojan estos datos, que nos sitian muy por encima de
la media europea (54,1%). Lo mismo ocurre con el resto de las barreras que, en todos
los casos, presentan un diferencial considerable entre Espafia y la media europea.

Asi pues, seguin este estudio, Espana es el pais europeo con mas barreras al tele-
trabajoy el que, en estos momentos, ofrece mayores resistencias a su introduccion y
extension.

Grafico Il

Barreras al teletrabajo en Espafa (1999)

(en % del total de empresas consultadas)

‘ M Espaia
M Europa
[

Conocimiento | Problema de |Productividad| Dificultades | Problemas |Problemasde | Problemas Ausencia Negativa Resistencia
insuficiente |costes (gastos| y calidad del |gestionar tele{ organizar salud, seguridad de | presion para | empleados sindicatos
Directores | asociados) trabajo | trabajadores |comunicacién | seguridad,sS | datos cambiar

M Espaiia 74 65 70 66 59 54 3 58 46 40
M Europa 54,1 48,1 54,9 53,3 45,7 40,3 61,8 50 37 254

Fuente: ECaTT, 1999 y elaboracién propia

Proyeccion del teletrabajo

Espana es, ademas, uno de los paises donde las empresas que todavia no practi-
can el teletrabajo muestran un mayor desinterés por introducirlo. Concretamente el
60,8% de estas empresas manifiestan no tener interés alguno en su introduccion,
frente al 48,3% de la media europea (véase Cuadro Il).

No obstante lo anterior, dentro de estas empresas que todavia no practican el



teletrabajo, el 6,1% manifiestan estar interesadas en su introduccion y el 4,5% dis-
ponen de planes concretos para su implantacion (véase Cuadro I1).

Por otro lado, de aquellas empresas espafiolas que ya lo vienen practicando, el
1,9% dispone de planes concretos para su extension y el 6,4% estan interesadas en
extenderlo. Ambos porcentajes son, nuevamente, de los mas bajos del resto de los
paises europeos y también se encuentran por debajo de la media europea.

Practicas, planes e interés en cualquier forma de teletrabajo (1999) (en % de todas las empresas)

Empresas que todavia no Empresas que ya practican
practican el teletrabajo el teletrabajo

(en % de todas las empresas) (en % de todas las empresas)

concretos de roducirlo n

introduccil introducirlo
Dinamarca 53 6 28,8 2 25,4 12,6 9,7 10,2 100
Finlandia 15 9,2 28,7 13 15,6 18,2 12,4 13,1 100
Francia 4,4 7 49,8 3,8 4,5 6,5 10,8 13,3 100
Alemania 5,6 n6 50,6 23 52 10,8 5 89 100
Irlanda 3,6 8,7 43,6 5 73 9,7 71 149 100
Italia 23 8 62,2 10,2 i1 43 230 81 100
Paises Bajos 5 77 37 4,3 5 16,3 n7 13 100
Espana 4,5 6,1 60,8 8,6 19 6,4 4 77 100
Suecia 2,2 4,5 29,3 2,4 17 13,3 18,1 13,3 100
Reino Unido 2,1 3,7 374 18 10,8 12,8 n,2 20,2 100
UE10 3,9 7,6 48,3 4,4 6,3 9,6 71 121 100

Fuente: Gareis & Kordey 2000

Teletrabajo: buenas y malas practicas

El teletrabajo,ademas de evitar desplazamientos, contaminacion y atascos en las
horas punta; reducir gastos generales, incrementar la productividad y calidad del tra-
bajo, ofrece oportunidades Unicas de empleo y su desarrollo estad estrechamente vin-
culado con los empleos del futuro y con los trabajadores del conocimiento. Favorece
el autoempleo para los mas emprendedores y el desarrollo de pequenas empresas.
También puede ser utilizado para retener y/o conseguir potenciales trabajadores
que no podrian ser contratados y/o retenidos de otra forma.

Pero... por otro lado, determinadas experiencias de teletrabajo demuestran tam-
bién que puede provocar aislamiento, marginacion y dispersion social, desproteccion
y precarizacion de las condiciones de vida y trabajo, asi como cierta fragmentacion
de la fuerza laboral. Quizas, ésta es la razon por la que los sindicatos son criticos con
algunas practicas y procedimientos de implantacion del teletrabajo. Y ésta es tam-
bién la gran paradoja de esta nueva forma de trabajar, que se mueve entre dos vias:
las buenas y las malas prdcticas.

Los sindicatos, en consecuencia, que de una fase de rechazo inicial han pasado a
una fase de aceptacion critica, denuncian y rechazan esta via de las malas practicas
y advierten que ‘teletrabajo’y ‘precarizacion’ empiezan a ser sinénimos en muchos
casos. Sostienen, en suma, que el teletrabajo no sélo esta sirviendo como excusa en
algunas ocasiones para la contratacion precaria de trabajadores, sino también como
una potente herramienta de "deslaboralizaciéon" del mercado de trabajo. Cada vez es
mas frecuente encontrar experiencias de teletrabajo y relaciones laborales encu-

Contexto

15



16

Jornadas sobre el Teletrabajo - “Trabajar y vivir la red”

biertas a través de la figura del falso autonomo.

El teletrabajo, pues, mantienen los sindicatos, podria estar contribuyendo a la
desestabilizacion en favor del empresario del equilibrio que rige las relaciones labo-
rales. Ademas, y entre otros hechos posibles, con el teletrabajo podria aumentar la
vigilancia de los empleados por controles informaticos a través de las redes telema-
ticas y, en definitiva, se podria producir una invasion del espacio y el tiempo privado
del teletrabajador por parte del empresario.

Necesidad de una estrategia equilibrada

De todas formas, es obvio que la sociedad de la informacion y del conocimiento
se esta construyendo y, con ella, aunque con mayor grado de dificultad en nuestro
pais, las nuevas formas de vivir y trabajar como el teletrabajo. Asi pues, como ocurre
con tantas otras mutaciones sociales, el gran reto que todos tenemos, y especial-
mente las Administraciones y los agentes econémicos y sociales, es disehar una
estrategia equilibrada para la implantacion y desarrollo del teletrabajo en nuestra
sociedad, que delimite y marque el rumbo por donde debe ir esta nueva forma de
trabajar, identificando y reproduciendo aquellas experiencias exitosas de "buenas
practicas" para que sirvan tanto a la consecucion de los objetivos de produccion y
rentabilidad econémica, como a los del empleo y calidad de vida y trabajo.



El teletrabajo: una opcion con futuro
(ENTEL)

El éxito de la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento depende no sélo de
los aspectos econémicos globales, sino también de la fuerza del trabajo, la cual debe
estar preparada para abordar las Nuevas Tecnologias. Todos sabemos, que la
Sociedad de la Informacion esta generando cambios en el mercado de trabajo.

El desarrollo de las Nuevas Tecnologias de comunicacién, junto con la modifica-
cion de todos los procesos de produccién, esta generando cambios muy importantes
en el empleo, la contratacién y, en definitiva, en las nuevas formas que esta adop-
tando la relacion laboral en todas sus dimensiones.

Existen cuatro factores que delimitan claramente la capacidad de influencia del
cambio dentro de los procesos y/o procedimientos de trabajo:

Mayor eficiencia y eficacia en el desempefio laboral.
Mas flexibilidad tanto horaria como geografica.
Mayor cualificacion profesional y personal.

Menor tiempo dedicado a los desplazamientos.

En ese contexto, el Teletrabajo se convierte en una alternativa cada vez mas plau-
sible a las formas tradicionales de empleo y a la insercién laboral. Las Nuevas
Tecnologias de la Comunicaciéon ya hacen “mucho mas facil” el trabajo fuera de las
oficinas. Este hecho, junto a la preocupacion creciente por nuevas y mas flexibles for-
mulas laborales y a la escasa disponibilidad geografica, explica el crecimiento del
Teletrabajo.

Las variaciones mas importantes, y evidentes, se van a reflejar a través del surgi-
miento de “nuevos” modelos de trabajo. Por este motivo, es condicién necesaria que
las empresas vayan modificando su propia estructura organizativa, es decir,deben ir
flexibilizando tanto sus procesos como sus jerarquias, ya que de esta forma incre-
mentaran su capacidad de reaccion frente a las demandas del mercado. No obstan-
te, la primera estrategia que deben incorporar las empresas, antes de la implanta-
cion del Teletrabajo, es la induccion de un potente cambio cultural.

Pero antes de seguir profundizando en los fundamentos del Teletrabajo,y debi-
do a la falta de criterios unanimes que lo definan, hemos optado por conceptuali-
zarlo como:

“Una modalidad de trabajo flexible, la cual se caracteriza principalmente por que
el empleado, o colaborador, de una compania desempena sus funciones fuera del
entorno fisico de la empresa. Dichas funciones, engloban una amplia gama de activi-
dades, que podrdn ejecutarse tanto a tiempo parcial como completo, pero sobretodo
requerirdn para su desarrollo la utilizacion de algin método de procesamiento de la
informacion electronico e incluso, en determinadas ocasiones, serd necesario que el
profesional cuente con algun tipo de medio de telecomunicacion’.

De ésta definicion se extrae que no se trata simplemente de "trabajar a distan-
cia", sino de algo mas profundo, ya que el Teletrabajar requiere la creacion de un
espacio virtual de trabajo, una Oficina Virtual.

Esto conduce a la necesidad de aparicion de un entorno nuevo de trabajo y de
relacion, nos referimos al “Trabajo en Red”.

A nivel empresarial es evidente que, con la incorporacion de las Nuevas
Tecnologias, las organizaciones incrementen sus beneficios anuales y apuesten por
introducir en su seno estrategias mas arriesgadas como por ejemplo, el Teletrabajo,
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ya que con su inclusion el ritmo de respuesta ante las demandas del mercado sufri-
ra un decremento bastante acusado.

Entre las razones que pueden llevar a las organizaciones a tomar la decisién de
implementar el Teletrabajo en alguna/s de su/s area/s de negocio son las siguientes:

B Evitala fuga de trabajadores valiosos (y, por lo tanto, la fuga del talento).

B logra el equilibrio entre la relacion laboral y la familiar.

B Mejora la productividad de los profesionales que se dedican a esta nueva
modalidad de trabajo.

B Ahorra costes econémicos de infraestructuras.

B Razones ecolégicas (menos trafico, menos contaminacion).

Sin embargo, es necesario destacar que las empresas espanolas estan incorpo-
rando esta “nueva” concepcién del trabajo muy lentamente, quizas porque el Modelo
Fordista estd muy arraigado en nuestra cultura.

Por este motivo, a la hora de implantar el Teletrabajo como estrategia de negocio
dentro las organizaciones es necesario que hagamos un analisis exhaustivo del
mismo. Asi que, a continuacion, presentamos un Analisis DAFO, con el cual preten-
demos dar una vision genérica de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades que brinda la incorporacién de esta “nueva” modalidad de trabajo.

FORTALEZAS DEBILIDADES
o Flexibilidad en la organizacién de la e Necesidad de formacién apropiada.
empresa. . e Escasa implementacion de tecnologias a
o Se le da mayor confianza a los empleados, | informacion necesarias, tales como el

lo que les reporta mayor satisfaccion.
e Mejora la productividad de los empleados.
e Reduce los costes de funcionamiento
interno de la empresa.

correo electrénico, en algunas empresas.
o Falta de conocimiento sobre como dirigir
el Teletrabajo.

o Es una innovacion en la empresa. e Pérdida de control de los empleados.
e Puede dificultar la comunicacién entre
los empleados.

AMENAZAS OPORTUNIDADES
e Resistencias culturales, por la e Crear una nueva cultura organizativa.
fragmentacion del personal. e Obtencién de ventaja competitiva por la
e Inseguridad sobre la informacién sensible reduccion de costes.
de la empresa. e Mejor atencién al mercado.
e Mala imagen que del mismo existeenla | e Costes de funcionamiento menores.
sociedad. e Grandes Fosibilidades de expansion
e Posibilidad de que los empleados pierdan comercial a costes muy reducidos.
la vinculacién con la empresay se vayan a | e Concentracion en lo que mejor sabe hacer
otra. la empresa.

Como se puede deducir a la hora de implantar en una compania el Teletrabajo
no so6lo debemos centrarnos o atender a las ventajas (Fortalezas y Oportunidades),
también es necesario profundizar en algunos de los inconvenientes (Debilidades y
Amenazas), los cuales pueden emanar como consecuencia de su instauracion.

Entre sus inconvenientes mas destacados debemos hacer hincapié fundamen-
talmente en las barreras sociales y/o empresariales que actualmente estan emer-
giendo como resultado de la incorporacion del Teletrabajo dentro de |a estrategia de
la propia empresa, ya que aln existe la sensaciéon de que cuando una persona esta
trabajando desde casa no trabaja en realidad.



Las desventajas para la empresa surgen de la sensacion de pérdida de control y
comunicacién informal con sus profesionales. Como es logico, la atmésfera de equi-
po también se pierde (aunque no el trabajo en equipo en si), ya que la tarea se reali-
za desde lugares diferentes por los miembros de éste. Por lo tanto, la comunicacion
con los companeros se hace a través de medios telematicos mas “frios”y menos sen-

sitivos, es decir a través del fax, teléfono y/o correo electronico.

Estas ventajas e inconvenientes se van a hacer patentes tanto a nivel empresa-
rial como a nivel de los profesionales que van a ver modificadas sus concepciones
laborales por la inminente irrupcién del Teletrabajo en sus vidas. Por este motivo,y a
modo de cuadro resumen, presentamos de forma sistematica las ventajas e incon-

venientes con los que cada parte posiblemente se van a encontrar.

ADOR

e Reduccion de costes fijos.

e Aumentos de productividad.

e Mejoras en reclutamiento de
personal.

o Flexibilidad

© Mejora la atencion a los
clientes.

® Proteccion frente a la

incidencia de factores externos.

o Necesidad de infraestroctura
tecnolégica adecuada.

o Seguridad de la informacién.

@ Supervisién-control.

e Incremento en los costes de
equipamiento.

o Pérdida de cohesion e
identidad.

o Necesidad de cambio cultural.

o Falta de pliticas y legislacion.

o Flexibilidad en el horario.

e Mayor autonomia.

e Autoempleo.

e Reduccion del tiempo de
desplazamientos.

e Mejor calidad de vida.

e Ahorro en costes.

e Insercion de los disminuidos
fisicos y de las personas con
responsabilidades domésticas.

o Eleccion personal del entorno
de trabajo.

e Reduccién de la interaccién
social.

® Proteccion social y laboral
mas compleja.

e Prolongacion e intensificacion
de la jornada laboral.

o Exclusion de la carrera y de
las prestaciénes indirectas.

e Férmula encubierta de una
posterior reduccién de
plantillas.

o Conflictos entre vida privada
y vida laboral.

e Aislamiento social
profesional.

e Estancamiento

e Indefension ante iesgos no
cubiertos.

e Autodisciplina y organizacion.

e Desarrollo socio-econémico
de las zonas deprimidas.

e Insercion laboral de personas
discapacitadas.

e Contribucién a la creacién de
empleo.

e Disminucion de trafico.

© Menor necesidad de
transportes publicos.

e Uso y desarrollo de las redes
de telecomunicacion.

e Reduccion de la contaminacién
atmosférica y del gasto
energético.

e Decaimiento econémico de
los negocios ubicados en el
centro de las ciudades.

e Desplazamiento de trabajo a
paises con costes salariales
mas bajos.
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No podemos finalizar sin antes hacer referencia a una competencia que debe
desarrollar tanto el teletrabajador como el profesional “tradicional”, la Inteligencia
Emocional.

El pilar basico que fundamenta la relacion entre el Teletrabajo y la Inteligencia
Emocional se sustenta en que debido al entorno virtual y a la “soledad fisica” en la
que se encuentra sumergido el trabajador debe subsanarse por medio de la posicion
por parte de éste de una serie de competencias que se engloban dentro del marco
de la Inteligencia Emocional. Dichas cualidades se conocen con el nombre de las “Tres
Ces”: Confianza, complicidad y concenso.

Otro aspecto a considerar es que para poder adaptarnos a un entorno cada vez
mas competitivo, debido a la globalidad del mercado, es necesario llevar a cabo un
cambio estratégico tomando como base la cultura de la empresa. Motivo por el cual
se nos hace obligatorio recordar que cualquier individuo, empresa, o ambiente, fren-
te a una situacion de evolucién, debe introducir dentro de su “modelo de vida” un
requisito indispensable: adaptarse o morir.

Una empresa basada en la sociedad industrial, para poder sobrevivir y llegar al
nivel de competitividad exigido por el resto de las organizaciones, debe cambiar su
estructura y sus esquemas de produccion para poder funcionar en la Nueva
Sociedad de la Informacién y el Conocimiento.

En definitiva, la caracteristica fundamental que debe presentar cualquier orga-
nizacion actual es la proactividad, ya que en caso contrario dificilmente podra posi-
cionarse dentro del mercado.



Teletrabajo en IBM, una experiencia en continua evolucién

Manuel Cervantes Sanchez, Director de Recursos Humanos. IBM Espana y Portugal

El mundo empresarial y laboral contemporaneo ha ganado velocidad. La revolu-
cion de las comunicaciones y el desarrollo de Internet como herramienta de trabajo
esta provocando que los clientes exijan de forma creciente una mayor rapidez de res-
puesta a las empresas con las que interactuan. Ello, por supuesto, plantea nuevas
exigencias tanto sobre las estructuras organizativas de las empresas como sobre los
profesionales que las integran.

Esta transformacion del mundo empresarial se pone de manifiesto en dos ten-
dencias fundamentales. En primer lugar, se esta produciendo un cambio en el marco
de las relaciones entre la empresa y sus empleados, que ahora se establecen funda-
mentadas en la confianza y no en el control. En segundo lugar, y relacionado con lo
anterior, se estan superando las barreras fisicas de la oficina y del horario de trabajo.

En el pasado, la relacion entre el directivo y el empleado se establecia como una
relacion "jefe-subordinado”. El director marcaba las pautas y tiempos de trabajo, asi
como los cursos de formacion y los planes de carrera. En la empresa moderna, mucho
mas horizontal en su estructura, con muchos empleados dependiendo de cada direc-
tory trabajando con frecuencia a muchos kilémetros de distancia, tal situacién no es
posible. Por lo tanto, se establece una relacién de "igual-a-igual”. El empleado asume
nuevas responsabilidades y se espera de €l un alto grado de iniciativa personal, asi
como un compromiso con aportar resultados.

Se establece, de hecho, una relacion fundamentada en la confianza mutua y no
en el control. Ello posibilita la eliminacion de las barreras del espacio y el tiempo en
la realizacion del trabajo. Al empleado se le pide que haga lo que tiene que hacer; el
lugar y el momento en que lo haga es su propia responsabilidad.

En esto consiste precisamente el teletrabajo. No se trata de enviar a los emplea-
dos a realizar sus actividades en su domicilio. De lo que se trata, y en esto la expe-
riencia de IBM es el ejemplo a seguir a nivel mundial, es de facilitarles las herra-
mientas necesarias para trabajar en cualquier momento y desde cualquier lugar -
desde sus domicilios particulares si asi les conviene, pero mas normalmente desde
las oficinas de los clientes o aprovechando los tiempos muertos en aeropuertos,
estaciones y medios de transporte.

La tecnologia ha adquirido ya un nivel suficiente de eficiencia a un coste razona-
ble como para que poner en marcha esta idea sea factible. Los ordenadores portati-
les modernos pueden conectarse con facilidad a redes; los teléfonos moviles tienen
incluso capacidad para acceder a servicios e informacién en Internet. Estas herra-
mientas permiten que la empresa pueda dotar a cada teletrabajador con una autén-
tica oficina movil.

Las ventajas son evidentes para todos. El empleado cuenta con flexibilidad para
planificar su jornada laboral, se evitan costes de desplazamientos y tiempos muer-
tos, se incrementa la rapidez de respuesta y eficacia, con lo que aumenta el indice de
satisfaccion de los clientes, etc. En suma, el teletrabajo es un instrumento clave para
incrementar la productividad.

IBM puso en marcha el denominado Plan Mobility (teletrabajo) en 1995. Este plan
consiste fundamentalmente en facilitar a los empleados de la Companiia las herra-
mientas necesarias para trabajar desde cualquier lugar. Técnicamente, el trabajador
de IBM posee como herramienta principal un ThinkPad (ordenador portatil) de IBM,
tanto para el soporte documental como para la realizacion de cualquiera de las tare-
as cotidianas. El teléfono movil le permite realizar cualquier consulta con la central y
realizar conexiones tanto a Internet como a la Intranet de IBM. En ocasiones, este
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equipo basico puede ampliarse con otros dispositivos en funcion de las necesidades
del trabajador. En la actualidad, por ejemplo, se esta incrementando la implantacion
de lineas ADSL en muchos domicilios de empleados de IBM. Esta evolucion, que res-
ponde a peticiones de los propios profesionales, es una muestra del alto grado de
aceptacion que tiene el teletrabajo por parte de la plantilla.

Los trabajadores de IBM se acogen al Plan Mobility de forma voluntaria. También
hay que destacar que no se necesita ningln conocimiento anadido a los que deba
poseer un trabajador presencial. Es decir, el teletrabajo no es una especializacion, ni
requiere amplios conocimientos técnicos. Sélo se requiere la suficiente capacidad de
organizacion y autodisciplina para realizar adecuadamente su actividad.

Aproximadamente un 80% de trabajadores de IBM esta acogido al Plan Mobility,
aunque hay que destacar que entre comerciales y técnicos el porcentaje es practica-
mente del 100%. Los trabajadores en "mobility” de IBM pueden trabajar desde cual-
quier parte: desde su domicilio, desde la oficina de un cliente, desde el aeropuerto o
desde donde consideren conveniente.

En IBM el teletrabajo no supone ninguna variacién en la relacién contractual
entre empresa y empleado. El contrato es el mismo, se trabaje o no en la oficina. En
IBM, el trabajador en "mobility" posee los mismos derechos y obligaciones que el tra-
bajador presencial.



Trabajando en la Sociedad de la Informacion

Salvador Torres Barroso. Director de Personal de Iberdrola

La Tecnologia al servicio de los Clientes y Empleados

Con mas de 100 anos de experiencia, Iberdrola es una de las principales eléctri-
cas privadas del mundo, cuyos servicios, destinados a 16 millones de clientes, cerca
de 10 millones de ellos en Espana, se centran principalmente en la generacion, la dis-
tribucion y la comercializacion de energia, principalmente electricidad y gas natural.
En su actividad principal Iberdrola utiliza las tecnologias mas avanzadas, cumplien-
do rigurosamente con las normas de Proteccion Medioambiental y con las normas
de Proteccion de Datos Personales.

Desde esta perspectiva, Iberdrola ha contribuido de forma destacada al desarro-
llo de la Sociedad de la Informacién en Espafia, ya que Iberdrola ha ido incorporando
en sus procesos de negocio las tecnologias de la informacién y la comunicacion a la
vez que ha abierto nuevas lineas de negocio relacionadas con este sector, a través
entre otras empresas, de su presencia en Neo-Sky, operador global de banda ancha
que ofrece servicios a empresas y operadores utilizando redes propias de cobertura
nacional a través de diversas tecnologias (satélite, fibra dptica, LMDS, ADSL, PLC,...).

Consecuencia de todo ello y de sus importantes desarrollos en Internet e
Intranet, el Grupo Iberdrola sigue manteniendo una presencia activa y destacada en
la Sociedad de la Informacion.

Atodo ello hay que sumar el papel que Iberdrola ha jugado en el desarrollo de la
tecnologia PLC (Power Line Comunication), siendo uno de los lideres de su implanta-
cion en Espana. El PLC es una nueva y fiable manera de acceder a las comunicacio-
nes mas avanzadas, siendo ademas alternativa a otras tecnologias de acceso y ofre-
ciendo altas prestaciones como son: velocidad, acceso simétrico y utilizacion de una
infraestructura ya desplegada como son los cables eléctricos. De esta forma todos y
cada uno de los enchufes eléctricos se convierten en un puerto de comunicaciones y
conforman asi una alternativa idonea para facilitar el acceso tecnologico a pequenas
y medianas empresas, a profesionales y a hogares, al mismo tiempo que potencian,
entre otras materias, las posibilidades del teletrabajo.

Trabajadores en movilidad

El teletrabajo en Iberdrola ha sido y es una constante como medio para trabajar
de determinados profesionales,aunque no se le denomine con ese término de forma
explicita. Desde personal de mantenimiento a ingenieros desplazados, pasando por
los comerciales o los directivos, el concepto de trabajador “ubicuo” y en movilidad
esta plenamente asumido por una Empresa con miles de trabajadores dispersos por
centrales, pueblos, ciudades y paises y dedicado a negocios cada vez mas diversos.

El desarrollo de las tecnologias de y para la movilidad ha abierto un mundo de
posibilidades en la Empresa para facilitar tareas que, por impedimentos de lugar,
horario, distancia o recursos, solian ser un problema sélo superable desde ciertas ins-
talaciones. Hoy en dia no es dificil hacer una extensa lista las de tareas que los pro-
fesionales de Iberdrola pueden desarrollar sin necesidad de su presencia fisica en las
oficinas de la empresa.

Avanzando en esta linea, las posibilidades de seguir desarrollando el teletrabajo,
en un sentido amplio, son inmensas. Pero para que sea cada dia una realidad de
mayor eficiencia, es necesario seguir adaptando determinados aspectos organizati-
vos (relacionados con procedimientos y estructuras), tecnolégicos (en cuanto a la
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dotacion para los trabajadores se refiere) y de recursos humanos (eligiendo perfiles
con habilidades para el trabajo en red).

Adoptando nuevos modelos laborales

Otro hecho asumido por Iberdrola es que informacion y conocimiento son, cada
vez mas, una materia prima valiosa para las empresas y los profesionales y este, sin
duda, es el ambito natural de la aplicacién del teletrabajo como medio favorecedory
divulgador para aquellas tareas realizadas por perfiles que significan simples tran-
sacciones de informacion pero que permiten desarrollar otras actividades relaciona-
das con la creacion de conocimiento.

La estructuracion del proyecto asociado a conceptos de teletrabajo en Iberdrola,
se integra en la estrategia global de incorporacion del “e-business” en la empresa,
como parte de las acciones encaminadas a generar habitos de uso de la Sociedad de
la Informacién entre los empleados de Iberdrola, sus clientes y sus proveedores. Esta
estrategia esta acompanada por una politica de utilizacién, por parte de todos los
trabajadores, de los servicios de Sociedad de la Informacién facilitados por Iberdrola,
impregnando esta cultura en la organizacion y creando, de esta forma, un clima favo-
rable para la existencia de teletrabajadores capacitados.

Otra oportunidad que introduce el teletrabajo en las organizaciones es la posibi-
lidad de conciliar vida profesional y personal para todos los trabajadores involucra-
dos, repercutiendo directamente en su satisfaccion y compromiso con la Empresa.
Formalizar un programa de teletrabajo significa dar entidad a una situacion que ya
viven muchos profesionales, permitiendo potenciar y fortalecer los aspectos benefi-
ciosos de dicha situacion, a la vez que se suplen las carencias y se eliminen las des-
ventajas que hoy en dia se pueden derivar de una situacion innovadora.



La implantacion del teletrabajo'

Rafael Casado, Telefénica de Espaia

Para implantar el teletrabajo con éxito en la empresa se debe cumplir una serie
de requisitos. La introduccion ha de ser gradual y muy selectiva, y exige un gran rigor
metodologico para asegurar su éxito y evitar que provoque disfunciones adicionales.

Es imprescindible, pues, empezar con una experiencia piloto como aqui se pro-
poney evaluar los resultados, antes de acometer la implantacion de un programa de
teletrabajo en la empresa.

La participacion de todas las personas y/o areas involucradas en esta experiencia
piloto, desde la fase inicial de diseno hasta la de evaluacion pasando por la de ges-
tion y/o implantacion del programa, es también uno de los elementos clave para el
exito de la misma.

Esquema metodolégico

Diseiio Gestion Evaluacion

Investigacion
planificacion

Implantaciony

Seguimiento
gestion del programa

y >
y evaluacion

Feed-back

La implantacion de un programa de teletrabajo debe pasar, pues, por la determi-
nacion cuidadosa de las tareas susceptibles de ser incluidas en sus programas, la
seleccion y la preparacion adecuada del personal, asi como el establecimiento de
procedimientos muy medidos.

Conviene insistir en que no todas las actividades son susceptibles de teletraba-
jo, asi como que no todos los buenos trabajadores son buenos teletrabajadores, ni
todos los buenos mandos estan preparados para dirigir un equipo de teletrabajado-
res.

A continuacion se propone una especie de guia metodologica en la cual se espe-
cifican los pasos a seguir y que, en general, son las actividades basicas para desa-
rrollar cualquier experiencia de teletrabajo con ciertas garantias de éxito.

1 El autor de este articulo propone como “ best practice” los criterios generales y pasos dados por
Telefonica de Espana para introducir e implantar el Teletrabajo en la empresa con éxito, a través de una
estrategia y una metodologia propia que han denominado eWReady! (preparados para teletrabajar). El
primer paso de esta metodologia, nos dice el autor, requiere y/o debe ser el resultado de una accion de
consultoria estratégica y operativa previa con quien lidera la empresa y/o drea de la organizacion donde
se pretende implantar el teletrabajo. Luego vendrd todo lo demds. Conocer bien “su negocio” y realizar
buenos diagndsticos (tecnoldgico, organizativo y cultural), identificando debilidades, amenazas, fortale-
zas y oportunidades para saber por donde empezar —expone el autor--, es fundamental para poder ofre-
cer soluciones basadas en el teletrabajo. Estas pueden ser tantas como problemas/oportunidades poda-
mos identificar y tienen que estar orientadas e imbricadas con su estrategia y desarrollo de negocio.
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Actividades bdsicas del programa

PRIMER PASO:

1. Preparar una propuesta concreta de planificaciéon e implementacién del esque-
ma de teletrabajo

Aqui, en primer lugar, se deben justificar las razones por las cuales a la empresa
le puede interesar implementar un esquema de teletrabajo. Es decir, se trata de
expresar con absoluta claridad una o varias razones sélidas que justifiquen la intro-
duccién del teletrabajo, asi como los objetivos de la experiencia piloto, la estrategia
metodologica, etc...

En segundo lugar, una vez aceptada la propuesta por la direccion, con los princi-
pios basicos, objetivos, metodologia, numero de personas y demas consideraciones,
habria que realizar un analisis concreto de costes/beneficios preliminar, siempre y
cuando la direccion lo considere necesario, para reforzar y/o desestimar el desarrollo
de la experiencia.

Este primer paso requiere y/o debe ser el resultado de una accion de consultoria



estratégica y operativa previa con quien lidera la empresa y/o area de la organizacion
donde se pretende implantar el teletrabajo. Conocer bien “su negocio”y realizar bue-
nos diagnosticos (tecnolégico, organizativo y cultural), identificando debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades para saber por donde empezar, es fundamen-
tal para poder ofrecer soluciones basadas en el teletrabajo. Estas pueden ser tantas
como problemas/oportunidades podamos identificar y tienen que estar orientadas
e imbricadas con su estrategia y desarrollo de negocio.

También es muy importante tener claro que la implantacion del teletrabajo en
cualquier organizacién es una decision estratégica, porque supone un cambio y/o
una modificacién sustancial de los conceptos tradicionales de tiempo y espacio
laboral.

SEGUNDO PASO

2. Obtener el apoyo y compromiso por parte de la alta direccién y buscar un
defensor del programa

Tras el paso anterior, obtener el apoyo y compromiso por parte de la Alta
Direccion es fundamental. Es evidente que si no se cuenta con este apoyo de la alta
direccion (Presidente, Consejero Delegado, Comité de Direccion, Direccién General,
etc.) y se plantea como una apuesta de caracter estratégico para la organizacién y el
negocio, sera muy dificil implementar una experiencia de estas caracteristicas.
Conviene advertir que casi siempre se presentan dos tipos de problemas, que sélo
pueden resolverse si existe ese apoyo.

Primero, porque implementar un programa de teletrabajo por primera vez en la
empresa no es nada facil (barreras culturales, tecnolégicas... etc.) e implica un gran
esfuerzo y, sobre todo, unos gastos que son anteriores al disfrute de las ventajas.

El segundo tiene que ver con el rol del mando intermedio que, en algunos casos,
podrian arruinar la experiencia pues, en general, suelen ser muy tradicionales y,aln
disponiendo de herramientas y artefactos tecnolégicos mas que suficientes para la
comunicacion y gestion en red, gustan y prefieren ver a sus colaboradores en sus
puestos. En suma, no conciben la direccion y gestion de su gente sin tenerlos pre-
sentes.

Este aspecto, pues, se convierte en una condicién sine qua non para asegurar el
éxito de la experiencia, que no debe ser pasado por alto. También la eleccion del
defensor del programa y/o lider del proyecto. Este debera contar con los conoci-
mientos, experiencia y estatus suficiente, asi como con el carisma necesario para ser
capaz de dinamizar y desarrollar un proyecto de esta naturaleza.

LOS PASOS SIGUIENTES:

3.Crear un comité y un equipo de trabajo que dinamice y supervise la puesta en
practica del Plan de teletrabajo

Es importante que este comité y equipo esté formado por representantes de
aquellas areas de la empresa que, a priori, puedan estar involucrados directa o indi-
rectamente y/o que por cualquier otro motivo pueda interesarle la experiencia.
También seria conveniente en algunos casos e imprescindible en otros, especial-
mente cuando se trata de trabajadores sujetos a convenio colectivo, involucrar a los
representantes de los trabajadores desde el primer momento.

4. Establecer y acordar los criterios de éxito y evaluacion del programa
Se trata de definir como va a ser evaluado el éxito del proyecto para saber si la
experiencia ha valido o no la pena y si debemos expandirla a un programa de tele-
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trabajo completo.

Los factores de éxito habria que valorarlos en funcion de los beneficios empresa-
riales que esperan obtenerse de la experiencia. Ademas, no sélo habria que teneren
cuenta los beneficios materiales y/o tangibles para la empresa, también deben ser
considerados todos aquellos intangibles que la experiencia pueda causar tanto para
la empresa como para los participantes (por ejemplo: incremento de la productivi-
dad, mejora de la satisfaccion en el trabajo, mejora del equilibrio trabajo tiempo
libre, conciliacién vida laboral vida familiar, racionalizacion y liberacién de espacios,
reduccion de costes y gastos generales, etc.)

En cualquier caso, deben elegirse factores que sirvan como punto de referencia
para evaluar los cambios. Es decir, hay que medir dichos factores antes de comenzar
la experiencia, durante la misma y al final (tanto en los trabajadores internos/tradi-
cionales como en los teletrabajadores).

5. Identificar los perfiles y las tareas mas aptas.

Incluso para las experiencias piloto de teletrabajo, hoy dia se sabe que no todas
las tareas son susceptibles de ser teletrabajadas, ni todos los trabajadores son aptos
para teletrabajar, aunque el grado de relacion de la tarea con la informacion lo per-
mita y el trabajador lo desee.

Es necesario un perfil profesional y psicosocial determinado y unas tareas obje-
tivables, facilmente medibles, bien definidas y cuantificables.

En general, para estudiar las posibilidades que un trabajo o tarea tiene de ser eje-
cutado en forma de teletrabajo, se necesitarian evaluar los siguiente aspectos:

Grado de relacion de la tarea con la informacion
Requisitos fisicos de las tareas.

Definicion de la produccién o producto final.
Plazos definidos

Telecomunicaciones

No obstante lo anterior, se debe prestar especial atencion a la idondeidad de los
diferentes entornos (laboral y familiar) de los potenciales teletrabajadores, especial-
mente cuando el teletrabajo se va a simultanear con trabajo presencial, evitando
cambios innecesarios en los equipos y tareas de trabajo, asi como excesos en los
tiempos de teletrabajo.

6. Definir los parametros fundamentales del programa piloto
Una vez llegados a este punto, habria que definir el alcance y criterios del pro-
grama piloto. Estos parametros serian los siguientes:

B Ndmero de personas,

W Criterios de seleccion;

B Decision de la forma de teletrabajo (moévil o nomada, en el domicilio, tele-
centro, etc.);

B Estudiary decidir el equipamiento y tecnologia a utilizar;

B Las necesidades formativas, objetivos, metodologia... etc.

B Diseno del sistema de apoyo al teletrabajo;

B Redefinicion y/o adaptacion de los procesos de organizacion del trabajo

7. Adaptar la politica de trabajo, asi como la metodologia de direccién
Al cambiar la forma en la que se van a realizar ciertas tareas, inevitablemente
habra que ajustar también aquellas funciones relacionadas con las anteriores de



una manera u otra. De todas éstas, parece que el impacto mayor se produce en la
direccion. Asi pues, habra que definir y establecer una serie de procedimientos para
contactos urgentes y los canales normales de informacion y contacto con las distin-
tas areas de la empresa, de manera que el teletrabajador no se sienta aislado y
pueda tener acceso practicamente a la misma informacién que cuando esta en la
oficina.

8. Preparar y redactar un modelo de contrato para los teletrabajadores

Compromiso por las partes para poder trabajar en un sitio distinto al habitual
(oficina); condiciones de trabajo (horario, salario, vacaciones... etc.), declaraciéon sobre
utilizacion y mantenimiento de los medios y servicios que la empresa pone a dispo-
sicion del teletrabajador y, en su caso, condiciones para la devolucion del equipa-
miento; seguros y condiciones de SHT; definiciéon y compromiso de reembolsar o no
cualquier gasto en el que el teletrabajador pueda incurrir... etc.

9. Realizar sesiones de presentacion y explicacion del teletrabajo

Esta campafa y/o accién de comunicacion basada en sesiones de presentacion
presenciales y/o tradicionales (folletos informativos, carteles, guias... etc.) como vir-
tuales (portal, canal, y/o comunidad virtual con foros de debate asociados... etc.) es
muy importante de cara a evitar 'malos entendidos' o falsos rumores acerca de esta
nueva forma de trabajar.

10. Seleccionar y formar a los teletrabajadores y a sus jefes y/o supervisores

Conviene insistir en que no todos los trabajadores pueden ser teletrabajadoresy
que la eleccion debe ser voluntaria por parte del trabajador, asi como para la empre-
say el jefe respectivo. No tiene mucho sentido obligar a alguien a que teletrabaje y/o
a un Jefe a que supervise y/o coordine a teletrabajadores. La voluntariedad es fun-
damental para el éxito de la experiencia, pero sobre todo la confianza y flexibilidad
entre Jefe y teletrabajador y/o entre éste y sus colaboradores, cuando se trata de un
teletrabajador que a su vez es jefe y tiene que gestionar personas y/o trabajadores
tanto internos/tradicionales como teletrabajadores.

1. Puesta en practica de la experiencia

Una vez definidos y acotados todos los parametros y fases anteriores comenza-
ria la fase de implementacion y puesta en marcha de la experiencia. También seria el
momento de decidir si dar o no publicidad externa al proyecto piloto. Este seria un
aspecto muy importante como paso previo a la estrategia de promocion y difusion
del teletrabajo en la sociedad para aquellas empresas del sector de las tecnologias
de la informacién y comunicacion (TIC) como estrategia de desarrollo de negocio.
También para todas las empresas en general como estrategia e imagen de marca
innovadora.

12. Seguimiento y evaluacion

Con la puesta en marcha de la experiencia piloto, comenzaria a funcionar los
mecanismos de reporting y control de la fase de seguimiento y evaluacién previa-
mente disefiados. Estos mecanismos de control tendrian los siguientes objetivos:

Realizar el seguimiento de |la puesta en marcha y desarrollo de |a experiencia.
Validar el proceso de seleccion

Permitir, siempre que sea necesario, revisar el sistema de apoyo

Confirmar los beneficios, en su caso.
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Convine advertir, no obstante, que es fundamental realizar, ademas de la evalua-
cion final, varias oleadas a lo largo de la experiencia (2 ¢ 3) para corregir “a tiempo”
las posibles disfunciones que se puedan presentar, asi como mantener un contacto
permanente con los teletrabajadores desde el Equipo Gestor del Proyecto. También
la puesta en comun de estas evaluaciones parciales con el Comité de seguimiento y
la difusion de los resultados son aspectos clave para una gestion eficaz del cambio
y buen gobierno de la experiencia.

13. Analisis, evaluacion y presentacion de los resultados

Las experiencias realizadas muestran que las diferentes fases de la prueba pilo-
to deben durar entre seis y doce meses. En la mayoria de los casos, tres o cuatro
meses es tiempo mas que suficiente para adaptarse a la nueva forma de trabajo y
habituarse a las nuevas rutinas.

No obstante lo anterior, conviene advertir que los tres primeros meses son siem-
pre de preparacion y adaptacion,y los tres siguientes de asimilacién y consolidacion.
Los comportamientos y respuestas por parte de los teletrabajadores cambian en
cada uno de estos dos periodos. Por eso, precisamente, se recomienda un periodo de
seis meses como minimo para la experiencia piloto propiamente dicha, para poder
evaluar con precision el grado de preparacion, adaptacion, asimilacion y consolida-
cion de los participantes a esta nueva forma de trabajar.

Los meses restantes de la experiencia, tanto “antes de..” como “después de...”,
permitirian dedicar unos meses previos a la preparacion y lanzamiento de la expe-
riencia, como otros posteriores para evaluar, analizar los resultados y emitir juicios
sobre el éxito de la misma

En la siguiente figura se muestra una propuesta de cronograma acerca del tiem-
po de dedicacién que se estimaria necesario para cada una de las fases del proyec-
to.

14. Ajuste y extension del programa a otros grupos y/o areas de la empresa

Finalizada la experiencia piloto y si los resultados han sido positivos, que cierta-
mente lo seran siempre y cuando se sigan estas recomendaciones, se estaria en con-
diciones de planificar el ajuste y extensién del programa de teletrabajo a otros gru-
pos y/o areas de la empresa. Para ello, y una vez presentados los resultados, habria
que obtener también en este caso el apoyo de la Alta Direccidon para formalizar y
ampliar el esquema de teletrabajo y convertirlo en una forma habitual de trabajo en
la empresa.

Cronograma de la experiencia piloto de teletrabajo por fases

@ Inicio
M Fin

Investigacion, disefo
y planificacién

Implantacién
y gestion

Seguimiento
y evaluacion




2.2 LA EVOLUCION DEL TELETRABAJO

El trabajo en red es, cada vez mas, el modelo que los trabajadores del conoci-
miento eligen para su vida laboral. La flexibilidad que proporciona es un valor muy
apreciado que cada trabajador utiliza en funcion de sus necesidades y las de su orga-
nizacion, sin perder de vista los retos que supone en cuanto a la formacion se refie-
re.

El camino que sigue la evolucion del teletrabajo es un camino que van trazando
los propios trabajadores del conocimiento con los usos y aplicaciones que le van
dando. Su construcciodn, pues, esta siendo de abajo a arriba. El desafio actual consis-
te en enlazar esta realidad del trabajo en red con la teoria de organizaciones y de
recursos humanos en el mas amplio sentido, y no s6lo como un subproyecto inno-
vador de algunas empresas pioneras. El camino de arriba abajo hay que reescribirlo
a la vista de los 25 afios de experiencia y del avance de la Sociedad en Red.

Conciliacion, una oportunidad en la sociedad en red

Ana Moreno, Socia Directora de Enred Consultores y Patrona de la Fundacion Directa

Trabajoy familia son los papeles vitales dominantes para la mayor parte de adul-
tos ocupados en la sociedad contemporanea. Hasta hace unos afios los modelos de
organizacion laboral y personal seguian unos esquemas claros y estables. Hoy nos
enfrentamos a profundos y continuos cambios que nos obligan a movernos sin
modelos de referencia:

B Llas empresas eran organizaciones que ofrecian estabilidad a sus profesiona-
les. El desarrollo de carrera se producia, sustancialmente, en una Unica orga-
nizacion. Hoy los niveles de rotacion han roto los esquemas de “confianza
mutua” que cohesionaba las culturas empresariales. El nuevo contrato moral
entre empresa y trabajador se sustenta en la ecuacion “aportacién de valor
medible — mejora de la empleabilidad”.

B Los conocimientos que un trabajador tenia podian sustentar su actividad
profesional durante toda la vida. Hoy las nuevas tecnologias, la modificacion
de los procesos que introducen, la globalizacion....nos sitdan ante una nece-
sidad permanente de actualizacion de conocimientos y pone en la cresta de
la ola a la formacion continua, el e-learning y la gestion del conocimiento.
Este desafio, ineludible para cualquier organizacion, se transforma en un
importante problema para pymes, profesionales auténomos, desocupados y
poblacién no activa.

B La gestion de las comunicaciones en las empresas era jerarquica y las rela-
ciones con otras organizaciones muy acotadas. Hoy la cadena de valor de las
empresas se desdibuja entre proveedores, partners, canales de distribucion,
clientes y...1a propia organizacién. Las organizaciones se achatan y se poten-
cia el trabajo en equipo. Las tecnologias para estar siempre conectado, en voz
y datos, estan al alcance de todos y todas.

B Las tecnologias no soportaban los flujos de informacién masiva y los proto-
colos disponibles permitian una conectividad parcial. Internet abrié las puer-
tas al acceso universal y, consecuentemente, a un crecimiento exponencial
de la informacion. Hoy es una prioridad para sobrevivir el desechar, trasladar,
transformar en conocimiento o almacenar con criterio, los mares de infor-
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macioén que nos ahogan.

W Los roles en las funciones laboral y personal estaban divididos: la primera
correspondia al hombre como sujeto de la esfera publica, la segunda era res-
ponsabilidad de la mujer, cuya misién consistia en asegurar el cuidado fisico,
psicolégicoy emocional de todos los miembros de la familia. La incorporacion
de la mujer al mercado de trabajo y la comparticion de las tareas y placeres
familiares entre hombres y mujeres, tiene sumidas a las unidades familiares
de dos generaciones en un reajuste de modelos complejo. Es cada vez mas
evidente que el cuidado de las personas, de los hijos, de los padres mayores,
de las parejas y de uno mismo, esta siendo la faceta de nuestras vidas que se
esta resintiendo mas. Hay cosas que no mejoran con el aumento de la pro-
ductividad, y un hogar “taylorizado” no es un avance, sino un empobreci-
miento.

La gestion del tiempo se ha trasformado en un arte imposible: gestionar decenas
de mails profesionales y personales, hablar por teléfono desde cualquier lugary en
cualquier momento, estar en permanente proceso de aprendizaje “osmético” y for-
macion, digerir montanas de informes, ser unos padres comprometidos, ser unos
hijos disponibles, viajar, hacer deporte, desplazarnos en ciudades congestionadas,
participar en ONG’s.... Ademas hoy se espera disponibilidad permanente y jornadas
semanales de 60 horas. Y si nos asomamos por una ventana al “tiempo laboral” la
velocidad, la presion, el estrés, la angustia es cada vez mas habitual y llega hasta
niveles profesionales de menor responsabilidad.

La paradoja esta en que disponemos de la totalidad del tiempo posible. El es
imperturbable e inmodificable, luego dominar el tiempo es dominarse a uno mismo.
Cada uno utiliza el tiempo como elige, igual que cada uno decora el espacio como le
gusta. Basten unos datos: nuestra duracién de vida es mayor que hace 100 anos.
Nuestras jornadas laborales menores (8 frente a 12 horas/dia), y sin embargo tene-
mos mas presion de tiempo ;qué ha pasado?. El progreso ha tratado al tiempo como
a la naturaleza, irresponsablemente. Se ha creido que podia usarlo ilimitadamente.
Los ecologistas defienden la naturaleza, en cambio el tiempo es una batalla de cada
uno, un bis a bis. Hay que tener claros los objetivos (profesionales y personales), y
estructurar el tiempo claramente alrededor de ellos.

Quizas, mas que de gestion del tiempo, debiéramos hablar de establecimiento de
prioridades y del arte de la conciliacion. Tenemos que innovar en los modelos labo-
rales, en las formas de gestion de logistica doméstica y en la preservacion de “tiem-
pos de calidad” para aquellas personas y actividades que lo merecen. Un aliado
imprescindible en este arte de la conciliacién es la flexibilidad para organizar los
tiempos, para decidir los momentos, para elegir las ubicaciones...y eso es posible gra-
ciasalasTICyalaimplantacion en las organizaciones y entre los profesionales inde-
pendientes de modelos de trabajo en red.

Las experiencias de programas de teletrabajo o e-trabajo demuestran que ganan
las personas en calidad de vida y en calidad profesional; ganan las organizaciones
en satisfaccion de sus profesionales y en productividad; gana la sociedad porque
todos y todas tenemos mas tiempo para ofrecer a la comunidad, la familiar y la ciu-
dadana. Los procesos de cambio de las personas son lentos y requieren afnos, pero
no hay duda de que estamos avanzando hacia los modelos de trabajo en red y la dis-
ponibilidad universal de acceso a las tecnologias.

Los programas de conciliacion, que entre sus propuestas incluye habitualmente
el e-trabajo, son cada vez mas una prioridad publica, de las empresas y de las per-
sonas. La Union Europea dentro de las politicas de igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres lo promueve como un pilar para el empleo de calidad en igual-



dad. Consiguientemente los Estados Miembros estan trasponiendo estas priorida-
des a leyes que favorezcan las opciones de conciliacién en el marco laboral. En EEUU
hace afios que las areas de recursos humanos disefaron los primeros programas de
work-life: retener a los mejores y aumentar la motivacion de los trabajadores no era
solo cuestion de dinero. Las personas somos las que mas tenemos que ganar y las
que tenemos un desafio mayor: ayudar a cambiar los modelos que han estado
vigentes durante decenios.
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Siempre conectado: ¢no hay tregua?

José Ramon Nieto, Gerente Senior. Accenture

Miércoles, catorce de marzo. Ocho de la manana. El despertador de Pablo Queado
rompe el silencio e inaugura otro dia mas. Pablo se gira y se resiste: ayer fue un dia
duroy largo, la oferta para el Sistema Integrado de la Caja Montserrat habia obliga-
do al equipo a trabajar hasta entrada la madrugada. Un rato mas de sueno, pero el
despertador, pasados cinco minutos, insiste con contundencia biblica: Pablo, levan-
tate.

Pablo trabaja como Gerente en el Grupo de Banca de la consultora Hazent Ours,
y recién estrena un precioso duplex en la zona residencial de la ciudad. Fue justo fir-
mar la escritura y saber que su cliente trasladaba el Centro de Proceso de Datos, al
que Pablo aspiraba a ir caminando cada manana, a la periferia madrilefa, en un
Parque Empresarial de nuevo cufio y poco lustre. En su empresa, un 80% de los
empleados pasa mas del 80% de su tiempo fuera de la oficina. Son “bichos méviles”,
los ndmadas del siglo XXI, de aca para alla, siempre con el teléfono movil y el porta-
til a cuestas.

“Esta bien”, piensa Pablo.“Hoy me tomo una tregua, voy a tele-trabajar, ;o tal vez
tele-descansar?”. Mientras baja a prepararse un café con una tostada, repasa su
agenda electronica: teleconferencia a las diez con la oficina de Londres, para conocer
el nuevo modelo de analitica de banca de inversion; comida con el Director de
Depositos del cliente en el Asador Milon y reunién en la oficina a las seis y media
para preparar la presentacion de la oferta del Sistema Integrado. Es fin de quincena
y hay que rellenar la hoja de horas y gastos, completar el pronostico de ventas para
el proximo trimestre y queda pendiente completar el curso electronico de actualiza-
cion legislativa sobre Banca Electrénica.

Con el desayuno en una bandeja, Pablo sube a su habitacion de trabajo, donde
enciende su ordenador portatil que se conecta con su flamante conexion ADSL sin
cables. Leer el correo electronico es casi una rutina. Enciende la radio: noticias de la
manana y tertulia. Mientras se repasan mensajes de aqui o alla, Pablo abre su
“Instant Messenger”: son casi las ocho y media y los primeros miembros de su equi-
po estaran llegando al Centro de Desarrollo. Efectivamente, Juanma Druga ya esta
conectado: “Hola Juanma”-“Buenos Dias”—“;Cémo fueron las pruebas?” - “Bien, sélo
temas menores, estamos en plazos” —“Hablamos a media manana, ok?” - “Ok Mk ;)"

Pablo sincroniza su agenda electronica portatil con la bandeja y el calendario del
ordenador, mientras va abriendo la hoja de tiempo y gastos completando las horas
de la quincena. Suena el movil: Julia, su secretaria, le avisa que la propuesta se ha
entregado en la hora prevista y le recuerda la teleconferencia. “Gracias, Julia, pasame
con Joane, por favor”. Joane Grera es la socia responsable del segmento de Cajas de
Ahorro. “Me dice su secretaria que luego te llama al movil, esta conduciendo de
camino a la oficina y ayer la multaron por hablar desde el mévil, ya sabes...”

El trafico... ese castigo de la gran ciudad. Efectivamente, si Pablo hubiese necesi-
tado estar en la oficina a las nueve de la manana, tendria que haber madrugado
“como si fuese al Mercamadrid”.“Hoy me he librado del atasco”, pensé mientras apu-
raba su café.

Acabado el desayuno, a preparar la conferencia.“Julia me conectara diez minutos
antes, tengo que ir a la pagina del “"webcast” para ir leyendo los materiales previos”.
Hace dos anos que se introdujo este tipo de conferencia, en la que se sigue la pre-
sentacion en una pagina web, se “chatea” en paralelo, se escuchan las explicaciones
por teléfono y se puede dialogar en el turno de preguntas. En seis meses se desple-
gara la nueva plataforma integrada en la que no sera necesario el teléfono. “Espero



que no habiliten la videoconferencia... vaya pelos que tengo, y estoy sin afeitar”

Pablo completa la teleconferencia y sigue despachando desde su casa los asun-
tos pendientes. Habla con su equipo de desarrollo sobre las Pruebas Integradas, revi-
sa el Informe de Progreso a presentar manana y finalmente recibe la llamada de
Joane. “Animo que dicen que somos favoritos en la propuesta”.

La manana avanza y hay que preparase para la comida con el cliente: Juanvi
Yetes, Director de Depositos. Es una buena ocasion para sondear y conocer su opi-
nién sobre la oferta recién emitida, y es importante prepararlo con detenimiento. Un
par de llamadas a compaferos que conocen a Juanvi: sus expectativas, necesidades,
aficiones... y a la ducha, que hay que vestir traje y cefir la corbata.

Camino del restaurante, un par de llamadas al teléfono. Conectado el “manos
libres”, claro, que son como poco sesenta euros de multa.Y mientras que espera la lle-
gada de Juanvi, todavia hay tiempo de revisar los Gltimos correos: la agenda electro-
nica incorpora conexién “Bluetooth” con el teléfono moévil GPRS, el mismo mecanis-
mo que se puede utilizar desde el portatil. Un repaso a las noticias de empresasy a
la cotizacion bursatil.

Tras la comida... la duda: ;para la oficina, de vuelta a casa o al proyecto? Como es
un buen momento para el trafico, al proyecto: un rato con el equipo, saludar al clien-
te,y despachar tres o cuatro tareas pendientes, que en un par de horas hay que estar
en la oficina. Y no es cuestién de retrasarse.

Mas de una vez, el coche es oficina movil. En ocasiones, Pablo conecta el portatil
con su GPRS para bajar un documento para revisiéon, aprobar un gasto o enviar algu-
na referencia.“A ver si llega ya el UMTS, que esto va un poco lento”... y ya estamos en
la oficina.

Acabada la reunion, Pablo dedica un cuarto de hora a charlar con Joserra Tero,
compafero de promocién que trabaja en el darea de Comunicaciones, en la cafeteria
de la oficina: “Hoy he teletrabajado, jsabes?. A tope, eso si, que no hay escaqueo... ; Te
acuerdas de hace diez anos, cuando empezamos como pitufos?”- “Pues si, parece
mentira, pero no teniamos teléfono mavil, ni email, ni siquiera PC portatil..” - “Y un
teléfono fijo para cada cuatro” - “Asi digo yo que éramos productivos... yo me sacaba
diez programas COBOL de media al dia... ahora no me hacen mas de dos paginas al
dia”

“Joserra, me parece que somos la generacién de la productividad: de pitufos por-
que no teniamos con qué distraernos,y ahora, porque con este aspecto de Inspector
Gadget que llevamos, no hay opcién a los tiempos muertos. ;O te cuento mi dia de
teletrabajo?”

“Me puedo imaginar... espera un momento, que me llaman al mévil”

“Casi mejor. Yo aprovecho y mando un SMS”
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El teletrabajo: una solucion rentable para empresas de todos los
tamaros

Félix Benavides, Director de marketing. Cisco Systems Espafia y Portugal

El concepto del teletrabajo, también conocido como trabajo remoto, ya se esta
convirtiendo en realidad en las empresas europeas gracias a la llegada de las nuevas
tecnologias. La tecnologia convierte el teletrabajo en una solucion eficaz que permi-
te alas empresas beneficiarse de un importante aumento en la productividad, hasta
un 25%, a la vez que reducen sus gastos.

El teletrabajo es una forma flexible de organizacién del trabajo, al consistir en el
desempenio de la actividad profesional sin la presencia fisica del trabajador en la
empresa durante una parte importante de su horario laboral. Integra una amplia
gama de actividades y puede realizarse a tiempo completo o parcial. La actividad
profesional en el teletrabajo implica el uso frecuente de métodos de procesamiento
electrénico de informacioén, y el uso permanente de algiin medio de telecomunica-
cion para el contacto entre el teletrabajador y la empresa.

Esta forma de trabajar se generalizd hace anos en determinados sectores como
el de los call centres o centros de atencion al cliente. Sin embargo, hasta hoy se ha
percibido en muchas empresas como una opcion inviable que requeria infraestruc-
turas de gran envergadura y que solo seria de interés para las grandes empresas.
Empresas como Cisco, ya tienen diversas soluciones tecnolégicas, como Redes
Virtuales Privadas (VPN), que proporcionan a los empleados un acceso seguro a la
red corporativa a través de Internet. El acceso residencial a Internet de banda ancha
que ofrecen los operadores a un precio cada vez mas asequible, también permite
que un numero creciente de empresas grandes y pequefias empiecen a tomar en
serio las posibilidades que proporciona la ubicuidad, aportando un aumento en la
ventaja competitiva y un mayor incentivo para los empleados.

Las ventajas estan claras: El teletrabajo reduce los costes del negocio (seglin un
estudio reciente de Kinetic Workplace, las empresas con programas de teletrabajo
ahorran un promedio de 10.000 euros por ano y empleado y reducen los gastos en
inmuebles en un 60%), permite a las empresas aumentar el nimero y la variedad de
los equipos, ya que pueden incorporar a colaboradores de cualquier lugar del mundo,
aumenta la flexibilidad horaria de manera que se pueda atender a los clientes
durante mas horas del dia, reduce los contratiempos que provocan los atascos, o las
bajas por enfermedad y ofrece mas flexibilidad a las empresas a la hora de cambiar
de sede. Asimismo, crea otros aspectos positivos, ya que limita los viajes en coche con
los resultantes beneficios para el medio ambiente.

Cisco Systems, ha respondido a las necesidades de infraestructura de las empre-
sas que han implementado programas de teletrabajo y ha creado el programa Cisco
Mobile Office, que proporciona una solucién completa para conectar los trabajado-
res remotos con la sede de su empresa. Incorpora tecnologias para la seguridad, la
conectividad, la facilidad del uso, la gestion y la calidad del servicio. Herramientas
como cortafuegos, soluciones para la deteccion de intrusiones y la autentificacion de
dispositivos de usuarios, las Redes Virtuales Privadas (VPN), la encriptacion y el tun-
nelling de datos, permiten a las empresas proporcionar a sus empleados remotos el
mismo nivel de seguridad del que disponen cuando acceden a la informacién desde
la propia sede de la empresa. Cisco Easy VPN por ejemplo, facilita al administrador de
la red la implementacion en las sucursales, la misma politica de seguridad vigente
en la sede central. Asimismo, Cisco ha desarrollado toda una variedad de routers que
ofrecen soporte para las lineas ADSL, IDSN y médem de cable.

Las cifras son impactantes. Seglin un estudio que realizé The Economist entre
altos directivos de empresas, un 80% de ellos esperan incorporar programas de tra-



bajo remoto dentro de los proximos dos anos, y cerca del 54% ya la tienen en desa-
rrollo. Segun el mismo estudio, los motivos de este aumento son para el 62% por las
mejoras en la seguridad del acceso a las redes corporativas desde lugares remotos,
un 62% por la mejora en las aplicaciones de comunicacion y un 48% por la globali-
zacion de las operaciones de negocio.

El teletrabajo es mucho mas que un puro incentivo para los trabajadores, ya que
se estd convirtiendo en una solucién esencial para mantener la ventaja competitiva
y la solucion mas inteligente y realista para empresas de todos los tamanos.
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El teletrabajo aumenta la productividad de los trabajadores
INTEL Espafia

El teletrabajo es una modalidad que responde a la necesidad de flexibilizacion
del horario de trabajo y a la conciliacion de la vida personal y profesional cada vez
mas requerida y apreciada por parte del trabajador.

Se entiende por teletrabajo la actividad laboral desarrollada por empleados que
no estan presentes fisicamente en la empresa para la que trabajan. Esta definicién
incluye tanto a las personas que desarrollan sus tareas desde casa como a las que
aprovechan los tiempos de espera en aeropuertos, taxis o desplazamientos desde
que la conectividad inalambrica y la movilidad estan siendo una realidad.

El “modelo de Intel” de trabajo a distancia se aplica desde hace varios afios prin-
cipalmente, en los departamentos de ventas y marketing de la compania en todo el
mundo. Esta experiencia comenzé en los ahos 9o como una prueba piloto y, poco a
poco, los gestores de la compania analizaron los resultados de productividad y obser-
varon que los profesionales que disponian de las herramientas necesarias para
poder desarrollar el teletrabajo era de 3 a 8 veces mas productivos que los que desa-
rrollaban la jornada laboral en |a sede central de una empresa.

Para que un teletrabajador pueda desempenar su tarea es necesario que la
empresa le facilite un teléfono movil; un ordenador portatil, preferiblemente con
tecnologia movil Intel® Centrino”"z, una impresora; linea ADSLy conexion inalambri-
ca. La inversion que Intel realiza en la adquisicion de estos bienes y servicios se ve, a
cortoy medio plazo, justificada por el incremento de la productividad del empleado.

Entre 1998 y 2002 el uso de ordenadores portatiles en Intel pasé del 20% a mas
del 65%.Todos estos nimeros conllevan a un cambio en la disposicion y forma de las
sedes de Intel. La empresa cuenta con dos sedes centrales en Europa: una en
Alemaniay otra en Inglaterra. En el resto de paises hay oficinas en las que los emple-
ados disponen de zonas comunes preparadas para que el 80% de la plantilla traba-
je sin ningun problema de espacio.

Algunos retos

La adopcién de este modelo requiere unos esfuerzos por parte de la empresa y
del trabajador. En primer lugar, es importante que la empresa inicie un cambio en
sus procesos y en la forma de trabajar. Debera poder dar acceso seguro online a una
serie de datos y servicios a sus trabajadores para que puedan trabajar de forma
remota. También debera analizar que tipo de perfiles de trabajo se pueden acoger a
esta modalidad y probablemente implantar una férmula de trabajo por objetivos
combinado con un sistema de evaluacion.

Por parte del trabajador cabe destacar la necesaria autodisciplina, ya que ha de
ser consciente de la necesidad de desempenar su trabajo en funcion de unos objeti-
vos senalados y acordados. Desde la experiencia de Intel se recomienda establecer
una franja horario de trabajo y un espacio diferenciado del resto del hogar donde
desarrollar la funcién laboral. El teletrabajador debe saber que, aunque no esté en la
oficina, tiene que seguir una serie de premisas para su trabajo sea rentable: horas
dedicadas, organizacion del trabajo, prioridad de diferentes tareas, etc.

2 Intel e Intel Centrino, son marcas comerciales o marcas registradas de Intel Corporation o de sus
filiales en los Estados Unidos y otros paises.



Las ventajas

Si hablamos de beneficios para la organizacion, los costes de mantenimiento de
una oficina para 500 empleados, se reducen a la mitad si los comparamos a una ofi-
cina que esté preparada para que trabajen en ella 250. El coste operativo de invertir
en el teletrabajo se refleja de manera directa sobre los costes de mantenimientoy, a
medio plazo, en los beneficios que aporta a la empresa el teletrabajador con su tra-
bajo.

La empresa actual busca profesionales que estén capacitados y predispuestos a
la movilidad; ésta comienza con la posibilidad de poder trabajar en cualquier lugar
del mundo y a cualquier hora. La proliferacion de hotspots o puntos de acceso ina-
lambrico a Internet con banda ancha han dado lugar a una auténtica revolucion en
la productividad de los empleados. Las esperas en los aeropuertos estaban conside-
radas como tiempo y dinero perdidos para las empresas. Ahora, gracias a los nuevos
dispositivos de trabajo basados en la tecnologia movil Intel® Centrino™, las redes
inalambricas y el aumento en la seguridad de las mismas, las personas pueden tra-
bajar de una manera segura en cualquier momento y aprovechar el tiempo desde
cualquier lugar, por lo que los resultados de la empresa se ven de esta manera favo-
recidos.

Desde que existen nuevos formatos de ordenadores ligeros y compactos, llevar-
los en sus desplazamientos ya no supone una carga para los trabajadores y las
empresas han visto que invertir en tecnologia para sus empleados significa moti-
varles y, como resultado, incrementar la productividad. Los programas de renovacion
de equipos de sobremesa por dispositivos portatiles es la apuesta en tecnologias de
la Informacion mas claras que hacen las empresas. Esta inversion en dispositivos
portatiles persigue dos objetivos; en primer lugar, aprovechar mejor el espacio fisico
en las oficinas y,en segundo, proveer al empleado de la capacidad y la ventaja de tra-
bajar desde cualquier lugary a cualquier hora para contribuir a la conciliacién entre
su vida personal y profesional, gozar de una mejor calidad de vida y, por tanto, estar
mas motivado.

Compaginar una jornada laboral en una oficina con la vida familiar, ir al médico,
hacer deporte, ver a los amigos...se hace cada vez mas complicado El teletrabajo
parece la mejor solucién para sobrellevar el ritmo de vida actual: organizar su tiem-
po de la mejor manera para cumplir con los objetivos profesionales sin sacrificar la
vida personal y social.

Esta formula, combinada con las nuevas tecnologias inalambricas y moviles’,
propicia la aparicion del trabajador itinerante en lugar del teletrabajador.

3 ’lLa conectividad inaldmbrica y algunas caracteristicas pueden requerir la compra de software adi-
cional, servicios o hardware externo. La disponibilidad de puntos de acceso inaldmbricos ptblicos es limi-
tada
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2.3 TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS DE FUTURO.

La Era de la Informacién esta generando una division social entre los trabajado-
res de la informacion: por un lado estan aquellos que producen informacion, es decir,
los trabajadores del conocimiento, y por otro, los trabajadores genéricos y de baja
cualificacion reemplazables. Lo que representa el teletrabajo para ambos grupos es,
hoy en dia, muy diferente. Es por ello que quizas, la reflexion mas profunda asociada
al trabajo en red, tiene que ver con el futuro del mercado laboral en su conjunto. El
“modelo asalariado” esta siendo superado sin que esté definido con claridad el
modelo hacia el que vamos.

Aparte de las alertas que se divisan en el futuro también se vislumbran grandes
oportunidades. La implantacion del trabajo en red en todo tipo de organizaciones
constituye un nuevo modelo de relacionarse con capacidad para multiplicar las
potencialidades de diferentes agentes.

El teletrabajo en la nueva ciudad sin cables
Miguel Arjona, Daniel Aidek. Altran SDB

1. Introduccién

Como sugiere el titulo, en el presente articulo vamos a analizar las posibles con-
secuencias que la proxima implantacion de las redes sin cables en nuestras ciudades
podria provocar en la forma en que actualmente entendemos, accedemos y desarro-
llamos nuestro trabajo diario.

En este trabajo, intentaremos avanzar una posible evolucién de este conjunto de
tecnologias a medio y largo plazo. Como toda estimacion, debemos apoyarla en algo
mas que sensaciones y "palpitos", de forma que este articulo no sélo sea una peque-
fa historia de ficcion. Tampoco seria suficiente partir de una estimacion realista de
la situacion actual para luego aventurar la conclusion mas disparatada... si es ficcion,
por lo menos que sea ciencia-ficcion; con unos buenos cimientos, por favor. Luego, ya
la historia pondra cada cosa en su sitio.

Cuando nos referimos a tecnologias sin cables, estamos hablando, claro est3, de
las redes inalambricas de area extensa, tanto para la transmision de voz como de
datos. La primera de ellas, la telefonia movil, es ya una realidad incuestionable. La
segunda, las redes de transmision de datos sin cables sobre areas extensas (Wireless
Lan o WLAN), comienza a dar sus primeros pasos y es, probablemente, la que mayor
repercusion tendra en un futuro inmediato sobre nuestra forma de trabajar o de
entender el trabajo e incluso sobre la forma en que nos relacionaremos con el resto
de la sociedad.

2. Una vision histérica

Siempre es dificil ver aquello que mas préximo se tiene, o juzgar un aconteci-
miento que se esta viviendo. Si el lector se acerca a este documento, hasta pegar la
nariz al papel (o a la pantalla, que hoy en dia es donde se lee), no distinguira nada,
viendo solo manchas borrosas e ininteligibles. Con los acontecimientos historicos
sucede algo parecido, hemos de dar un paso atras, entornar los ojos y mirar a nues-
tra espalda. Esto es, ver las cosas con perspectiva. No nos dira donde nos encontra-
mos, pero al menos nos explicara como hemos llegado hasta aqui. Que no es poco.

Hace poco mas de un siglo, se produjeron aseveraciones tan “visionarias” como:
"Como invento, el teléfono es extraordinario pero, jpara qué podra servir?","La radio



no tiene futuro. Los rayos X resultaran una farsa. Las maquinas voladoras mas pesa-
das que el aire son imposibles”. La primera de ella fue defendida por Rutherford
Birchard Hayes (1822-1893) presidente de EEUU, la segunda por Thomas Alva Edison
(1847-1931), inventor norteamericano. Como vemos, incluso los hombres mas capaces
tienen, a veces, dificultades para discernir las consecuencias de los avances tecnolo-
gicos en la sociedad.

También, hace mucho menos tiempo, se consideré un hecho que las tecnologias
conocidas como de transmision por "radio” se impondrian en las comunicaciones,
dadas sus ventajas en cuanto a infraestructuras e instalacion, relegando a las de
transmision por cable a la simple y fundamental tarea de la transmision de energia.
Sin embargo la realidad fue otra. Basta con llegar a casa y mirar al suelo para com-
probar que tanto la toma de electricidad como la del Teléfono son simples cables de
cobre e incluso que medios que tradicionalmente han sido transmitidos por radio,
por ejemplo la televisién, utilizan ahora cables de fibra 6ptica para ofrecer una cada
vez mayor gama de servicios. Hasta ahora, los cables han sido los Unicos elementos
capaces de facilitar una comunicacién bidireccional efectiva y han sido sélo ellos, con
permiso de la tecnologia PLC, los Unicos capaces de hacernos un punto activo de una
red de comunicacion. Hasta que llegé el teléfono movil.....

3. El presente y las comunicaciones inalambricas.

Las tecnologias de telefonia movil son ya un elemento fundamental, sino indis-
pensable, en nuestra vida diaria. Poco mas hay que anadir a los innumerables arti-
culos que se han escrito sobre su increiblemente rapida aceptacion por la sociedad y
los cambios que en ella estan produciendo. Sin embargo, las redes de inalambricas
de comunicacion de datos pueden ser aun consideradas una novedad y su impacto
en la sociedad, por el momento, escaso.

Existen ya diferentes ciudades que han implantado este tipo de redes en una
buena parte de su drea geografica o en al menos algunos de sus puntos clave (cen-
tros historicos, palacios de congresos, lugares turisticos, museos, aeropuertos, el
Metro). Todos ellas se basan en la implantacion de redes de area local sin cables del
tipo IEEE 802.11y sus sucesivas ampliaciones (802.1b/a —Wifi-). Ciudades como Paris,
Londres, Estocolmo o Helsinki tienen ya cubierta parte de su extension con este tipo
de redes, de momento de caracter gratuito. Espafa, por supuesto, no podia ser
menos y entre otras podemos destacar a la ciudad de Zamora (la primera ciudad del
mundo en la que sus usuarios pueden conectarse desde cualquier punto de la ciu-
dad sin necesidad de cables gracias a la cobertura 'wireless' de todo el nucleo urba-
no, desarrollada con tecnologia Intel (http://www.zaragozawireless.org-) o proyec-
tos cuyo origen se encuentra en la comunidad Linux/GNU como la iniciativa Madrid-
Wireless (http://madridwireless.net/)

Y no sélo eso, en breve, asistiremos a su integracion con las redes inalambricas
moviles 2.5G 0 3G (GSM/GPRS y UMTS) y con la tecnologia BlueTooth. Esta integra-
cion junto con el abaratamiento de los medios de transmision y el crecimiento expo-
nencial de su capacidad, va a hacer posible, en un plazo de tiempo mucho menor del
que podemos suponer, el acceso de cualquier ciudadano a innumerables servicios
con un ancho de banda ilimitado desde cualquier lugar en su ciudad y utilizando
cualquier tipo de dispositivo (desde su teléfono movil, su portatil o incluso desde las
ruedas de su bicicleta o a través de su frigorifico). Entre estos servicios sin duda se
encontraran todos los relacionados con la television interactiva (programacion a la
carta, video bajo demanda, eCommerce, ...), el acceso a la administracion publica
electronica, el control inteligente del hogar, el acceso virtual al puesto de trabajo, los
nuevos sistemas de comunicacion personal (video conferencia, comunidades virtua-
les creadas en tiempo real, el aprendizaje a partir de relaciones peer-to-peer, etc.) y

Contexto

41



42

Jornadas sobre el Teletrabajo - “Trabajar y vivir la red”

como no, el acceso inmediato y personalizado al conocimiento basado no sélo en la
preferencias personales si no también en parametros como la localizacién geografi-
ca del usuario o, por qué no, su situacion animica. Esto podra lograrse a partir del
desarrollo de nuevas tecnologias englobadas dentro del término “Ambient
Intelligence”. Término que describe una nueva Sociedad de la Informacion en el que
el énfasis recaera en la creacion de interfaces mas intuitivos y eficientes centrados
en la mejora de la interaccion con los humanos. En esta sociedad, las personas se
encontraran rodeadas por interfaces inteligentes ofrecidos por objetos de todo tipo
inmersos en un entorno capaz de reconocer y responder a la presencia de diferentes
individuos de forma no-intrusiva y a menudo invisible.

Solo podemos aventurar los cambios que estos avances produciran en la socie-
dad y en la forma de trabajar (o incluso de entender el propio concepto de trabajoy
el ocio). Vale la pena, sin embargo, arriesgarnos.

Trabajando en la ciudad sin cables, ;ficcion?

From: Me
To: Padres
Voice Translation: Enabled
VideoMail Xtended Service

Subject: Saludos!
Queridos mama y papa:

Hoy es un gran dia, por fin el constructor nos ha dado las Ilaves de la casa. Ya
sabéis, como toda familia de clase media (esa a la que pertenecemos el 95% de los
espanolitos de a pie), nos hicimos con una casa en el barrio de moda de la ciudad. Es
una de las zonas dormitorio mas bonitas a sélo 70 kilometros del centro, en la lade-
ra de la sierra, al lado del lago y a 5 minutos de las estaciones de esqui. Y no te preo-
cupes, que si hay que acercarse por las oficinas el nuevo tren me deja en la puerta en
menos de 15 minutos... igualito que hace unos anos, cuando os volvisteis al pueblo,
jverdad?.

Acabo de llamar para contratar el Paquete Basico de Servicios (PBS) y tener todo
operativo en la nueva casa. Pensé que, ahora que por ley ese paquete tiene que ser
accesible desde todo el territorio nacional, iban a estar desbordados y tardar bas-
tante, pero me han asegurado que en 15 minutos estaria ya disponible. Claro, sim-
plemente tienen que activar la conexion desde la estacion del barrio y ya esta, bien-
venidos a la civilizacién sin cables.

El PBS es todo un invento. Con el alta en el WIFI te sirven Internet de banda
ancha, TV a la carta y telefonia inaldmbrica que al ir con VoWIP (voice over wireless
IP) tiene tarifa plana para cualquier tipo de llamada. Configurarlo todo es un tanto
pesado, me tiré un buen rato con el PocketPC en la web de administracion del orde-
nador central de casa, de pantalla en pantalla... pero bueno, solo hay que hacerlo una
vez.

He conservado la misma configuracion que teniamos antes, ya que los horarios
siguen igual de flexibles que siempre. Por las mafianas la MMC nos despierta a eso
de las 8... si, mama, MMC, MultiMedia Center. Modernizate, que ya nadie lo llama “la
tele”. Como te decia, la MMC nos despierta con las noticias de la mafana, el parte
meteorologico y nuestra agenda del dia. Excepto los lunes que también nos da el
informe del estado del transporte publico y carreteras (ya que es el dia que paso por
la oficina), normalmente el resto de los dias la cosa esta mas tranquila... solo asegu-



rarnos que al perezoso de tu nieto no se le olvide el tabletPC antes de ir a clase, que
ya es el tercero que le tenemos que comprar (asi tiene excusa para no subir sus debe-
res al servidor del colegio).

Después de desayunar, al despacho. Me he instalado en la buhardilla (me resulta
encantador mirar las montafas desde la mesa de trabajo). Normalmente tengo
videoconferencia a las 9:00, hora espafola, cuando los americanos nos pasan el rele-
vo, que ellos ya terminan su jornada laboral y nos toca coger el testigo a los europe-
os. Luego, contintio con el dia a dia del trabajo, llamadas, mas videoconferencias,
documento por aqui, presentacion por alla, firmar esto y lo otro... en fin, tampoco
quiero aburrirte, todo rutina.

Bueno, mafnana quizas no, ya que tengo que pasarme por el Web del ayunta-
miento a pagar la contribucion, aunque espero que con el nuevo DNI con firma digi-
tal la cosa vaya rapido. También tendré que conectarme con el supermercado para
hacer la compra, ayer la nevera parecia un arbol de navidad con tantas luces parpa-
deantes... que si me falta leche, que si queda poco café, que la lavadora esta escasa
de detergente... malditos chismes inteligentes.

Bueno, padres, espero que os encontréis bien. A ver si encuentro el dichoso pin-
ganillo bluetooth ese (qué mania de no ponerle cables a las cosas, con lo practicos
que eran para que no se perdiesen) y luego os doy un telefonazo desde la moto, que
tengo que ir a recoger al chaval y llevarle a clase de natacion. Asi le quito un poco las
telarafas, que ultimamente el Unico volante que toco es para la partidilla al video-
juego online que me tiene enganchado. Bueno, y el de la bici, que le he puesto un
cuentakilémetros / gps sincronizado con el ordenador del PocketPC que es la envidia
de todo el club de montana.

Besos

¢Ficcion?. Seguro que no y quizas mucho antes de lo que nos pensamos. La
implantacion de las nuevas tecnologias inalambricas capaces de cubrir areas geo-
graficas extensas permitiran esto y mucho mas, produciendo sin lugar a dudas gran-
des cambios sociales que afectaran no solo a la forma en la que entendemos el tra-
bajo y su relacion con nuestro tiempo de ocio, sino también a las relaciones sociales
mismas.
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Impacto social del teletrabajo

José Ramon Nieto, Gerente Senior. Accenture

Cada dia resulta mas frecuente encontrar profesionales que, de una manera u
otra, desarrollan su actividad laboral en la modalidad conocida como “Teletrabajo”.
Un primer analisis nos lleva a descubrir que este término redne la polisemia o inclu-
so la ambigliedad propia de conceptos genéricos de reciente aparicion.

No existe una acepcién comun del concepto, aunque mentalmente reconocemos
una vinculacion entre este concepto y las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones. No es teletrabajador, en este concepto y a priori, un transportista
que recorre la peninsula de extremo a extremo, y si parece que es teletrabajador un
administrador de bases de datos que ejecuta un proceso de copia desde su domici-
lio. Clarificamos asi un matiz adicional del concepto: teletrabaja quien hace una
tarea “a distancia” cuando lo habitual seria hacerla “in situ”.

En efecto, el progresivo incremento del sector terciario en las economias de los
paises desarrollados, junto con la generalizacion del uso de la “banda ancha”, con
Internet como referente, ha facilitado que multiples tareas se hayan deslocalizado,
aprovechando la tremenda capilaridad de estas “autopistas de informacién” que las
hace practicamente ubicuas. No seria correcto hablar de “virtualizacién” de las tare-
as, por cuanto los efectos de las tareas son idénticos con o sin teletrabajo, por lo que
el término “deslocalizacion” -valga el palabro- parece el mas adecuado.

En las economias agrarias apenas quedaba lugar para el teletrabajo. La vincula-
cion al medio fisico hacia inviable que trabajador y objeto del trabajo no estuviesen
contiguos en el espacio. Y la movilidad, limitada pero posible, permitia ampliar el
campo de venta de los bienes producidos, aunque casi siempre a escala local.

Las economias industriales favorecen la movilidad de los bienes, y desarrollan
cadenas de produccién mas complejas, pero todavia completamente vinculadas al
medio fisico. Si que aparece un primer grado de “deslocalizacion” en la produccion,
por cuanto productos semielaborados se trasladan masivamente de un punto a otro
para generar productos elaborados, aunque seguimos en el paradigma de trabaja-
dory objeto del trabajo fisicamente vinculados. Hoy somos testigos de cémo la glo-
balizacién ha elevado a categoria esta realidad, y la produccién se localiza, por razo-
nes de costes, en puntos muy dispares de la “aldea global”.

Las economias terciarias o de servicios, al menos en un primer momento, no
introducen una novedad significativa, pues |a prestacion de un servicio requiere un
componente presencial o interactivo importante. Pero el embrion del teletrabajo
esta ya sembrado: el servicio es un concepto no necesariamente fisico, lo cual rompe
esta vinculacién topolégica trabajador-objeto del trabajo.

La confluencia de una economia terciaria con las tecnologias de comunicacion e
informacion ha introducido las bases del teletrabajo. En un primer momento, la des-
localizacion persigue objetivos de eficiencia en costes que no repercuten (o no debe-
rian repercutir) en la calidad del servicio: una llamada a un servicio de directorio
puede ser atendida por un operador ubicado en Getafe, Portugal o Casablanca, sin
que el cliente se percate.

Pero en la acepcion actual de “teletrabajo”, generalmente descubrimos una valo-
racion positiva desde el punto de vista del trabajador, en cuanto que se considera
una potencial ventaja con respecto a quienes no tienen esa opcion. En este sentido,
podemos hacer una primera valoracion de las ventajas sociales del teletrabajo, si
bien, como en tantos asuntos, el uso puede degenerar en abuso.

A priori, el trabajador que puede beneficiarse de un programa de teletrabajo reci-
be una contraprestacién, cuantificable o no, en calidad de vida o flexibilidad laboral:



puede, de alguna manera, ser “su propio jefe” en la planificacion de sus tareas, adap-
tar su horario laboral a sus preferencias y contexto, asi como materializar aspectos
puntuales que repercuten en eficiencia: evitar traslados innecesarios (trayectos de
ida y vuelta) o bien realizarlos en un momento de menor densidad de movimiento,
evitando las horas punta. Este hecho no resulta baladi en las grandes urbes, y si bien
a dia de hoy el volumen de teletrabajadores resulta marginal, en el largo plazo podria
contribuir a reducir la demanda de infraestructuras de transporte en “picos”.

El teletrabajador, en este contexto, pasa a ser valorado no ya en unidades tem-
porales (tantas “horas” de trabajo), sino en trabajo realizado. Objetivar la productivi-
dad es, no soélo en este contexto, uno de los desafios de la empresa moderna.
Probablemente nuestra mentalidad actual no esta habituada a otra forma de medir
(se discute sobre jornadas de 35 6 40 horas), y su implementacion no resulta trivial.
Coincide esta problematica con una de las actuales lagunas del teletrabajo: como tal
no existe legislacion especifica que lo contemple, aunque es de esperar que en breve
el legislador se ponga manos a la obra.

El puesto del teletrabajador suele ubicarse en su propio domicilio, lo cual supone
que el hogar esta dotado con una serie de infraestructuras digitales, clave del desa-
rrollo de una prometedora gama de nuevos servicios. En este sentido, el despliegue
del teletrabajo, en muchos casos con financiacion de las infraestructuras digitales a
cargo de las empresas, o con un modelo mixto, contribuye directamente a la moder-
nizacién de los hogares, convirtiéndolos en potenciales receptores de la gama de ser-
vicios que llega con el acceso de “Banda Ancha”. Pero también se habla del teletra-
bajador movil, en el cual el acceso a las redes de comunicacion se proporciona
mediante conexiones inalambricas, ya sea en servicios gestionados por operadores
de telefonia movil (GPRS 6 UMTS) o soluciones alternativas como Bluetooth 6
“Wireless LAN”. El teletrabajador mévil también influye directamente en el desplie-
gue de infraestructuras de conectividad ubicua sobre las que se puede ofrecer la
referida amplia gama de servicios que desarrollan una nueva industria.

Las personas que son asiduas al teletrabajo experimentan en muchos casos, tras
la euforia inicial del debutante, un temor fundado en relacion a una excesiva per-
meabilidad entre |a vida personal y la vida profesional. Tener el correo electronico
abierto y accesible desde la habitacion de trabajo (o incluso por toda la casa con los
nuevos dispositivos “Wireless LAN”), fuerza a separar el tiempo de trabajo del tiem-
po de ocio (ocio y negocio, que diria el clasico) de una manera drastica. Esta es una
de las caras menos amigables del teletrabajo, esa permeabilidad que puede conver-
tir el uso en abuso.

De otra parte, aparecen opciones de flexibilizacion del trabajo que son amplia-
mente demandadas por una sociedad empenada en conciliar ocio y negocio. El tele-
trabajo es un soporte excelente para el trabajo a tiempo parcial, especialmente en
segmentos en los que el conocimiento es un ingrediente clave: educacion, informa-
cion, literatura, industria del ocio... pero también para otros trabajos que no requie-
ran una alta cualificacion (sirva como referencia el piloto de una multinacional de la
comida a domicilio, en la que los pedidos eran recogidos por teletrabajadores desde
su propio domicilio, dotados de una conexion ADSL).

Pero el teletrabajo puede tener otras caras menos agradables: hasta ahora,
hemos pensado en el teletrabajo de cuello blanco, del ejecutivo o del trabajador a
tiempo parcial que organiza su vida a su antojo, en un entorno tecnolégico que habi-
lita al profesional y,con una minima disciplina, proporciona libertad y flexibilidad. No
es este el inico modelo de teletrabajo, y muy probablemente apareceran (si no exis-
ten ya) practicas que, amparadas en el “glamour” de este concepto novedoso, gene-
ran dinamicas laborales cercanas a la explotacion. En estos casos, el teletrabajo no
se presenta como opcion o “plus”, sino como una condicién sine qua non, en condi-
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ciones precarias y cercanas a la economia sumergida, haciendo valer el anonimato
del trabajador en su propio hogar. En la medida en que este trabajo reemplace tra-
bajo de calidad y en condiciones legales, debe ser prevenido.

Podriamos resumir, viendo las dos caras de la moneda, que se abren interesantes
expectativas de la mano del teletrabajo. Su contribucion al desarrollo de infraestruc-
turas del Hogar Digital ha de ser un aspecto a considerar por la Administracion
Publica, asi como la posibilidad de desarrollar nuevas formas de trabajo adecuadas a
las expectativas de colectivos que reclaman el trabajo a tiempo parcial como una
solucion adecuada a sus necesidades. Las amenazas que se ciernen sobre el “teletra-
bajo basura” deben ser prevenidas por el legislador, de manera que teletrabajar
suponga un valor afiadido, un “plus”, pero nunca el primer eslabén de una cadena de
sometimiento. Conjuradas estas amenazas, las expectativas son mas que halagle-
fas.



Conclusiones, nuevas direcciones y lecciones aprendidas para
el estudio del trabajo moderno

(Breve resumen de la investigacion ““A review of telework research: findings, new direc-
tions, and lessons for the study of modern work”. Journal of Organizational Behavior. Bailey,
D.E. y Kurland, N.B. 2002. Elaboracién propia)

La busqueda de respuestas a tres preguntas, revisando la literatura sobre tele-
trabajo, Ileva a remover los pilares sobre los que se ha asentado este concepto duran-
te las dos Ultimas 2 décadas y al nacimiento de nuevas tesis que requeriran investi-
gacion en el futuro. Los tres frentes de debate planteados son:

B ;Quién participa en el teletrabajo? La respuesta no es clara, pero parece que
los dos grupos mas significativos son los hombres profesionales y mujeres
oficinistas.

B ;Por qué las personas teletrabajan? Tampoco los motivadores para teletraba-
jar son claros. Las clasicos motivadores, evitar los desplazamientos y las obli-
gaciones familiares, no aparecen como las razones de fondo, sino como ins-
trumentales y, de hecho, las mujeres no son la poblacion teletrabajadora
dominante. En cuanto a las companias, sus motivadores tradicionales como
reduccion de costes, regulaciones estatales o flexibilidad laboral, son secun-
darios al lado de los frenos que los directivos imponen por no perder el poder,
y por las dificultades de gestionar un cambio para el que no ven ninguna
necesidad.

B ;Qué ocurre cuando la gente teletrabaja? Las tesis tradicionales apuntanala
satisfaccion en el puesto de trabajo y la mejora de la productividad como
resultados mas destacables. Tampoco en este caso las investigaciones consi-
guen confirmar estos resultados.

Las investigaciones analizadas se enfrentan, en primer lugar, a problemas de
definicion del teletrabajo y de debilidades metodoldgicas; para continuar con una
sistematica fragilidad en la demostracion de las tesis sostenidas, lo que lleva a que
en numerosas investigaciones se demuestran cosas contrarias. Otras de las ideas
que se desmoronan son:

B Los problemas de aislamiento del teletrabajador no merecen mucha aten-
cion porque los teletrabajadores no se ausentan de la oficina tanto como se
preveia. Los teletrabadores full-time son una excepcion.

B La identificacion de los “puestos teletrabajables” no se puede hacer en base
a categorias de los puestos, sino con un conocimiento profundo del puesto
(esquemas de poder que operan, canales informales de informacion , inte-
racciones o pérdida de estatus y beneficios sociales) y las circunstancias per-
sonales del trabajador (autodisciplina, preferencia a trabajar en grupo, rela-
cion con la familia...).

B La clave de fondo que motiva a las companias a poner en marcha programas
de teletrabajo es la confianza en sus profesionales.

B Los cuestionarios de mejora de la productividad son rellenados, mayoritaria-
mente, por teletrabajadores voluntarios que quieren seguir teletrabajando, lo
que puede condicionar el resultado.

B Elimpacto organizativo fundamental no es el que viven los teletrabajadores,
sino el que sufre el resto de la plantilla.
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El reenfoque que habria que dar a las investigaciones es triple: fijar la atencion
no solo en los teletrabajadores sino en todos aquellos a los que el teletrabajo afecta
(su grupo, clientes, proveedores, directores..); buscar las razones por las que un
empleado realmente teletrabaja y que pueden estar relacionadas con las presiones
de los actuales entornos de trabajo y las interrupciones; y enlazar con las teorias
troncales de organizacion.

Las conclusiones apuntadas este articulo, abren las puertas a nuevos enfoques
del teletrabajo o trabajo en red. El trabajo remoto aparece como una via de escape
de las presiones de la oficina en la que se refugian aquellos profesionales que tienen
el estatus (flexibilidad, autonomia y confianza) suficiente para poder elegirlo. La
huida de los “ruidos”y de los ladrones de atencion, genera un tiempo de calidad muy
valioso para los trabajadores del conocimiento. Pero dado que esas interrupciones
suelen responder a algun problema o tarea que requiere atencion, lo que no atien-
den los ausentes lo atienden los presentes, o que lleva a que la presion sobre el resto
de la plantilla aumenta. El aumento de productividad individual de los teletrabaja-
dores puede no suponer un aumento de productividad global para la organizacion.

En la Sociedad de la Informacion, el trabajo en red va mucho mas alla de lo que
hoy somos capaces de ver. Los pilares del modelo asalariado y del modelo de “ir a tra-
bajar” a la oficina se ve superado por las TIC, las élites globalizadas de trabajadores
del conocimiento, las necesidades de aprendizaje a lo largo de toda la vida, las preo-
cupantes amenazas de precarizacion del trabajo para toda la vida de la gran mayo-
ria de los empleados, o la ruptura del modelo de familia tradicional.



El Teletrabajo en la Sociedad Civil

Manuel Alvarez, Enred Consultores

A nadie se le escapa que el modelo laboral imperante y las estructuras que aun
definen el éxito profesional se nutren de la matera prima mas apreciada, mas esca-
sa y mas dificilmente moldeable de la que disponemos: el tiempo. Repartirlo entre
las distintas actividades cotidianas que se nos exigen, no hablemos ya de las que
deseamos realizar, es un ejercicio realmente dificil y,en muchas ocasiones, agotador.
Lejos de la inalcanzable ambicion de satisfacer imposibles apetitos fausticos hemos
de tratar de nutrir nuestra vida profesional y personal con el invariable tiempo dis-
ponible y, en esa tarea conciliadora, el teletrabajo juega, sin duda, un importante
papel. Cuando darle cancha a la vida personal significa facilitar que la persona cum-
pla un deseo de contribuir socialmente a través del voluntariado, el teletrabajo, con-
siderado desde un triple punto de vista puede, incluso, elevar su condicién de impor-
tante a calificativos alin mayores.

El primero es ya conocido y no va a ser desarrollado en este articulo. Es aquel que
se incluiria en el concepto tradicional de conciliacién con la vida personal habilitada
por el teletrabajo: éste, como modelo que dota de mayor flexibilidad, permite
aumentar la disponibilidad para llevar a cabo actividades sociales.

En segundo lugar, el teletrabajo ha irrumpido en el mundo de la cooperacién cre-
ando una figura nueva: el cibervoluntario. Determinadas tareas de voluntariado,
sobre todo aquellas relacionadas con el conocimiento, pueden llevarse a cabo a tra-
vés de las TIC, superando, de esta forma, las barreras del espacio. El cibervoluntaria-
do utiliza asi una de las principales ventajas del teletrabajo: permite trabajar sin des-
plazamientos colaborando con personas que pueden encontrarse a miles de kilome-
tros de distancia. Sin embargo, formulado fuera del entorno laboral no queda muy
claro que resuelva el problema temporal. Tan dificil puede ser sacar tiempo para acu-
dir a un centro donde realizar actividades de voluntariado como para conectarse
desde algun lugar con el mismo propésito. Por ello el cibervoluntariado sélo puede
beneficiarse globalmente de lo que significa el trabajo en red cuando se analiza
insertado en el entorno laboral, bien desde la perspectiva del que teletrabaja en su
organizacién y aprovecha la flexibilidad para su cibervoluntariado, o bien desde la
posibilidad paraddjica de teletrabajar desde la oficina, pero esta vez, en tareas cer-
canas a lo personal, convirtiendo esta forma de teletrabajar en un auténtico ciber-
voluntariado corporativo.

Este tipo de cibervoluntariado llevado a cabo por profesionales del conocimiento
puede contribuir, ademas, a reducir la brecha digital por una doble via: en primer
lugar por el propio conocimiento aportado, si es que éste esta relacionado con la tec-
nologia y sus usos, y, en segundo lugar, porque establece una forma de colaboracién
que fuerza la apertura de un nuevo canal que necesita infraestructuras y capacita-
cion, exigencia, no obstante, que debe convenirse con equilibrio entre las partes coo-
perantes.

El tercer punto de vista es el que considera que el teletrabajo puede representar
un importante papel en el voluntariado desde su misma esencia: como instrumento
que permite el trabajo en red entre organizaciones y dentro de las organizaciones. El
teletrabajo en una ONG puede facilitar la gestion de voluntarios y permite aumen-
tar la masa social disponible, puesto que no es un requisito indispensable residir en
el mismo lugar en el que se ubica la organizacion, asi como no lo es, a la hora de
hacer trabajos de campo, la presencia en el mismo lugar donde se desarrollen las
actividades concretas de la organizacion. Para que esto sea asi, obviamente, todas las
tareas deben cumplir con los requisitos que se les imponen a las que se califican
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como teletrabajables en cualquier otra organizacion: que requieran baja interaccion,
que la presencia fisica no sea imprescindible y que el resultado sea facilmente trans-
mitible a través de las TIC. De la misma forma, al igual que en otro tipo de organiza-
ciones, deben combinarse en la medida de lo posible el teletrabajo con algun tipo de
evento presencial que contribuya a crear un espiritu de comunidad y que refuerce los
lazos de quienes trabajan con un fin comun, pues aunque en el ambito de las ONGs
fuera posible el teletrabajo “full time” desde el punto de vista de ejecucion de tare-
as, su existencia podria ser profundamente ineficiente para lograr el objetivo de
satisfaccién personal o para cubrir la necesidad de relacionarse.

Entendido el teletrabajo como una herramienta para aplicar hacia fuera, sus
posibilidades pasan por la capacidad de las ONGs para incorporar la tecnologia en
sus organizaciones, hecho que depende a su vez de dos factores: el mayor o menor
acceso a dichas tecnologias, subordinado en parte a la posicion en la que la brecha
digital les haya dejado, y el entendimiento de las posibilidades de uso para relacio-
narse y la decisién para utilizarlas, lo cual se constituye como un elemento mas
dependiente de la cultura propia de la organizacion y de sus integrantes que de otra
cosa. El hecho de estar conectada y poseer ya esa cultura facilitara enormemente la
incorporacion del teletrabajo a la organizacion.

La implantacion del trabajo en red como modelo de colaboracion, como un
modelo que dota de mayor flexibilidad a la organizacién y de mayor libertad para los
que trabajan en ella, es, pues, una de las grandes oportunidades que se presentan
para las ONG’s en esta recién estrenada Sociedad de la Informacién. Ojala que con
prontitud sea aprovechada.









El debate

Este bloque de debate no va entrar en cuestiones como la definicion de
teletrabajo, y, por tanto, no se encontrard en €l ninguna ponencia inicial
de introduccion a este concepto, porque todas las organizaciones y la
mayoria de las personas que han participado en las jornadas estdn muy
familiarizadas con él. Por ello se profundiza mds en el concepto de
trabajar en la Red, y no solo trabajar, sino como reza el titulo “Vivir en la
Red”. Se trata de tecnologias, movilidad, conocimiento y sobre todo, de
nuevos esquemas de trabajo basados en la confianza.

Estas ponencias y el debate que plantean permiten compartir
conocimiento, aprender de las piedras que han aparecido en el camino y
enriquecerse con las venturas que se han encontrado quienes llevan
tiempo teletrabajando.

Como eso se puede acometer de muy distintas maneras, se ha hecho
un esfuerzo porque los ponentes intenten focalizar sus ponencias en
distintos aspectos, tal y como se recoge en el indice de este bloque. Bien es
cierto que todo estd entrelazado, al final el, trabajo en red, el teletrabajo,
es una parte de la teoria de organizacion, del desplieque organizativo y es
muy dificil ver sélo un lado de ese proceso.

El enfoque se ha hecho especialmente en las reflexiones organizativas;
en lo que tiene que ver con las nuevas competencias necesarias para
desenvolverse en el trabajo en red; en el papel que tiene el teletrabajo para
conciliar la vida profesional y personal; obviamente, también en la de
tecnologia, que permite el trabajo en red y ademds es el motor que sigue
tirando de nosotros a una velocidad que a veces nos sobrepasa. También
se menciona el aspecto economico del teletrabajo, que es algo que
siempre tenemos que tener en la cabeza, y en el que la experiencia
apunta a que las cuentas no siempre son claras porque el rendimiento y
la productividad son aspectos que no son fdciles de medir.

Asi, con las ponencias, con el debate y con los documentos de interés
recogido en el contexto ha nacido esta publicacion junto a una pdgina
web (www.enred.es/jornadasteletrabajo). Expresamos el agradecimiento
a todos por participar y por compartir su experiencia y el conocimiento
que han ido sacando de ella.
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3.1 CAMBIOS EN EL ENTORNO ORGANIZATIVO: RELACIONES E
IMPACTO EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

¢Qué impacto tiene el teletrabajo en relacion con otras organizacio-
nes? ;Consigue ser transparente?

Juan Gascon. Director de Telecomunicaciones de ANIEL

Introduccion

La presentacion que se hace seguidamente, es fruto de mi experiencia dentro de
una asociacién como ANIEL, de ambito tecnolégico. Por razones obvias estamos
hablando de empresas acostumbradas a trabajar en red y nosotros participamos de
esa cultura.

En este sentido, estas empresas tienen una ventaja respecto al resto, son la avan-
zadilla de lo que se puede denominar empresa red. Basandome en su ejemplo voy a
tratar de explicar mi impresion sobre las consecuencias que tiene el teletrabajo
entre organizaciones y empresas, en la propia organizacion internamente, y también
entre empresa-trabajador.

El teletrabajador es aquél que hace su trabajo conectado a la red bien desde casa,
desde el propio trabajo en lo que se refiere a la primera parte de mi intervencion,,
desde cualquier lugar remoto que le permita conectarse a la red.

ANIEL se mueve en el entorno asociativo, en lo que hemos llamado trabajo cola-
borativo. Alguna de las herramientas que ANIEL utiliza son: una plataforma de tele-
formacién propia; foros de debate; listas de difusion; un sistema telematico (mar-
ketplace) que permite conectar la demanda/oferta universidad-empresa, un siste-
ma que permite localizar y conocer empresas que ofrecen servicios de subcontrata-
cion; una oficina de transferencia de tecnologia que permite entre otros conocer los
programas europeos y nacionales de [+D y y ayudar a la pequena y mediana empre-
sa a buscar socios; también contamos con “Virtual Comex”, que apoya nuestras
misiones comerciales exteriores, prolongandolas virtualmente; Por Gltimo contamos
con un portal vertical de empleo TIC, donde hay mas de dos mil personas de alta cua-
lificacion disponibles... Todas estas herramientas nos permite colaborar y generar
valor en lo que podriamos denominar trabajo en red.

Papel de ANIEL como e-organizacién

Una de las misiones principales de ANIEL, es ser lugar de encuentro de las empre-
sas para debatir y plantear posiciones sobre multiples temas y dado que cada vez es
necesario dar respuestas mas urgentes y los profesionales estan repartidos geogra-
ficamente, muchas de estas reuniones se pueden solventar, sin tener que desplazar-
se fisicamente.

Antes de entrar a estudiar lo que es una e-organizacion, permitame que les diga
en primer lugar que el teletrabajo no es un fin en si mismo, es un medio, una herra-
mienta muy potente que vamos a utilizar pero no el objetivo final. El objetivo final es
flexibilizar el trabajo de las personas, independizandolas del espacio y del tiempo y
asi aportar mayor efectividad y eficacia al trabajo que se realiza.

En el caso de ANIEL, el teletrabajo se basa en la confianza. En la confianza que
ANIEL puede generar en otras organizaciones y empresas dandoles un cierto valor



anadido: experiencia, representatividad y confidencialidad. Con la ayuda de herra-
mientas telematicas, organizamos el trabajo, moderamos el debate que se pueda
generar ayudando a distribuir tareas, para favorecer finalmente la consecucién del
consenso.

PAPEL DE ANIEL/FTI DENTRO DEL TELETRABAJO COMO E-ORGANIZACTON

Misidn: Centro integrador, coordinador y ejecutor
de tareas asignadas

Confianza:

Organtza el trabajo 23
Experiencia Organtza las ideas y modera &3 =
Representatividad > Ayuda a distribuir tareas 2 E
Confidencialidad Favorece [a consecucion de consenso g - e
T~ Transparencis
en las
‘ & deciziones
-- adoptadas
A s i
Rolaconas 4 de trabajo &
Msr:‘\al&s Conocimiento g PrEsenciales Fradhack
P o5 miembras "‘“’”h"‘l‘;"”
lideres del grups realizad

Es muy importante, ademas, fomentar las relaciones personales previas, conocer
y dar confianza a los miembros que son lideres del grupo, puesto que son los que de
alguna forma van a aportar trabajo y esfuerzo para liderar determinados aspectos.
También es importante dar apoyo a los grupos de trabajo presenciales, pues muchas
veces es necesario empezar en presencial y luego continuar trabajando a distancia.
Las herramientas anteriormente citadas nos permite acortar los tiempos de res-
puesta, aunque para ello, debemos definir claramente los objetivos que queremos
alcanzar. Otro factor a tener en cuenta es la transparencia en las decisiones adopta-
das y, por ultimo, el feedback con los miembros del grupo de los resultados de nues-
tro trabajo.

Relacién entre organizaciones

Ahondando en la relacion entre organizaciones, desde mi punto de vista habia
que distinguir entre varias formulas. La primera es la que podriamos denominar
“experiencias de telecooperacion”. La telecooperacién no es mas que la relacion que
existe entre organizaciones que estan en igualdad de tamano o de implantacion de
las tecnologias de la informacion, y en el que no hay nadie que tenga una posicion
predominante sobre otro. Este tipo de relacion se basa en sistemas abiertos que tie-
nen que procurar convencer mostrando el valor util del aspecto colaborativo del tra-
bajo en red.

También existe la relacion entre empresas u organizaciones, donde una de ellas
tiene una posicion preponderante, por aspectos de indole tecnoldgico, por capacidad
de negociacion, neutralidad, o legislativos. Para ello, en éste caso como se dijo es
necesario ganarse la confianza previamente. Por ejemplo, cualquier ayuntamiento o
ente local que gestione una serie de impuestos y facilite su pago por red, tienen una
capacidad de imponer e introducir sus reglas de juego, que no es el caso del primer
modelo.

El debate
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RELACION ENTRE ORGANIZACIONES

Telecooperacién: De Igual a Igual. (Igual tamafio, igual nivel de
implantacion TIC)
Mismos intereses y problemas. Entorno en que se enmarca la actividad
de ANTEL. Necesidad de un centro conciliador de intereses y
coordinador de actividades.

Posicion preponderante entre ellas. (por tamafio, por desarrolio
tecnolbgico por capacidad de negodiacidn, aspectos legislativos, etc...)

Cliente proveedor: e-procurement (relacion mas directa con proveedores,
mayor competencia, precios mas competitivos)

Externalizacion (tendencia en alza de |a subcontratacion de las tareas
El afio pasado la externalizacidn movib 68.600 millones de délares en
Europa (segin OBTE, observatorio de telecomunicaciones de

Epanacn; El e-business cambia |a organizacion del trabajo

(Informe “e-business widtch 2002 ):
27% Procesos de funcionamienta intermna
24% Relaclones con los clientes
22% Estructura de la organizacidn
22% Relacion con proveedores
19% Oferta de productos y servicios

Trabajar en grupo y en red de forma distribuida sincrona/ asincrona

= @Miklt

Por otro lado esta la relacion cliente-proveedor, el e-procurement. Aqui es evi-
dente que tanto el ofertante como el demandante utilizan su posicién para estable-
cer e imponer sus procedimientos telematicos, y ahi también se genera teletrabajo.

Las organizaciones también interaccionan cuando existe externalizacion. El out-
sourcing cada dia tiene mayor peso en las organizaciones y tiene gran potencialidad
para generar teletrabajo.

Todas estas formulas de trabajo en Red conviven diariamente en una misma
organizacion. ANIEL, por ejemplo favorece entre sus asociados el trabajo colaborati-
vo, y a su vez colabora con otras organizaciones para la consecucién de sus fines.
También por sus caracteristicas especiales de neutralidad y capacidad de negocia-
cion tiene una posicion preponderante para marcar las reglas del trabajo en red
entre sus asociados. En su relacion con proveedores o en la subcontratacion de cier-
tos servicios completa el repertorio de férmulas de trabajo en Red.

Si analizamos el informe “E-Business Watch 2002” de la Comisién Europea, en el
que se preguntaba a las empresas como cambia la organizacion del trabajo con la
utilizacion de las TIC, el 27% de las encuestadas decian que altera los procesos de
funcionamiento interno; el 24%, las relaciones con los clientes; el 22%, la estructura
de la organizacion; un 22% relacion con los proveedores; y el 19% la oferta de pro-
ductos y servicios. De aqui se puede inferir que los procesos de funcionamiento
interno son fundamentales para poder teletrabajar.

En definitiva, estamos hablando de nuevas formas de organizacion del trabajo,
algo que muchas veces se pasa por alto. Podemos poner un departamento o un
grupo de personas a teletrabajar, pero es necesario que esté asumido por la propia
organizacion, desde la direccion hasta el ultimo trabajador, si no lo que tiene lugar
es un experimento que puede ser muy interesante pero que no obtenga los resulta-
dos reales que el teletrabajo puede aportar a esa organizacion.

Nuevas formas de organizacion del trabajo

El teletrabajo no puede verse como un fenémeno aislado dentro de una organi-
zacion, sino que debe ser consecuencia de asumir la ventaja de estar en red, aumen-
tando la eficacia a través de una mayor flexibilidad para organizar el trabajo. Por lo
tanto, es necesario definir y valorar objetivos, midiendo los resultados finales que se



NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

(procesos de funcionamiento inte mo)

El teletrabajo no puede verse como un fenomeno aislado dentro de una organizacion. Es
consecuencia de asumir las ventajas de estar en red, aumentando la eficada y
efectividad a través de una mayor flexibilidad para organizar el trabajo. Por lo
tanto:

= Necesidad de definir y valorar objetivos.

Aparecen nuevas motivaciones y compensaciones salariales

Cambio cultural asociado a las nuevas caracteristicas que presenta el trabajo en red.
- Redefinicion del concepto de jerarquia

- Mayor responsabillidad y mayor capacitaciaon. El teletrabajador organiza su tempo
de trabajo.

- Debe compat con presenciales en el trabajo.

.

Nuevas practicas de trabajo. Nuevas politicas Recursos Humanos

@{\N-i-lél:

obtienen al estar conectados en la red.

Hay un cambio cultural asociado a las nuevas caracteristicas que presenta el tra-
bajo en red, que se va asumiendo y va impregnando a la organizacion, en la medida
que se van superando ciertos aspectos técnicos culturales y sociales que frenan el
teletrabajo. El hecho de tener cada vez mas accesible la banda ancha a un precio
razonable y en cualquier parte, por ejemplo esta permitiendo que en empresas y
tipos de negocios para los que no se veia factible el teletrabajo, se empiece a ver
como una nueva forma de trabajar. Por otra parte, es necesario redefinir la jerarquia;
el ser jefe de teletrabajadores no es nada facil. En este sentido hay que contar con
unas capacidades y competencias nuevas, de forma que hay que tomar en determi-
nados casos una serie de responsabilidades y decisiones en tiempo real.

Por tanto desde el punto de vista organizativo, el teletrabajo requiere mayor res-
ponsabilidad y mayor motivacion para organizar el tiempo de trabajo. Ademas, debe
compatibilizarse con reuniones presenciales, pues el teletrabajador aislado, sin con-
tacto con la empresa o la organizacion, lo tiene mas dificil. En definitiva, vamos hacia
nuevas practicas de trabajo, nuevas politicas de recursos humanos y hacia una cul-
tura empresarial que permita que las ventajas que acarrea esta nueva situacion se
comparta entre la empresa y el trabajador.

Ventajas

Como ventajas del teletrabajo, se ha constatado la independencia del tiempoy el
espacio,dando mas importancia a los objetivos. En Espana se trabajan muchas horas
y somos uno de los paises donde se permanece mas horas en el lugar de trabajo.
Claro que estamos presencialmente en el trabajo pero lo que cuenta es la producti-
vidad, la capacidad que tenemos de aportar valor a la organizacién.

Cuando se teletrabaja, los procedimientos y la naturaleza del correo electrénico
nos obligan a ser directos y concisos, y esto puede acarrear problemas que deben
compensarse con reuniones presenciales.

Otro aspecto no menos importante a la hora de introducir el teletrabajo, es que
tiene que existir una reorganizacion previa. Muchas veces, cuando se introducen las
tecnologias de la informacién e intentamos analizar cémo repercuten en las organi-
zaciones, nos llevamos muchas sorpresas porque no se terminan de integrar ade-
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cuadamente. Es necesaria una reorganizacion previa, una reingenieria de la propia
empresa, de los propios procedimientos, de la forma de trabajar. En definitiva, si esta-
mos hablando de una empresa red, el teletrabajo viene per se, y no puede verse
como algo extrano, es decir no se piensa a priori: “vamos a poner teletrabajadores”,
sino que los teletrabajadores surgen como parte sustancial del negocio. Pero si la
empresa no esta preparada, si la empresa no tiene esos conceptos claros, no tiene
sentido hablar de teletrabajo, y es necesario una reorganizacion previa apoyada al
mas alto nivel por la Direccién, incluyendo formacion, tanto del teletrabajador como
las personas que van a estar actuando en este campo, y en general de toda la orga-
nizaciéon. En definitiva todas las empresas mas pronto o mas tarde, deberan ser
“empresas red” de forma que les permita competir de forma mas eficiente en un
mundo cada vez mas global.

Como ya he mencionado, un nicho importante de teletrabajo es la externaliza-
cion de procesos, y con este modelo se favorece la comunicacion bidireccional, se
reducen las reuniones innecesarias, se facilita un conocimiento directo de las nece-
sidades de clientes, proveedores, organizaciones y colaboradores, se proporciona
inmediatez, se optimiza la capacidad de gestion de la informacién, se automatizan
procesos, se favorece el acceso al mercado laboral de personas con discapacidad, se
favorece el autoempleo, etc. Algunos trabajadores, de otra forma, no podrian estar en
zonas aisladas de Espafna o en zonas que sean consustanciales con sus aficiones u
obligaciones familiares y, sin embargo, el teletrabajo les permite estar en esas zonas
con la ayuda de las telecomunicaciones. Esto cambia también la estructura de las
propias ciudades, no solamente desde el punto de vista de los atascos sino en cuan-
to a la vertebracion de nucleos urbanos y generacion de riqueza en lugares aislados
y la propia conciliacion de la vida profesional/familiar.

Inconvenientes o barreras

iCuales son los inconvenientes o barreras a los que enfrenta el teletrabajador?
Todo no es de color de rosa y existen aspectos que nos preocupan. Aspectos sociolo-
gicos, relacionados con la desconfianza y el necesario cambio de mentalidad.
Ademas, en Espana se asocia el teletrabajo a una precarizacion laboral del puesto de
trabajo, cuando esto no tiene porqué ser asi.

Un tema también importante es el perfil del teletrabajador. En él influiran la

INCONVENIENTES O BARRERAS

- Aspectos sociolégicos: desconfianza, cambio de mentalidad. No debe ser ni verse como una
precarizacién laboral del puesto de trabajo
-Relativos al perfil del trabajador (edad, perfil del trabajador)

- Relativos al drea de trabajo.

Relativos al sector empresarial y al tamafio. Sectores con mayor
implementacion del e-work: TIC 47%, Consultora y negodios 21%,
Comunicacidn y periodismo 8%, educacion TIC 3% [(@workers 2003,
Comisién Europea)

= no
- Seguridad en las comunicaclones y confldenclalidad en los datos.

- Efecto alslamiento del trabajador.

- Bajo nivel de penetracidén TIC en las empresas especialmente en la PYME en Espafia.

g La Saciedad de la Infermacion en Espafia 2003 (Telefanica, S.A)
§
E B| | a0%
27%
& 22%
3 [E%]  swen
PYMES PYMES PYMES PYMES ACTIVAS PYMES
DESCONECTADAS CONECTADAS PRESENTES INTEGRADAS
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edad, el caracter del propio trabajador, el tipo de trabajo (esta claro que temas
comerciales o técnicos son mas propicios) y el sector donde se trabaje. En relacion
con el sector empresarial seglin el estudio “@workers 2003” impulsado por la
Comisién Europea, los Sectores con mayor desarrollo del teletrabajo son por este
orden: el Sector TIC con el 47% de las empresas de tecnologias de la informacion y las
comunicaciones teletrabajan, en consultoria y negocios el 21%, en periodismo el 8%,
y en educacion-TIC el 3%.

Otros problemas que acechan al teletrabajo son la existencia de sistemas no
suficientemente intuitivos, la seguridad en las comunicaciones y confidencialidad de
los datos, el efecto aislamiento del trabajador, que ya hemos dicho cémo podia com-
batirse, y el bajo nivel de penetracion de las TIC en las empresas, esencialmente las
PYMES. El informe de Telefonica “La Sociedad de la Informacion en Espana 2003”
refleja que el 40% de las Pymes no estan conectadas, un 27% cuentan con conexion
pero tan solo un 22% estan presentes y solo un 6% son activos y un 5% estan inte-
gradas totalmente en lo que se entiende como empresa red.

Factor humano: adaptacion al teletrabajo

Tenemos que actuar sobre el factor humano y con la gente joven creo que sera
mucho mas facil. Se pueden crear nuevos perfiles para el teletrabajo. La clave no esta
tanto en empresas que se puedan crear con esta nueva filosofia, sino en la reconver-
sion de empresas que ya estan funcionando de una forma convencional, enfocando-
las hacia el teletrabajo.

Por otro lado, el perfil del teletrabajador también evoluciona, de forma que éste
se mueve cada vez mas en un espacio geografico expandido, porque al estar en una
sociedad red se mueve trabajando con otros paises, con otras personas y con otras
culturas. Por tanto, la sociedad esta demandando perfiles que han de ser multicul-
turales y con capacidad de viajar. El espacio técnico expandido, obliga a una persona
a ser mas creativa, con capacidad de abstraccion y capaz de gestionar el conoci-
miento. Este tipo de caracteristicas estan mas cercanas al teletrabajador.

Ademas, se genera un espacio social expandido donde sera necesaria una mayor
mentalidad interdisciplinar para colaborar con diferentes organizaciones y con dife-
rentes sectores.

Y, por ultimo, un espacio de ejercicio profesional expandido, que requiere una
formacion especifica, fundamental para evitar el aislamiento, donde la propia tele-
formacion también juega un papel importantisimo.

Para terminar, se pueden mencionar algunas medidas a adoptar para favorecer
la integracion de los teletrabajadores y disminuir las barreras, tomando como refe-
rencia el acuerdo sobre teletrabajo firmado por UNICE y los sindicatos europeos. En
primer lugar hay que evitar la discriminacion (salarial, legal, social, etc.), del teletra-
bajador sobre el trabajador convencional, lo que lleva a tomar medidas econdmicas,
legislativas y de concienciacion que equiparen a todos los efectos al teletrabajador
con el trabajador convencional. En las organizaciones donde cualquiera puede ser
teletrabajador ya funciona asi, pero en aquellas donde se esta empezando es un
aspecto a tener en cuenta porque si no se tiende a precarizar el teletrabajo.

También seria importante desarrollar cédigos de conducta y buenas practicas
para el teletrabajo, mejorar las condiciones de trabajo del teletrabajador, en aspec-
tos de seguridad e higiene en el trabajo y en aspectos salariales. El soporte tecnolo-
gico a las aplicaciones, la integracion del teletrabajador en el tejido empresarial
como un agente mas a nivel de los trabajadores presenciales y las formulas de cola-
boracion mixta, tres dias en casa, dos en la oficina, son otras actuaciones que pue-
den facilitar la implantacién del teletrabajo.
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Equiparar la formacion y el acceso a las posibilidades de carrera que deberia con-
templarse y homologarse a los trabajadores presenciales; incorporar también, por
qué no, el nuevo perfil de teletrabajador en los planes de estudio; y otra actuacién
para favorecer la implantacion del teletrabajo, como podria ser establecer grupos de
discusion que impliquen a todos los agentes, empresas, trabajadores y sindicatos.
Hay que fijarse en los paises nordicos y Estados Unidos donde estan muy avanzados
en esa cultura del teletrabajo y de la empresa red, y, por lo tanto estamos obligados
todos a hacer un esfuerzo importante para posicionarnos sin mas dilaciones en esa
nueva cultura, si queremos seguir siendo competitivos.



¢Qué impacto tiene el teletrabajo en relacion con otras organizacio-
nes? ;Consigue ser transparente?

Juan Videgain. Presidente de Commercenet

Introduccion

Teletrabajar no debe consistir sélo en trabajar un fin de semana desde la nieve,
que eso ya se hace (o intenta hacer) a menudo, sino que debiera permitir, por ejem-
plo, irse tres anos, cuatro anos o seis anos al pueblo o lugar de origen, por remoto que
sea, vivir de otra manera, compaginar actividades profesionales y actividades parti-
culares y, por supuesto, dedicarle mas tiempo a la familia.

Cuando hablamos de teletrabajo se suele recalcar demasiado el prefijo “tele”
que, como sabéis, es de raiz griega y senala distancia. Lo dificil del teletrabajo (a mi
no me gusta llamarle teletrabajo) es que nos permita trabajar con otras personas sin
necesidad de estar en el mismo sitio o de verles cada media hora.

Para trabajar con alguien de China no queda mas remedio que trabajar de esta
manera porque no se puede ir cada media hora a Chinay si se tuviera que hacer difi-
cilmente se tendrian clientes en China. El mérito esta en que personas de Colmenar
Viejo puedan trabajar en oficinas de la carretera de La Corufia, y, ademas, trabajar
con los que viven en la zona Norte o con los que tienen los clientes en la zona Este.

Necesidad de cambio cultural

Para avanzar en la implantacion del teletrabajo hay que romper algunos esque-
mas de indole cultural. Se tiene un concepto de la vida un poco alejado de la dina-
mica del teletrabajo: cuando un profesional acaba sus estudios, cada vez mas difici-
les, con pocas facilidades para encontrar un trabajo, lo que menos se espera es no
tener oficina. Es decir, si yo con veintidos, veintitrés afos, soy fichado por Sun o por
Telefonica o por Microsoft, lo menos que espero, es tener, no ya un despacho, pero al
menos, un sitio para ir, sentarme, poner la foto de mi novia, llamar desde ese teléfo-
no,que me puedan llamar,incluso recibir alguna visita y demostrar que estoy en una
compania lider.Y ademas si estoy soltero y he estudiado mucho y no me he echado
novia pues a ver si en el nuevo contexto del trabajo establezco nuevas relaciones que
me permitan buscarla.

REFLEXION 12

¢Los nifos de hoy trabajaran mafana
con los mismos medios y esquemas
laborales que sus padres?
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Este es el tipo de dificultades que existen, mucho mas que culturales, y aunque
se ha alertado sobre ello, desgraciadamente no ha habido mucho éxito en superar-
las. El teletrabajo esta donde esta porque no han tenido éxito los que empezaron con
él, porque en las universidades no se ensena a entender la armonia de la vida priva-
da, que no necesariamente es familiar, y la vida profesional de una manera adecua-
da.

Dicho de otra manera, estamos creando una saga de nuevos profesionales prac-
ticamente obsesionados, para deleite y encanto de las empresas, en trabajar todas
las horas que haga falta. Ese es un mal camino para la personay... para la empresa y
es ahi donde hay que cambiar la mentalidad. Ademas, culturalmente, cuando a una
persona de determinada edad y con mucha experiencia le dicen que se quede a tra-
bajar en casa, sufre un trauma que consiste en que su mujer le diga cada media
hora: “Tu no teletrabajas, a ti te han echado”.

Pero, aparte de las barreras culturales, si se hacen algunos calculos se puede
intuir la rentabilidad del teletrabajo. Una persona, en Madrid, viaja a menudo de casa
a la oficina, de la oficina a casa y a los clientes, y le echa, al menos dos horas, y si mul-
tiplicamos dos horas por los mas de doscientos dias laborables que tiene un afo,
estamos hablando de cuatrocientas horas, aproximadamente, de viajes. Si dividimos
entre las ocho horas que tiene una jornada laboral, estamos hablando casi de cin-
cuenta dias, 10 semanas. Es decir, son cifras de ahorro muy importantes que la
empresa l6gicamente aprovecha, pero que también el trabajador pueda aprovechar
bastante.

Como ya mencionaba, prefiero hablar de un término diferente a teletrabajo,
sobre todo para ver si trae mas suerte en su implantacion. Me gusta llamarle e-tra-
bajo porque cambio el prefijo “tele”, de distancia, por el prefijo “e-“ de evolucién, de
estar en red, de formas de trabajar que demuestran que hay medios bastante al
menos tan modernos y eficientes como los tradicionales.

Impacto en la relaciones

Voy a ir al grano e intentar explicar lo poco que he aprendido en mi experiencia
de teletrabajador. ;Cual es el impacto de esta manera de trabajar cuando hay unas
relaciones, sobre todo entre las personas? Los equipos donde hay teletrabajadores
se relacionan de manera diferente, y lo comparo con una dura cuesta que, normal-
mente, una persona “separada” debe asumir porque el aislamiento, si no se tiene una
seguridad en los conocimientos propios o en la manera de desarrollar determinados
trabajos, genera una inseguridad muy importante.

LOS ACTORES DE LA RELACION
Desde el esquema actual.....

Empresa

E-trabajadores

Empleados

Directores



Para senalar donde nos encontramos voy a valerme de algunas reflexiones.
Cuando hablamos de teletrabajo, de e-trabajo, nos podemos encontrar en una situa-
cion parecida a la de un buen hombre que totalmente perdido en el desierto vis-
lumbra a lo lejos una sefal y que cuando se acerca a ella se encuentra con un cartel
que dice literalmente “Ud. en este momento exactamente esta aqui”.... Es decir, sabe-
mos que la situacion del teletrabajo es la que es, pero no sabemos si estamos mas
para alla, mas para atras, mejor, peor, a un lado o a otro.Y este es un punto de parti-
da que permite, si se desea, ver el teletrabajo en vez de como un riesgo como una
oportunidad. Hasta ahora cuando se ha implantado un programa de teletrabajo y se
ha comparado con las experiencias existentes, siempre ha habido unos excelentes
resultados...

Una reflexion que se puede hacer es que la oficina resulta “infinita”. La oficina es
un estado mental, hay mucha gente que no teletrabaja pero que no se quita el tra-
bajo de la cabeza para absolutamente nada. Si a esa persona le das unos determi-
nados medios, seguro que la conviertes en un perfecto teletrabajador.

LOS ACTORES DE LA RELACION
...a laintegracion total

-trabajadores

Directores

Empleados

Haciendo otra reflexion, si nos hacemos la pregunta de como los nifos de hoy
querran trabajar, si con los mismos medios y esquemas laborales que sus padres u
otros, pues la contestacion va a estar bastante clara. Muchos nifios se estan educan-
doen un entorno en el que ha entrado la Sociedad de la Informacién y que en cuan-
to tengan que empezar sus estudios universitarios o a trabajar, no van a permitir que
se les exijan otros medios para trabajar donde viven.

Las relaciones en cada tipo de empresas son diferentes. Normalmente, el que
esta remando es el teletrabajador y los otros son, desde el comité de direccién hasta
su jefe. Si nos fijamos en el tamano de las organizaciones que teletrabajan vemos
que la mayoria, un sesenta y cinco por ciento, tienen menos de cien empleados. Con
lo cual la relacion en una empresa pequena es mas dificil porque las jerarquias estan
mas marcadas que en una grande. Entonces, cuando hablamos de relaciones dife-
renciando cada empresa es importante que hagamos la reflexion de como es la
nuestra o como es aquella en la que queremos implantar el e-trabajo.

Actualmente hay una situacién donde estan los que trabajan, y dentro de estos,
hay trabajadores normales y teletrabajadores. En esta situacion el teletrabajador
suele sacar dos conclusiones: la primera es que trabaja bastante mas, y la segunda
que, como contrapartida, €l es el que gestiona su tiempo. Pero estos empleados
encuentran unos directores que nunca se apuntan al teletrabajo. Uno de los éxitos
en IBM fue que a los “jefes” también teletrabajaron, incluso por ello, compartiendo
despacho. Esto es dificil porque para las personas que estan todo el dia en una ofici-
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na viendo como se ocupa, pues lo mas seguro es que reclame que la gente esté alli
mas o menos cerca y activa.

ELEMENTOS DE RELACION/COMUNICACION

Equipo a Persona Persona a Persona
Empresa a Equipo Persona a Equipo
Empresa a Persona Persona a Empresa

Pasilo
Correo/Mensajeria
Teléfono Fijo/Movil

Fax/SMS/MMS
E-Mail/Chat
Videoconferencia
Reuniones/Convenciones

Revista

Intranet/Internet

Por ultimo, el teletrabajo cambia las relaciones en la empresa. La organizacion,
de determinada manera transmite unas indicaciones a sus directores, sus directores
intentan transmitirla a sus empleados y sus empleados muchas veces no entienden
por qué lo esta haciendo la empresa. La solucion es la integracion de toda la empre-
sa en este tipo de proyectos. Es una integracion total, la empresa debe entender que
hay maneras diferentes de trabajar. Y para ello incorpora de manera natural a los
directores, o dicho de otra manera, los directores entienden que hay trabajadores de
diferentes tipos y con diferentes preferencias a la hora de realizar sus labores.

Hay muchos elementos de relacion-comunicacion que cuando hablamos de tele-
trabajo desaparecen: nos cargamos fulminantemente el pasillo, la maquina de café
o salir a tomar algo. Ademas, cuando hablamos de la relacién es muy importante
que pensemos como se relacionan las personas entre si: con su equipo natural, con
su grupo y con la empresa. Y viceversa, es muy importante, si estamos en una posi-
cion de empresa, que entendamos como nos estamos relacionando con los trabaja-
dores y como necesitaremos relacionarnos con las personas y con los equipos. Y de
alguna manera tener un “depdsito de informacién” del estilo que sea, cuanto mas
estructurado mejor, aunque cuanto mas desestructurado, también mejor.

Cuando hablamos del impacto del trabajo en las relaciones esta demostrado que
los teletrabajadores asalariados no se ausentan tanto de la oficina, no se ausentan
necesariamente. La eleccion de los trabajadores depende del puesto, por supuesto,
pero también de las circunstancias personales. Hay mujeres y hombres que no nece-
sariamente pueden ser candidatos a trabajar por las circunstancias familiares o de
domicilio. Es normal, puesto que el teletrabajo nace en Estados Unidos donde el
tamano de cualquier casa es el triple de una casa de Europa y el cuadruple que una
casa en Espana.

Ademas, hay unas claves cruzadas en cuanto a la eficiencia que necesita la
empresa y la confianza que debe depositarse en los empleados.

El impacto es para todos los trabajadores. Se habla mucho de como el teletraba-
jo impacta al teletrabajador, pero un teletrabajador también impacta en la organi-
zacion. Es necesario medir el aumento de productividad que provoca el teletrabajo



en toda la empresa, porque si para tener treinta personas fuera se necesitan cua-
renta que las soporten dentro, seguro que no va resultar un buen modelo.

Oportunidades

Respecto a las ventajas, una de las mas importantes es conseguir que la autoes-
tima de muchisimos profesionales se incremente con este tipo de trabajo. Los equi-
pos con teletrabajadores estan muy orientados al éxito, es decir, son equipos donde
el objetivo es casi lo Ginico que comparten y eso proporciona una autoestima impre-
sionante.

La movilidad geografica es otro aspecto notable. Hay muchas empresas grandes
que han trabajado con una estructura basada agencias, delegaciones, sucursales,
con cientos, si no miles, de personas distribuidas por toda Espana, en las que en un
momento y a partir de una determinada edad quieren mover a sus trabajadores
hacia esa concentracién, porque creen que es el Unico método de conseguir mas efi-
ciencia.

Los teletrabajadores tienen un mayor orgullo de pertenencia al equipo, tienen
menos enemistades con sus colegas, pueden ser equipos reducidos y normalmente
modernos, disponen de muchisima mayor agilidad y flexibilidad, y tienen menos
barreras de acceso a negocios en mercados distantes. Un equipo formado principal-
mente por teletrabajadores puede trabajar para China o para América o para el que
se decida.

Pero hay que tener en cuenta que los resultados dependen de las personas, es
decir, un programa de teletrabajo depende en el noventa y cinco por ciento de las
personas, por encima incluso del aspecto tecnologico. En cualquier caso las personas
afortunadamente cambiamos, es decir, ese universitario recién acabado que Unica-
mente pretende tener un sitio donde poder ir y relacionarse, seguro que mas tarde
buscara alejarse de la oficina, no para huir, sino para encontrar un lugar mas acoge-
dor, que puede ser su casa, porque puede de esta manera compartir mas tiempo con
sus hijos. Las personas vivimos un ciclo de madurez.

La reflexion final es que debemos centrarnos en cambiar los procesos de negocio
y de trabajo actuales cambiando nuestra tradicional manera de trabajar.
Preguntarnos después si implantado este tipo de medios de trabajo realmente se
deterioraran la cultura y la relacion dentro de las empresas. Y por ultimo, que ten-
dremos que acostumbrarnos como un buen surfista a navegar en aguas mas turbu-
lentas y menos seguras que las que tradicionalmente hemos tenido.

Como dijo J.EKennedy “el futuro nunca es un regalo sino que es una conquista”.
En esa conquista podemos conseguir transformar en oportunidad lo que en estos
momentos podemos entender como riesgo o dificultad, pues el e-trabajo es una
gran oportunidad para desarrollarnos de otra manera, tengamos la edad que tenga-
mos.
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3.2 COMPETENCIAS, FORMACION Y ACOMPANAMIENTO
NECESARIO PARA TRABAJAR EN RED

¢Qué habilidades de trabajo en red son necesarias para el éxito del
teletrabajo y como se pueden adquirir?

Ana Moreno. Socia-Directora de Enred Consultores

Introduccion

Voy a centrarme durante la charla en tres bloques. En el primer bloque pasaré
muy rapidamente por algunas ideas que nos demuestran que realmente el entorno
organizativo y la tendencia en recursos humanos, nos llevan a que el trabajo en red
es una consecuencia muy natural; que realmente el pensar en procesos de teletra-
bajo o de organizacion virtual es la consecuencia de otra serie de cosas que estan
pasando en la organizacion, en las teorias de recursos humanos. Un segundo bloque
que tiene que ver con cinco e-competencias que he seleccionado de entre las
muchas posibles, en las que creo que las personas que estamos trabajando en red
nos sentimos especialmente desafiados. Y una tercera parte que da un paso de tra-
bajar en la red a vivir en la red, y que tiene que ver con algunas reflexiones ya de
caracter mas personal.

Entorno organizativo

Vamos hacia un entorno organizativo que permite, casi nos trae de la mano, el
trabajo en red. Quiza uno de los errores histéricos de los veinticinco anhos en los que
llevamos hablando del teletrabajo (Jack Nills lo definié hace ya veinticinco afios), es
que el teletrabajo era visto como una pequena linea experimental que un grupo de
personas podian o no poner en marcha. La experiencia esta demostrando que el tele-
trabajo, el trabajo en red, es parte del conjunto de la teoria organizativa.

ORGANIZACION VIRTUAL

o = CUTSOURCING
/ \ [ EXTENMALZACION
sub- | -

REDES DE METRIBUCICN

Al IANT AR

AD. Al direccign
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Estamos hablando de organizaciones que funcionamos con conocimiento, esta-
mos hablando de organizacion virtual, estamos hablando de esquemas de trabajo
orientados a resultados, estamos hablando de la problematica de la conciliacién de
la vida profesional y personal, estamos hablando de que cada vez mas los equipos de
nuestras propias empresas estan en territorios alejados, estamos hablando, de algu-
na manera, de una evolucién en la organizacion que nos lleva, con o sin teletrabajo
a la deslocalizacion espacial y temporal. Mas tarde se vera esta reflexion desde el
punto de vista organizativo entre distintas organizaciones, Juan nos hablara de ello,
y veremos que realmente estamos en un proceso donde de la misma manera de
relacionarnos con otras organizaciones. Lo llamemos como lo llamemos, estamos
yendo a procesos de trabajo en red, de trabajo en equipos virtuales.

Esta claro que para el trabajo en red, pero también para todas las nuevas organi-
zaciones, sobre todo el sector del conocimiento, estamos yendo del empleado al
emprendedor, del jefe al lider, del control a la confianza. Esto es sumamente impor-
tante, la experiencia demuestra que uno de los frenos en la puesta en marcha de
proyectos de teletrabajo tiene que ver con la reticencia de los supervisores, directo-
res, mandos intermedios, lamémoslo como queramos, y justamente sus preocupa-
ciones enlazan con el tema del control. Y por Gltimo, vamos del poder del simbolo al
poder de la eficacia dentro de los esquemas de poder en las organizaciones.

A'misime gustaria en estas reflexiones de caracter general,en mi primer bloque
de la presentacion, diferenciar lo que es el teletrabajo o el trabajo en red en funcién
del tamano de la organizacion. Nosotros somos una PYME al fin y al cabo. Nuestra
experiencia demuestra que si estamos hablando de que el teletrabajo es una modi-
ficacion en la manera de trabajar tradicionalmente, pues el punto de trabajo tradi-
cional es el que va a marcar, de qué tipo de proyecto estamos hablando, y no tiene
nada que ver la realidad de una gran empresa, la realidad de una PYME y la realidad
de un auténomo.

En las grandes empresas estamos hablando de procesos amplios de reorganiza-
cion, no muchas empresas las ha implantado, quiza si dentro de nuestro sector
muchas empresas lo han puesto en marcha, pero fuera de nuestro sector no.
Estamos hablando de recursos asociados que hay que poner encima de la mesa para
producir esos cambios, habilitar la tecnologia, etcétera, y estamos hablando de un
tema que siempre preocupa, el marco laboral, legal de funcionamiento que se suele
resolver en un caso a caso.

Sinos vamos al otro extremo, a los auténomos, realmente hay muchisimo deba-
te, siempre que se habla de la precariedad asociada al teletrabajo se pone como
ejemplo los auténomos. A mi me gusta decir que la precariedad de los auténomos
es por ser auténomos, es decir, no por teletrabajo. Lo que realmente ellos hacen es,
de una manera natural, migrar, porque introducen la tecnologia y eso puede mejorar
su productividad, mejorar los servicios que prestan y, de alguna manera, no estan en
un marco que cambie de funcionamiento. Pasan, en cuanto utilizan la tecnologia, a
ser teletrabajadores muchas veces sin asi llamarlo.

Y en el caso de las PYMES estamos un punto intermedio. De alguna manera la
asignatura, y ahi tenemos muchos datos que asi lo demuestran, pendiente de las
PYMES tiene que ver con ser capaces de incorporar la tecnologia en sus procesos de
negocio. Esta ya incorporada en la contabilidad, esta ya incorporada en la ofimatica
basica, pero no como parte de su core business.Y entonces, en la medida en que las
grandes van tirando y las PYMES van introduciendo las tecnologias, las van utilizan-
do también para modificar sus procesos de trabajo, porque realmente los esquemas
de funcionamiento de las PYMES son bastante mas flexibles por definicion.

De alguna manera los profesionales en red somos todos: somos los que estamos
en las grandes empresas, somos los que estamos en las pequefias y medianas
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empresas y somos los freelances que de una manera u otra estamos formando parte
de esa organizacion virtual. Es decir, el teletrabajo ya no es un fenémeno aislado aun-
que lo podemos llamar de muchas maneras. Una de las cosas mas curiosas en la lite-
ratura existente sobre el teletrabajo, es que no es facil encontrar una definicién
Unica, existen definiciones incluso contradictorias, lo cual no tiene mucha impor-
tancia si no fuera porque cuando te pones a medir cuanta gente teletrabaja, etcéte-
ra, no siempre son datos comparables.

En cualquier caso, lo que esta claro es que los profesional en red estamos ante un
desafio, sentimos que hay un desequilibrio entre nuestras capacidades y los recursos
que tenemos. Ahora tenemos como una paralisis de sobresaturacion de oportunida-
des y necesitamos adquirir nuevas habilidades.

Yo me voy a permitir meter algunas reflexiones mas personales, no de las que
sacas de los papers y de los grandes estudios, sino de la que tienen que ver con mi
experiencia como teletrabajadora y como observadora de otras personas que tele-
trabajan. De alguna manera las tecnologias abren tantas oportunidades que te creas
unos suenos, dices: “Esto va a ser maravilloso, voy a teletrabajar -yo de hecho tele-
trabajo- y voy a poder aprender en red, minimizar reuniones”. Vas descubriendo que
no todo es color de rosa y en las trasparencias, en verde, al final, suelo sacar conclu-
siones que demuestran que la integral es positiva.

En mis primeras experiencias de teletrabajo, hace ya nueve anos, descubri que
efectivamente todo lo razonablemente posible era posible, pero hay cosas que no
son evidentes y es que no estar es un proceso de renuncia y que hay que administrar
las ausencias. Yo creo que cuando hablamos de teletrabajo y nos preocupamos de los
aislamiento de los teletrabajadores estamos en un error. Yo me preocuparia del ais-
lamiento de los teletrabajadores si hubiera teletrabajadores aislados, que seguin la
literatura existente debe haber cuatro o cinco en total, casi todo es teletrabajo part
time. Si me preocuparia de la administracion de las ausencias porque demuestra que
tiene un impacto en el negocio, que tiene un impacto en la cultura, que tiene un
impacto en la eficacia de nuestro trabajo.

e-Competencias
Ya con esto paso al segundo bloque que tiene que ver con las habilidades que

creo que tenemos como desafio cada dia. Vamos mejorando cada dia en esas com-
petencias, pero quizas nos cuesta encontrar materiales, entornos reglados o pseudo
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reglados en los que aprender de manera compartida.

Simplemente una primera reflexién sobre la metodologia: la teleformacién es la
herramienta natural de que estos aprendizajes se vayan produciendo. Existe mucho
debate sobre si teleformacion sustituye a la formacién presencial, pero la debemos
ver mas como enlace con gestion del conocimiento y como estructuracion de lectu-
ras, informes, experiencias, foros, buenas practicas.

Nosotros incorporamos las tecnologias a nuestra vida, en la nueva sociedad de la
informacién, necesitamos saber qué son los sistemas de informacién, necesitamos
saber cuales son las nuevas formas de trabajar, necesitamos saber manejarnos con
informacién, tenemos muchisimas facilidades de comunicacion, tenemos muchas
maneras de trabajar, tenemos aparentemente el espejismo de la multiplicacion del
tiempo. En el e-learning se ve mucho: yo no tengo tiempo para ir a un curso de vein-
te horas pero para hacer un curso de e-learning de veinte horas si. No sabemos como,
es una especie de espejismo, pero de alguna manera tendemos a pensar que las tec-
nologias nos dan como la multiplicacién de los panes y los peces pero con el tiempo.

Trabajo en la oficing, en casa,
&n mis dasplazamisntos.

Sufro una “sobrecarga” de
nformacion

Estoy “siempre conectado™

En los equipos que dirijo
aparecen problemas de
coordinaclén,
se complica la comunicacion...

AQué son los SI? gpara qué me sirven?

Necesito gestionar mas eficazmente
los recursos, las parsonas y...Mi Tiempo

ENRMID

Pero lo cierto es que esto es el entorno en el que tenemos que estar familiariza-
dos. Los que estamos en el sector de las tecnologias tenemos superada la parte de
sistemas de informacion pero hay muchas empresas y muchos profesionales que no
estan en el sector de las tecnologias, que oyen la palabra “base de datos”y se que-
dan perplejos, o sea, se produce un blogqueo y se sienten amenazados porque los len-
guajes que utilizamos los del mundo de la tecnologia no son particularmente peda-
gogicos.

Pero de alguna manera el profesional hiperconectado empieza a ver que esas
grandes oportunidades no son inmediatas, las puedes gestionar de muchas mane-
ras y tienes que aprovechar las amenazas y protegerte de las oportunidades.

Yo he querido seleccionar cinco habilidades: comunicacion en red, gestion del
correo electrénico, coordinacion en red, gestion de la informacion, para terminar con
el arte del tiempo (ya lo de gestion del tiempo me parece que se nos queda corto
para el desafio que tenemos cada dia de organizar nuestras veinticuatro horas, que
no hay mas).

Y para cada una de estas habilidades voy a hacer una rapida mencion a las tec-
nologias que estan ahi y que hacen que esa competencia sea necesaria y esté en
marcha, por decirlo de alguna manera, en las organizaciones. Las habilidades tanto
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desde el punto de vista personal como del profesional que me tienen que preocupar,
y las que tienen que ver mas con el impacto de la organizacion.

. “s Dénde se fue el conocimiento que encierra la informacion,
y dénde la sabiduria que encierra el conocomiento? “T.Elliot
£ Qué necesito?;qué busco?; en qué tiempo?; con gué control de calidad ?
L . datawarehousing y datamining, ingenieria de la
informacién, groupware, Intranet, Internet, buscadores, agentes
inteligentes, ...
B Las habilidades:
= Entender los tipos de informacion y los perfiles de especialistas en informacion.
= Habilidades en la comparticion de la informacion: manejo individual, trabajo en
equipo, frabajo con clientes, proveedores y redes (networking), direccion.
_ Gestidn del conocimiento individual: aprendizaje osmotico,e-leaming, lecturas...

_ &Como utilizar adecuadaments la informacion?: qué leer, para qué, cuanto,
cuando.

B La organizacién y los procesos asociados:
= La imponancia de la informacidn en la empresa.
La planificacian estrategica de |a informacion.
La sociedad de |z informacion.
ENEED
— Intermet e Intranet en ka gestion de |a informacion.

La comunicacion en red, yo creo que esta poco conceptualizada. Cada uno tiene
poco conceptualizado como estamos manejando los distintos canales, es decir, tene-
mos correo electronico, foros, videoconferencia, movil, mensajeria instantanea,
.tenemos realmente un montoén de nuevos canales que tendemos a utilizar con los
mismos esquemas que veniamos tradicionalmente utilizando, en la presencia y con
el teléfono, y que requieren nuevas habilidades.

Es importante tener en cuenta en esas habilidades la comunicacion integral. A
mi hay un dato que me llamé mucho la atencién cuando lo oi en un curso: cuando
hablamos cara a cara solo el siete por ciento del significado es transmitido por pala-
bras. Si el resto es el lenguaje corporal, es lenguaje contextual , digo yo...; qué pasa
en el correo electronico? Pongamos que no es el siete, pongamos que es el treinta, el
siete me parece una pasada, pero da para una reflexion. ;Cuantos elementos de la
comunicacién natural estamos perdiendo por los canales alternativos?.El tema de
las emociones online, la falta del contacto sensorial, hace que se pierdan muchos
elementos. Por otro lado uno puede autocontrolarse y las emociones negativas estan
mas apantalladas, por decirlo de alguna manera. Lo que esta claro que hay un deba-
te interesantisimo en torno a las telepersonalidades, a las e-personalidades. Todos
habremos tenido experiencias de haber conocido a alguien superideal por correo
electronico que luego te encuentras cara a cara y dices: pues no tiene nada que ver
con la idea que me habia hecho.

Las técnicas de escritura online. Yo creo que no estamos habituados tanto, o no
estabamos tan habituados, a escribir como a comunicarnos oralmente.Y a su vez las
técnicas de comunicacion oral no son lo mismo en presencia que a través de una
videoconferencia o que a través del teléfono movil.

La gestion del correo electrénico. Hoy por hoy es una puerta demasiado abierta.
Hacen falta protocolos de educacion electronica. Esta frase: “Imaginemos cien mails
en la mesa cada dia”, estoy convencida que la mitad de esta sala diria: “jOjala sean
cien!”. Para el comun de los profesionales puede que no sea asi, pero claro, si habla-
mos de el trabajo en red podemos focalizar, y como veis yo estoy focalizando bas-
tante, en la realidad que tenemos los profesionales del conocimiento. Hay otra serie
de trabajadores o teletrabajadores que estan a lo mejor en tareas mas administrati-



vas que este tipo de presiones las tiene, si hacen falta las habilidades pero la presion
es menor. En cualquier caso, la organizacion del correo, el ver cuando se contesta, el
ver cuando se corta...., yo creo que un correo con un “reenviar” mal hecho, a dos mil
personas, tiene un coste para la organizacién que conviene estudiar, limitar y esta-
blecer esos protocolos.

La gestion del correo en movilidad, desde el punto de vista de la organizacion,
esta claro que es una oportunidad. Ha cambiado la forma de comunicarnos en las
organizaciones y entre las organizaciones, pero también tenemos que prestar aten-
cion al uso inadecuado. No siempre es el mejor medio y el exceso de facilidad a veces
produce una multiplicacion que consume quizas el bien mas escaso en este momen-
to dentro de las organizaciones y de los trabajadores del conocimiento que es la
atencion.Ya ni el tiempo, la atencion de la gente es lo mas costoso, y se puede entrar
en un proceso de sobrecarga de informacion.

Coordinacion en red. Un ejemplo de equipo habitual: mi jefe en Paris, un espe-
cialista interno en Holanda, dos colaboradores en una empresa externa, dos técnicos
internos, uno teletrabajador, dos becarios y dos personas del cliente. ;Podemos ges-
tionar equipos como hace diez afios? Obviamente necesitamos nuevas habilidades.
En esas habilidades tradicionales que conocemos de creacion de un equipo, al ana-
dir el trabajo en red cambian. La creacion de identidad, la especificacion de los obje-
tivos, el control de las metas, la retroalimentacion cambian, necesitamos gestionar
los equipos explicitando muchas cosas que antes eran implicitas y que estaban
incluso un poco en el status quo de que aqui estamos y nos ponemos de acuerdo de
una manera muy natural. Y dentro de la organizacion, I6gicamente, tenemos todos
los modelos de trabajo en red y de equipos virtuales, seamos o no teletrabajadores.
Casi todos seremos parte de equipos de trabajo virtuales, de una manera u otra.

En cuanto a la gestion de la informacién estamos absolutamente desbordados
de informacion valiosa, es decir, una vez seamos capaces de segmentar la no valiosa,
estamos desbordados por informacion valiosa, necesitamos habilidades para ges-
tionar esta informacién y necesitamos conocer bien los procesos a seguir. Las gran-
des empresas dedican muchisimos recursos a todo lo que es la gestion de la infor-
macion y del conocimiento, y vemos que no es trivial resolverlo.

Y por ultimo, el arte del tiempo, que es el desafio individual que tenemos cada
uno. El progreso ha tratado al tiempo como a la naturaleza, irresponsablemente, se
ha creido que podia usarlo ilimitadamente. Los ecologistas defienden la naturaleza,

. “s Donde se fue el conocimiento que encierra la informacion,
y dénde la sabiduria que encierra el conocomiento? “T.Elliot
£ Qué necesito?; gué busco?;en qué tiempo?; con qué control de calidad ?
L . datawarehousing y datamining, ingenieria de la
informacién, groupware, Intranet, Intemet, buscadores, agentes
inteligentes, ...
B Las habilidades:
= Entender los tipos de informacion y los perfiles de especialistas en informacion.
Habilidades en la comparticion de la informacion: manejo individual, frabajo en
equipo, frabajo con clientes, proveedores y redes (networking), direccion.
_ Gestidn del conocimiento individual: aprendizaje osmitico,e-leaming, lecturas...
— &Como utilizar adecuadamente la informacion?: qué leer, para qué, cuanto,
cuando.
B La organizacidn y los procesos asociados:
= La imponancia de l2 informacién an la emprasa.
La planificacion estrategica de |2 informacion.
La sociedad de la informacion.
= Intemnet e Intranet en la gestion de la informacion. EN w)
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en cambio el tiempo es una batalla de cada uno, un bis a bis. Aqui cada uno lo vivira
como pueda pero yo cada vez me encuentro mas con la sensacion de que tantas tec-
nologias, tantas oportunidades, tantos canales de interacciéon, muchas veces nos lle-
van a una sensacion de estar sobrepasados,y cuando uno esta sobrepasado no siem-
pre esta marcando el rumbo adecuado. En cualquier caso hay que priorizar, hay que
planificar, hay que tener presente la conciliacion profesional y personal. Desde el
punto de vista de la organizacion la fragmentacion del tiempo puede llevar a una
falta de calidad en atencion que se presta a cada una de las actividades, el modelo
del “always on” tendra que tener algun limite. Otro problema es el de las agendas
concatenadas: nosotros hemos observado en muchas organizaciones que el efecto
de que haya cuatro agendas en la agenda de los directivos de maximo nivel que se
despliegan hacia los niveles inferiores segun llega el momento y se ve que es impo-
sible atenderlo todo, genera un coste de tiempos también muy importante.

En cualquier caso lo que parece claro es que en esta avalancha de oportunidades,
vivamoslo siempre del lado de la oportunidad, hay que tener claros los objetivos
tanto profesionales como personales para mantener el rumbo, y estructurar nuestro
tiempo claramente alrededor de esos objetivos.

Aqui volvemos a mis reflexiones personales, y digo que conforme te vas aden-
trando en las oportunidades que te abren las tecnologias vas adquiriendo estas
habilidades a bofetadas y realmente llegas a la conclusion de que la productividad
puede crecer hasta limites inhumanos. Y la preocupacién es que la productividad
puede crecer en la parte operativa cortoplacista. La pregunta que nos tenemos que
hacer es si la hiperproductividad cortoplacista nos lleva a una hipoproductividad
estratégica y creativa, que debe ser una de las preocupaciones. Desde luego, el tele-
trabajo se esta convirtiendo, y ya hay literatura y estudios que asi lo demuestran, en
el tiempo de calidad que todos necesitamos para navegar por este mar de oportuni-
dades.

Aqui hay algunas ideas mas, lo que esta claro es que al final los profesionales del
conocimiento tenemos el desafio, el lujo y la oportunidad. Considero que es un
auténtico privilegio poder estar hablando de esto, porque a fin de cuentas hablamos
del desafio de reinventar los modelos de relacion y medida de resultados.Y esto solo,
ya volveremos sobre esto en otras ponencias, sobre todo tiene que ver con la con-
fianza.

Vivir la red

Y paso a lo de “y vivir en la red”, porque, de alguna manera, hay dos ideas que si
querria dejar encima de la mesa. La primera es que se desdibujan los contornos de
las organizaciones y en la medida en la que se desdibujan todo se nos puede mez-
clary eso es una oportunidad o una amenaza, seglin como sea cada uno. En cual-
quier caso a mi me parece que se abre una oportunidad excelente para la concilia-
cion de la vida profesional y personal. En Enred estamos trabajando en proyectos de
igualdad de oportunidades de hombres-mujeres, aqui os pongo una direccion de e-
igualdad (www.e-igualdad.org), un proyecto en el que estamos teniendo la oportu-
nidad de reflexionar mucho. Y creo que el mayor desafio es que la sociedad de la
informacion, con la introduccion de los nuevos modelos de trabajo en red, nos pue-
den permitir reinventar los modelos de éxito. Los modelos de éxito ahora mismo son
modelos muy lineales y muy claros, en una organizacion cuanto mas arriba llegues
mejor. De alguna manera el trabajo en red permite que cada uno se ubique alla
donde mejor le parezca, yo también lo aprendi. Mis prioridades son muchas: como
madre, pareja, hija, persona, ciudadana... al final llegas a la taylorizacion de la vida.
Recomiendo la lectura de un libro que habla sobre el tercer turno de la gestién emo-



cional, de como estamos llegando a una taylorizacion de nuestra vida personal de tal
calibre y condicion, que casi el hogar esta en el trabajo. Es un libro que te hace pen-
sar mucho. Y al final te das cuenta que si estas trabajando en red puedes acelerar o
desacelerar en tu implicacion profesional en funcién del momento en la vida en el
que estés, porque eres un nodo de la red, que es mucho mas facil que ser un ladrillo
de abajoodearriba, eres un nodo en una red,y cuando eres un nodo en la red es mas
facil que entres o salgas.

Ahora si, tengo que decir que mi percepcion es que desde lo pequeno esto es mas
facil. En las grandes organizaciones es muy facil que esas entradas y salidas se aso-
cien a que estas o no estas en el club de los disponibles. Este es un cambio cultural
que todavia no se ha producido: que utilicemos la flexibilidad para entrar y salir de
la red en funcién de nuestros requerimos de conciliacion de vida profesional y per-
sonal.

Y la segunda idea que queria compartir es que de alguna manera, como se dilu-
yen las fronteras de las organizaciones, nos es mas facil meternos en otras fronte-
ras, en las ONGs o en las actividades sociales, o ciudadanas simplemente, que a cada
uno nos puedan apetecer o preocupar. Desde Enred hemos trabajado con el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia el tema de la brecha digital al amparo de la cum-
bre de Naciones Unidas, que ha tenido su primera parte en Ginebra y tendran la
segunda en Tunez en el 2005. Ahi tenéis la pagina web donde esta subida la publi-
cacién completa en PDF (www.desarrollosi.org), si alguien tiene muchisimo interés
he traido algunos pocos ejemplares. Si me parece que trabajar en proyectos de socie-
dad de la informacion, cooperacion al desarrollo y desarrollo humano en un deter-
minado momento de la vida se transforma en una prioridad, y el trabajo en red lo
permite. Somos unos privilegiados que tenemos un conocimiento que se puede
aportar en distintos sitios, y podemos ser protagonistas en la lucha contra la brecha
digital.

Termino simplemente diciendo que yo creo que estamos todavia inventando que
es la sociedad a red. La llave para la viabilidad de las empresas del conocimiento es
la suma de cada uno de nosotros. Somos un grupo de personas y las tecnologias son
un instrumento basico que estamos incorporando a productos, servicios, procesos,
nuestra productividad y a nuestra calidad de vida. Siento que estamos reinventando
los modelos de trabajo, y que todavia estamos dando los primeros pasos, y tenemos
el privilegio de estar en este debate inicial.

La llave para la viabilidad de empresas del conocimiento es
la suma de creatividad, ilusién, esfuerzo, productividad y
capacidad de sufrimiento de un GRUPO DE PERSONAS.

2 2 9 ,

LAS TIC SON UN INSTRUMENTO BASICO EN
NUESTROS PRODUCTOS Y SERVICIOS, NUESTROS
PROCESOS, NUESTRA PRODUCTIVIDAD Y
NUESTRA CALIDAD DE VIDA.
LA SOCIEDAD RED LA ESTAMOS DEFINIENDO
CADA UNO DE NOSOTROS CADA DIA ENRED
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3.3 EL TELETRABAJO COMO MEDIO PARA CONCILIAR LA VIDA
PROFESIONAL Y LA VIDA PERSONAL

¢Desde la experiencia de Telefonica de Espaiia, qué papel juegan la
flexibilidad espacial, temporal y cultural en la conciliacién vida pro-
fesional-vida personal?

Rafael Casado Ortiz. Gestor de Proyectos Master en Innovacién, Teletrabajo y Gestion del
conocimiento de Telefénica de Espaia SAU

1«

eWready
Espana

Preparados para teletrabajar”. La experiencia de Telefénica de

Quisiera comenzar diciendo que, cuando pensamos en la organizacion de esta
jornada, lo que realmente pretendiamos era poner en comun y compartir determi-
nados avances que, desde diferentes enfoques y perspectivas, se estaban producien-
do en la practica a traves del desarrollo de experiencias concretas de teletrabajo en
diferentes empresas.

Entendiamos que, en la actualidad, parecia como si esta nueva forma de traba-
jar estuviera y/o hubiera llegado a una especie de “punto muerto”. La verdad es que,
cuando se empezo hablar de teletrabajo alla por la década de los setenta, se presen-
taba como una evolucion irreversible en la organizacion de las empresas. Los pro-
nosticos fueron por tanto muy optimistas y, ciertamente, el teletrabajo no se ha con-
vertido todavia en ese fenémeno de gran escala que la mayoria entusiasta pronosti-
caba. Sin embargo, tampoco el teletrabajo se ha quedado estancado, ni se ha con-
vertido en una forma de vida y trabajo marginal como los mas escépticos igualmen-
te pronosticaban.

En cualquier caso, lo que no cabe ninguna duda, tras cerca de 30 afos de expe-
riencia y conocimiento del teletrabajo en el mundo, es que esta nueva forma de tra-
bajar no es apta para todos los trabajadores ni para todas las tareas y, mucho menos,
para aquellas empresas que operan todavia con esquemas tradicionales basados en
el paradigma del industrialismo en la era de la informacion y del conocimiento. La
introduccion e implantacion del teletrabajo requiere cambios profundos en la mane-
ra de concebir la organizacion y, sobre todo, en la percepcion que se tenga de los tra-
bajadores.

Desde Telefonica de Espana hemos seguido muy de cerca estas experiencias y
avances acerca del teletrabajo, construyendo conocimiento sobre esta nueva forma
de trabajar. Especialmente, hemos seguido con mucha atencion los requerimientos
para que el teletrabajo sea posible en una gran organizacion como la nuestra, madu-
ra y tradicional pero a la vez abierta al cambio.

La verdad es que, después de mucho tiempo hablando y debatiendo (“teorizan-
do”) acerca de las ventajas e inconvenientes del teletrabajo para una empresa como
la nuestra; de explorar e investigar estrategias y métodos para su introduccion e
implantacion, esto es, como hacer, por dénde empezar, etc., hoy podemos decir que
hemos conseguido introducir e implantar el teletrabajo en Telefénica de Espana, y
€s0 es una buena noticia.

Por lo tanto, ya no soélo teorizamos acerca del teletrabajo sino que hablamos
desde la experiencia. Una rica experiencia que queremos compartir con todos voso-
tros y que, ademas, queremos trasladar a todos nuestros clientes bajo el lema:



“Telefonica vive lo que vende”.

Lo que realmente queremos compartir con vosotros es como lo hemos hecho,
cé6mo en una empresa madura, en una empresa con mucha historia, una empresa
tradicional, aunque del sector de las tecnologias de la informacién y la comunica-
cion, ha sido posible introducir e implantar el teletrabajo.

Compartiréis conmigo que no es lo mismo hablar de teletrabajo en organizacio-
nesy empresas como Sun Microsystem, |IBM, Microsoft, etc., todas ellas pioneras y con
mucha experiencia acerca de esta nueva forma de trabajar, que en organizaciones y
empresas maduras que surgieron en una sociedad industrial, con unos parametros,
unos valores y unas maneras de entender la organizacion diferente. Aquiya no es tan
facil. Los aspectos culturales, el peso de |a tradicion pesa como una losa a la hora de
romper los conceptos de espacio/lugar de trabajo y tiempo/jornada de trabajo.

En las empresas que trabajan y viven la cultura de la red no hablan ni tan siquie-
ra de teletrabajo. Este es consustancial a sumanera de ser,a su manera de actuar.Sin
embargo, en empresas que no tienen tan desarrollada esa cultura de red hay que tra-
bajar mas la introduccion e implantacion del teletrabajo. Precisamente ése es el gran
valor que puede aportar nuestra experiencia, pues ha requerido una buena y ade-
cuada gestion del cambio (cultural, organizativa y tecnolégica) para que el teletra-
bajo haya podido salir de los “boxes” y haya penetrado en la organizacién, coexis-
tiendo con las formas tradicionales de trabajar.

La experiencia piloto eWready!

eWReady!, que significa “preparados para teletrabajar”, es como hemos querido
llamar a nuestra experiencia piloto de teletrabajo. Esta basada en una metodologia
propia de Telefonica de Espana, inventada por nosotros mismos, que tiene sus pila-
res en dos acciones estratégicas de cambio previas: la estrategia de transformacién
hacia el e-business que se inicié en 1999 y cuyo objetivo fundamental era avanzar
en el camino hacia una e-company; y el proyecto estratégico de cambio (PEC)
“miTelefonica.es”, que comenzo en 2001y persigue el necesario cambio cultural que,
entre otros, requiere las nuevas formas de relacion y trabajo en red.

Este proyecto de teletrabajo es, pues, un paso mas dentro de esta estrategia de
transformacion cultural, tecnolégica y organizativa, y esta orientado a mejorar el
equilibrio entre trabajo y tiempo libre, ganar flexibilidad organizativa e incrementar
la productividad y la satisfaccion en el trabajo.

Nuestra experiencia piloto de teletrabajo se orienté deliberadamente hacia los
directivos, mandos intermedios y expertos. Se empezo precisamente por estos colec-
tivos por varias razones. Primero, por tratarse de profesionales de confianza para la
organizacién, cuyo trabajo esta orientado a objetivos y, en general, disponen de cier-
ta flexibilidad espacial y temporal en el desempenio de sus funciones. Segundo, por
tratarse de un colectivo de profesionales donde se apreciaba cierto “cansancio” y/o
desequilibrio entre vida laboral/vida familiar, probablemente como consecuencia de
lo anterior en un contexto organizativo de grandes cambios. Tercero, porque aun
siendo uno de los colectivos que segln diversos estudios podrian ofrecer mayor
resistencia a la practica del teletrabajo en la empresa, las dos circunstancias ante-
riores ayudaban a presentar el teletrabajo como una alternativa y/o solucion a los
problemas planteados. Cuarto y ultimo, porque ademas se buscaba un alto impacto
en la organizacion y cierto efecto multiplicador. Por todo ello orientamos la expe-
riencia piloto a una muestra y/o selecciéon exquisita de lideres formales y “campeo-
nes intelectuales” de la organizacién.

Los resultados fueron realmente espectaculares. Tanto es asi que habiendo
empezado con un piloto de seis meses con cien personas hace algo mas de un afo,
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concluida con éxito la experiencia, hoy dia ya hay cuatrocientas personas teletraba-
jando, y antes de que acabe el afio esta previsto que mas de mil profesionales se
incorporen a esta nueva modalidad de trabajo en red combinado con las formas tra-
dicionales. Esto va a representar aproximadamente el veinticinco o treinta por cien-
to de todos los profesionales fuera de convenio de Telefénica de Espana.

Por lo que, con eWready!, hemos podido comprobar que la mejor manera de
introducir y consolidar el teletrabajo en una gran organizacion, madura y tradicional
como la nuestra aunque abierta al cambio, es mediante la demostracion a través de
experiencias piloto. Experiencias que deben servir para demostrar la gran flexibili-
dad del teletrabajo y su enorme potencialidad para resolver problemas de gestion y
de negocio.

También hemos comprobado que la mejor forma de teletrabajar es simultanear
o combinar tiempo de trabajo en la oficina con tiempo de trabajo desde casa, preci-
samente para evitar algunos males asociados al teletrabajo cuando se utiliza a tiem-
po completo y plantea problemas o sensacién de aislamiento.

Con eWready!, por Gltimo, también hemos podido comprobar a través de un
modelo de analisis y evaluacion que hemos disenado, y que puede ser muy atil para
experiencias similares, cuales han sido los factores que han tenido mayor impacto
en la satisfaccion de los teletrabajadores, demostrandonos la importancia de creary
disponer de entornos favorables proclives a priori, tanto en casa como en la oficina,
para que el teletrabajo sea posible.

El reto al que nos enfrentabamos

Como decia Maquiavelo, para aquellos que nos dedicamos a la gestion del cam-
bio en las organizaciones y a promover nuevas formas de hacer las cosas como, por
ejemplo, el teletrabajo, no hay empresa mas dificil que ésa:

“No hay nada mds dificil de planificar, ni mds peligroso que gestionar, ni menos
probable de tener éxito, que la creacion de una nueva manera de hacer las cosas. Ya
que el reformador tiene grandes enemigos en todos aquellos que se beneficiarian de lo
antiguo y solamente un tibio apoyo de los que ganarian con lo nuevo. La tibieza pro-
viene en parte del miedo a los adversarios, que tienen las leyes a su favor, y en parte de
la incredulidad de la humanidad, que en realidad no cree en nada nuevo hasta que lo
haya experimentado”

Cuando hablamos de teletrabajo tenemos que tener muy en cuenta esta maxi-
ma. Nuestros esquemas mentales, la cultura dominante, nuestra manera de enten-
der la organizacion y las relaciones no estan pensadas para el teletrabajo.
Ciertamente, auin disponiendo de la tecnologia que lo haria posible, los esquemas
clasicos y modelos organizativos basados en el paradigma del industrialismo, encor-
setandonos en estructuras burocraticas rigidas y espacios cerrados basados en la
desconfianza, no son los mas idoneos para la practica del teletrabajo.

Esta nueva forma de trabajar en red requiere para su desarrollo nuevos esque-
mas mentales, una nueva cultura organizativa basada en la confianza y en Ia flexi-
bilidad para que este avance tecnolégico pueda ser asimilado por la sociedad, por las
organizaciones y podamos entender lo que significa la sociedad de la informacion, la
empresa flexible, la empresa red y las corporaciones virtuales.

Estos cambios y una gestion adecuada de los mismos son precisamente el gran
“caballo de batalla”, la gran “asignatura pendiente” en las organizaciones tradiciona-
les que quieren introducir el teletrabajo. Como nosotros hemos podido comprobar
con eWready!, no se trata tanto de un problema tecnolégico sino mas bien cultural.
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En general, disponiamos de tecnologia mas que suficiente para teletrabajar. La expe-
riencia en si no ha requerido gasto o inversion alguna en nuevos artefactos tecnolo-
gicos, pero la cultura dominante en la organizacion todavia no habia asimilado y/o
interiorizado que, con las nuevas TIC, se puede trabajar desde cualquier lugar y en
cualquier momento.

El teletrabajo requiere, por tanto, romper con los conceptos tradicionales de
tiempo y espacio laboral y, sobre todo, flexibilidad y confianza en los colaboradores
para que trabajen donde quieran y cuando quieran.

Las barreras y resistencias al cambio

Segun diversos estudios, la primera resistencia al cambio viene, basicamente, de
las personas que tienen que tomar las decisiones a la hora de implantar el teletra-
bajo. La mayor resistencia, no sélo en Espafia, sino también en Europa, viene sobre
todo de un conocimiento insuficiente de los directores. Esa es precisamente la prin-
cipal barrera que explica por qué el teletrabajo no ha llegado a ser todavia ese feno-
meno de masas que los mas entusiastas pronosticaban, aunque tampoco se ha con-
vertido en una forma de trabajo marginal como también pensaban los mas pesi-
mistas.

Otra de las dificultades, la segunda, esta relacionada con los problemas de segu-
ridad y una tercera con la creencia de que la productividad puede decrecer. Ambas,
que duda cabe, se derivan del desconocimiento de esta nueva forma de trabajar por
parte de quien debe decidir acerca de la implantacién de esta nueva forma de tra-
bajar en la empresa.

La cuarta resistencia tiene que ver con la dificultad de gestionar a los teletraba-
jadores; ésta es una dificultad cierta, muy real como hemos podido comprobar, por
lo que hay que tenerlo muy en cuenta en los programas de gestion del cambio.

Otro de los problemas y/o resistencias, pero ya en quinto lugar, son los que estan
relacionados con los costes, gastos asociados, pues si bien es cierto que puede haber
un gasto inicial que suele frenar a muchos managers a la hora de introducir el tele-
trabajo, el balance final siempre es positivo. Los problemas para organizar la comu-
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nicacion aparece en sexto lugar. Esta es una dificultad cierta, pues es necesario desa-
rrollar nuevas habilidades (e-habilidades) para trabajar en red.

Las dos ultimas barreras, sin embargo, hacen referencia a la negativa de los
empleados y a la posible resistencia de los sindicatos. En general, nunca son un obs-
taculo para la introduccion e implantacion del teletrabajo en las empresas. Esta
demostrado que los sindicatos no tienden a oponerse a algo que los propios traba-
jadores desean cuando se les ofrece con todas las de la ley.

Los objetivos

Los objetivos que perseguiamos con esta experiencia piloto de teletrabajo, ade-
mas de validar la metodologia eWready! - una metodologia propia y muy orientada
a gestionar el cambio- eran validar el teletrabajo como catalizador del equilibrio
entre trabajo y tiempo libre, solucionando asi un problema detectado en los colecti-
vos a los que estaba destinada la experiencia.

Por lo tanto, los objetivos especificos los centramos en la mejora de este equili-
brio trabajo-tiempo libre, ganar flexibilidad organizativa, mejorar la satisfacciéon en
el trabajo e incrementar la productividad y/o el rendimiento.

Perfiles y seleccion de los participantes

La experiencia estaba orientada a cien empleados fuera de convenio, voluntarios
naturalmente, directivos, mandos medios y expertos pertenecientes a las diferentes
areas y unidades de negocio. Pedimos, como uno de los requisitos imprescindibles,
que estuvieran familiarizados con el uso de las TIC, y optamos por los que habitual-
mente se conectaban mediante acceso remoto a los sistemas de informacion de la
compania. Por lo tanto, todos los participantes ya disponian de las herramientas
necesarias para teletrabajar.

Ademas debian tener un perfil de tareas que les permitiera teletrabajar ocho
horas como minimo a la semana. No eran criterios muy exigentes, el tiempo de tele-
trabajo lo podian distribuir como acordaran con sus respectivos jefes inmediatos



que, ademas, debian “consentir” la participacién de sus colaboradores en la expe-
riencia. Habia un limite de tres dias (24 horas) a la semana para evitar la sensacion
de aislamiento que siempre aparece cuando se abusa del teletrabajo, y un minimo
de ocho horas para que la opinion de los participantes que optaran por esta opcion
aportara algun valor con su experiencia, pues si no se daba ese minimo de horas de
teletrabajo a la semana entendiamos que sus opiniones serian poco diferenciadas
de las de cualquier otro trabajador.

Se buscé, ademas, un perfil profesional y psicosocial también competente y un
entorno sociolaboral adecuado. Hemos cuidado mucho este aspecto con diagnésti-
cos previos. La idoneidad de ambos entornos (laboral y familiar) determinaba quién
podia y quién no podia teletrabajar. El teletrabajo sabemos que no es para todo el
mundo, no siempre se dan todas las circunstancias para teletrabajar. Por lo tanto hay
que ser muy exigentes si se quiere tener éxito, seleccionando con rigor e identifi-
cando con precision la idoneidad de los entornos de aquellas personas que van a
simultanear trabajo tradicional con teletrabajo. Ademas, el jefe inmediato debe con-
sentir y/o aceptar a un teletrabajador en su equipo, porque de lo contrario las cosas
no funcionan. Este aspecto también era determinante para poder participar en la
experiencia piloto de teletrabajo.

La experiencia duro seis meses, conto con estas cien personas voluntarias, traba-
jando ocho horas como minimoy siempre de forma flexible. Acordaban las reglas del
juego con su jefe inmediato y todo esto iba a parar a un acuerdo/contrato individual
de teletrabajo, donde se establecian las condiciones en las que realizarian su traba-
jo desde el domicilio y acordaban unos horarios de referencia. Todo lo que se tuviera
que hacer, tanto las actividades a desarrollar en la modalidad de teletrabajo como el
tiempo dedicado al teletrabajo, debia estar consensuado con su jefe inmediato y
validado por el Director y/o maximo responsable del area. De hecho,como he comen-
tado con anterioridad, para poder participar en la experiencia el jefe tenia que dar el
consentimiento.

El trabajo que realizaban estos teletrabajadores en la experiencia piloto era el
mismo que venian realizando. Ni cambiaban las tareas ni los equipos por participar
en la experiencia. Esto es precisamente lo que también queriamos medir y evaluar:
como el teletrabajo puede “meterse” dentro de la organizacién sin hacer grandes
cambios como si se tratase de una evolucion natural. Entendiamos que bastantes
cambios hay ya con trabajar a distancia por via telematica, aunque sélo se tratara de
ocho horas a la semana en el menor de los casos, para encima sacarlos de sus gru-
pos y/o equipos de trabajo y cambiarles sus actividades. Hemos cuidado este aspec-
toy queriamos probar si eso era posible y/o qué impacto podria tener en la cohesion
de los equipos de trabajo.

La evaluacién
iQué hemos evaluado y como lo hemos hecho?

Hemos evaluado la satisfaccion de los participantes, como aspecto clave, pero no
sélo de los participantes sino también, como aspecto novedoso en estos estudios, la
de todas las personas que estaban directamente relacionadas con los teletrabajado-
res.

La evaluacion que hicimos fue, por tanto, una evaluacion de 360°, donde no solo
medimos la satisfaccion del teletrabajador con la experiencia sino también la de su
jefe, la del colaborador y la del colateral. Hemos utilizado, por tanto, cuatro tipos de
cuestionarios para contrastar las diferentes opiniones, y también hemos medido
cémo han ido evolucionando éstas a lo largo de la experiencia, suministrando y/o
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realizando 3 oleadas (1 cada 2 meses)..

Medimos también si el teletrabajo realmente sirve para mejorar este equilibrio
entre trabajo y tiempo libre, esto es, si puede ser considerado como un buen catali-
zador de esta mejora. Evaluamos, asimismo, la mejora del rendimiento como indican
la mayoria de los estudios y/o si la productividad decrece, como también algunos
otros piensan por diversos estudios realizados. En cualquier caso, esta circunstancia
requeria ser demostrada con datos concretos.

@ >>C6mo lo hemos hecho 0 eWready!
eepanadin pas feie o

La evaluacion

Criterios y herramientas
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También medimos y evaluamos el impacto que pudiera tener esta modalidad de
trabajo en el logro de los objetivos como consecuencia de la mejora de satisfaccion
de los teletrabajadores.

Evaluamos, asimismo, la viabilidad de la metodologia que habiamos inventado
para introducir e implantar el teletrabajo.

Por dltimo, también aprovechamos para validar algunas herramientas hasta la
fecha infrautilizadas; desde intra-ADSL hasta algunas otras aplicaciones pasando por
el portal del empleado, e-meeting, chats, foros, multiconferencia, etc.

La metodologia eWready!

La metodologia eWready! contempla que, en primer lugar, se debe disponer del
consentimiento de la alta direccion e implicar a la organizacion. Lo primero fue, por
tanto, preparar una propuesta concreta tras una accion de consultoria estratégica y
operativa con la direccién para conseguir la necesaria “sponsorizacion”. Luego, para
gestionar y facilitar el cambio convenientemente, fue necesario disponer de un
defensor o lider del programa perteneciente al comité de direccion de Telefénica de
Espana.

El paso siguiente fue crear un comité donde estuvieran representadas todas las
areas de la compania. Aunque el piloto iba dirigido a cien empleados solamente, se
aprovecho6 la oportunidad para implicar al conjunto de la organizacién para hacer
escuela, crear cultura de teletrabajo y gestionar adecuadamente el cambio.
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Un equipo de proyecto de 3 personas se encargé de todo el desarrollo de la expe-
riencia, desde la parte de disefioy planificacion hasta la parte de evaluacion y segui-
miento, pasando por la gestion e implantacion del programa. Este equipo reportaba
al comité y lider de la iniciativa periédicamente, evaluando y midiendo el grado de
avance del programa, desde las diferentes acciones y criterios de seleccién de los par-
ticipantes hasta los criterios de éxito del programa y distintas oleadas de evaluacién
a lo largo de la experiencia.

Las acciones eWready!

Hemos desarrollado catorce acciones que, basicamente, se corresponden con los
tres pasos metodolégicos que he comentando con anterioridad.

La primera fue preparar una propuesta concreta, disenando y planificando el
esquema de teletrabajo. La segunda, consistio en obtener el apoyo y compromiso por
parte de la alta direccion. Este proyecto fue aprobado por el comité de direccion de
Telefonica de Espana y fue “sponsorizado” por un miembro del comité de direccion
de la compania.

La tercera fue crear y establecer este comité que os he comentado con anteriori-
dad, asi como el equipo de proyecto para dinamizar y supervisar la puesta en practi-
ca y desarrollo del plan de trabajo. La cuarta fue establecer y acordar los criterios de
éxito del programa. La quinta consistio en identificar los perfiles y las tareas mas
aptas. La sexta, definir los parametros fundamentales del programa piloto. La sépti-
ma, adaptar la politica de trabajo, asi como la metodologia de direccion. La octava,
preparar y redactar un modelo de contrato para los teletrabajadores. La novena, con-
sistié en realizar sesiones de presentacion y explicacion del teletrabajo. La décima,
seleccionar y, en su caso, formar tanto a los teletrabajadores como a sus jefes. La
undécima consistio en la puesta en practica de la experiencia piloto propiamente
dicha. La tres siguientes, por ultimo, consistieron en el seguimiento y evaluacion de
la experiencia, como se ha indicado con anterioridad, en el analisis y presentacion de
los resultados, asi como en el ajuste y extensién del programa a otros grupos y/o
areas de la empresa.
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La comunidad eWready!

Para organizar y dinamizar el desarrollo de la experiencia y mejorar tanto la
comunicacion con los participantes como la difusién y promocion de la cultura de
teletrabajo en la organizacion, creamos un entorno virtual que denominamos comu-
nidad eWready!.
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Este entorno de trabajo y aprendizaje colaborativo, ademas de facilitar informa-
cion y acceso a las herramientas y servicios especificos para los teletrabajadores de
e-coaching (ayuda online acerca del desarrollo de e-habilidades) y eCTA (teleatencion
para tratamiento preferencial y solucion online de incidencias técnicas) se facilitaba
informacion de caracter general sobre el teletrabajo (enlaces, libros, articulos de
interés, foros de debate, noticias, etc.), y también particular acerca de la propia expe-
riencia piloto de teletrabajo (objetivos, cuestionarios y criterios de seleccién, cues-
tionarios y resultados de las evaluaciones periddicas, etc.)

Tanto la seleccion de los participantes como las evaluaciones periddicas se reali-
zaron a través de cuestionarios online. Se hizo una seleccion previa de aquellas per-
sonas que habitualmente se conectan de forma remota a los sistemas de informa-
cion de Telefénica. Luego preseleccionamos a los directivos, mandos intermedios y
expertos que habitualmente suelen acceder de manera remota, y solo a estas per-
sonas se les ofrecio la posibilidad de teletrabajar en las condiciones que he comen-
tado con anterioridad y se recogian en el cuestionario.

Una vez hecha la seleccion en funcién de estos criterios, se le presentaba al comi-
té y al representante de cada una de las areas, para implicarles desde un primer
momento y validar con ellos la idoneidad y/o “consentimiento” de la organizacion de
cada uno de los candidatos preseleccionados. Asi se elaboré el listado de las cien per-
sonas que finalmente participaron en la experiencia piloto, distribuidos de manera
proporcional por todas las areas y colectivos a los que estaba destinada la experien-
cia.

La evaluacion se hizo igualmente a través de cuestionarios online. Estos se envia-
ban cada dos meses, tanto a los teletrabajadores como a sus jefes, colaboradores y



colaterales; nos los devolvian cumplimentados, se procesaban y analizaban los datos
y se presentaban al comité para su validacion, introduciendo las correcciones que
procedieran.

Los resultados

Los resultados desde el punto de vista de como ha evolucionado la experiencia,
en cuanto a satisfacciones, expectativas y compromisos, es que los tres colectivos se
han mostrado muy satisfechos. Las valoraciones estaban entre cinco a seis en una
escala de uno a siete. La opinion generalizada de que la empresa deberia promocio-
nar decididamente el Teletrabajo ha sido muy importante.

No obstante, voy a referirme a continuacion a una serie de aspectos con cierto
nivel de detalle y que considero mas relevantes con relacion a los resultados de la
experiencia:

La satisfaccion global con la experiencia

En primer lugar, cabe destacar que esta experiencia piloto de teletrabajo ha
impulsado una valoracion positiva en general que supera la neutralidad en todos los
casos. Ninguno de los cuatro colectivos participantes se muestra ‘indiferente’ ante
el teletrabajo.

[ 6| Los resultados (p)eWready!
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>>Satisfaccion global con la experiencia

Los cuatro colectivos participantes se sienten bastante satisfechos,
especialmente los propios teletrabajadores (5,9)
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Los teletrabajadores han sido los mas satisfechos, sin lugar a duda, 5,9 sobre la
escala de uno a siete. Apuestan claramente por el teletrabajo y quieren continuar
teletrabajando. La mayoria de los participantes en la experiencia piloto contintian y
forman parte de estos cuatrocientos teletrabajadores que hay actualmente.

Los jefes, aunque algo menos, 5,3 sobre siete, han manifestado igualmente estar
bastante satisfechos con la experiencia y apuestan por continuar con teletrabajado-
res en sus equipos. El resultado ha sido satisfactorio también para ellos, pero siem-
pre y cuando se continde con las mismas condiciones en lo que a tiempo de teletra-
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bajo se refiere. La media de tiempo de teletrabajo ha sido de once horas y media
semanales, aunque en algunos casos, los menos, habia teletrabajadores de hasta
tres dias.

Los colaboradores, también han manifestado estar bastante satisfechos, aunque
algo menos que los jefes, 5,1. Se muestran también algo reticentes a esta manera de
continuar con el teletrabajo, alegando que la comunicacion y el desarrollo de las “e-
habilidades” de sus jefes teletrabajadores deberian mejorar.

Los colaterales, por ultimo, han mostrado igualmente bastante satisfaccion.
Concretamente 5,2 situandose entre la opinién de los jefes y los colaboradores.

En general, han notado cierta mejora en las relaciones y no ha supuesto ningin
impedimento para desarrollar y avanzar en los compromisos contraidos con los tele-
trabajadores.

Confirmacién de expectativas

En segundo lugar, también interesar resaltar que la experiencia piloto de tele-
trabajo ha resultando ser mejor de lo que esperaban los tres colectivos participan-
tes.

En ninguno de los casos ha resulado ser peor o igual de lo que pudieran esperar
antes de empezar la experiencia. Las expectativas, pues, no sélo se han confirmado
sino que incluso se han superado levemente de forma sostenida a lo largo de la
experiencia. No obstante lo anterior, para los teletrabajadores lo ha sido en mayor
medida que para el resto de los participantes, siendo los jefes el colectivo mas ‘exi-
gente’.

E Los resultados fﬂ’,{ffﬁ{;{
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Compromiso con el teletrabajo

En tercer lugar, también hemos podido comprobar la existencia de una actitud
positiva y de compromiso hacia el teletrabajo tanto antes como durante y después
de la experiencia. Los cuatro colectivos ‘apuestan’ con claridad por esta forma de tra-
bajary adoptan una actitud bastante favorable y ‘no neutral” hacia ella.
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La apuesta mas clara la hacen los propios teletrabajadores. Mientras que el resto
(Jefes, Colaboradores y Colaterales), se muestran algo mas reticentes: su actitud de
compromiso es clara, pero no contundente

Impacto en la cohesion de los equipos

En cuarto lugar, el impacto en los equipos que, desde el punto de vista de la cohe-
sion, nos preocupaba bastante por esta modalidad elegida de trabajo combinado
para la experiencia. Lo que hemos comprobado es que no hay impacto alguno, no
cambia absolutamente nada, tanto los teletrabajadores como sus jefes y colabora-
dores coinciden en que el teletrabajo no ha tenido ningln impacto. No ha habido
mejora, seria extrafio que mejorara, pero tampoco ha perjudicado, o sea, que se man-
tiene la misma relacién y cohesién en los equipos.

Cabe destacar que segun el jefe del teletrabajador los aspectos mas criticos esta-
ban siempre relacionados con la posibilidad de hacer frente a imprevistos, al no dis-
poner de su colaborador cuando éste teletrabajaba. La flexibilidad que siempre tie-
nen los jefes cuando tienen la persona a mano, cuando ésta esta teletrabajando, el
jefe debe sustituirla de alguna manera. El hecho de que parte de sus colaboradores
teletrabajen le obliga a planificar mas y mejor la agenda de contactos.

El rendimiento

En quinto lugar, un aspecto clave y bastante controvertido como es el rendi-
miento. El teletrabajador percibia que mejoraba su rendimiento a lo largo de la expe-
riencia. Casi todos los aspectos que influyen en el rendimiento han mejorado con
respecto a la encuesta intermedia y en especial en todo lo que se refiere a la planifi-
cacion y gestion del trabajo. En el teletrabajo estos aspectos son muy importantes y
deben ser considerados de manera muy especial. En general, a medida que una per-
sona se familiariza con el teletrabajo observa que tiene que planificar y gestionar
mejor su tiempo, sobre todo si tiene colaboradores. El teletrabajo le empuja a orga-
nizarse algo mejory a introducir mas rigor en la gestion del tiempo.
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Para el jefe el rendimiento del teletrabajador no ha disminuido, lo cual es impor-
tante. El jefe no percibe la misma mejora que percibe el propio teletrabajador en su
rendimiento, pero por lo menos no percibe lo contrario. Observa cierta mejora en el
rendimiento de su colaborador pero no en la misma medida que el propio teletraba-
jador.

En cuanto a las sugerencias, se han recogido muchisimas que se han incorpora-
do ya en el programa de extension, tanto en lo que respecta a la formacion, a la pla-
nificacion y a la utilizacion de las herramientas.

Factores de mayor impacto en la satisfaccion

Por Gltimo, nos interesaba de manera especial identificar con cierto nivel de
detalle cuales podian ser los factores de mayor impacto en la satisfaccion de los tele-
trabajadores. Por lo tanto, teniendo en cuenta qué objetivos perseguiamos con la
realizacion de esta experiencia piloto, disehamos y construimos un modelo de eva-
luacion y analisis que nos permitiera identificar cuales son los factores que real-
mente mas afectan o mayor impacto tienen en la satisfaccion general de los tele-
trabajadores.

E Los resultados eWready.’
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Los tres factores clave que previamente identificamos para evaluar y/o medir la
satisfaccion con la experiencia del teletrabajo fueron: el “entorno favorable”, el
“impacto en la vida laboral” y la “integracién vida social/familiar”.

El primer factor del modelo de analisis estaba compuesto, a su vez, por tres sub-
factores: la “valoracion de la familia del teletrabajo”, el “apoyo de los colaboradores”
y el “apoyo de los jefes”. Estos tres elementos y/o indicadores daban forma y sobre
todo informacion relevante para este primer factor de analisis que hemos denomi-
nado “entorno favorable”. Factor que, ademas, ha demostrado ser el mas importante
y de mayor impacto en la satisfaccion general de los teletrabajadores con la expe-
riencia de teletrabajo. Esto confirma y demuestra, por otro lado, la importancia que
dabamos en el proceso de seleccion a todo lo relacionado con los diagnésticos pre-



vios basados en la idoneidad de los entornos (familiar y laboral) para poder partici-
par en la experiencia de teletrabajo.

El segundo factor de analisis que hemos considerado también importante ha
sido el "impacto en la vida laboral”, con dos subfactores: “integracion en el equipo”,
esto es, de qué manera perjudica o favorece, y el “rendimiento personal”, es decir,
hasta qué punto, cuando una persona teletrabaja, repercute en el rendimiento, por-
que si bien hay estadisticas por un lado que dicen que la productividad mejora, por
otro lado, como habéis visto en otros estudios, la caida de |a productividad y la cali-
dad del trabajo es una de las barreras que plantean las personas que tienen que
tomar estas decisiones. Por eso, aparte de tratarse de uno de los objetivos a evaluar
con la experiencia, interesaba de manera especial medir el impacto del teletrabajo
en el rendimiento de los teletrabajadores.

Tantoenlo que a la “integracion en el equipo” se refiere como en el “rendimien-
to personal”los aspectos que importaban y que queriamos evaluar a través de diver-
sos tipos de preguntas eran tales como la disponibilidad del equipo y del jefe para la
comunicacion, la calidad del trabajo en equipo, la coordinacion con el jefe, la calidad
de su trabajo, la planificacion y gestion de su trabajo, planificacion del trabajo en
equipo, cumplimiento de los plazos y volumen de trabajo realizado.

Y, por ultimo, el tercer factor del modelo de analisis que hemos considerado
importante evaluar era la “integracién vida social y familiar”. Este factor se ha medi-
do a través de una serie de preguntas directas y concretas relacionadas con el equi-
librio ocio/trabajo, esto es, si aumentaba o no el tiempo libre con el teletrabajo; si
aumentaban o disminuian los contactos sociales al disponer de mas tiempo libre, asi
como si disponia de mas tiempo libre para resolver cuestiones personales.

Todos estos factores han sido evaluados muy positivamente. Por ejemplo, como
he dicho con anterioridad, para el teletrabajador el apoyo y la aprobacion del entor-
no familiar y laboral han sido los que ha tenido mayor impacto en la satisfaccion
general con el teletrabajo. Este aspecto lo considerabamos fundamental en el mode-
lo de analisis y se ha demostrado como algo muy importante para los teletrabaja-
dores participantes en esta experiencia. Todos los teletrabajadores se han sentido
apoyados por sus compafieros (colaboradores y jefes) y también por su familia. En
general ha sido uno de los elementos que mas les ha motivado para continuary que
mayor impacto ha tenido en su satisfaccion. Todo esto que era un aspecto clave en
la experiencia y se ha cuidado de manera especial, tras obtener los primeros resulta-
dos, se difundié ampliamente por toda la organizacion.

Es decir, teletrabajar de esta manera como lo hemos hecho con eWready!, com-
binando trabajo tradicional/presencial con trabajo a distancia desde el hogar, cui-
dando de manera especial la idoneidad de los diferentes entornos (familiar y laboral)
para poder teletrabajar no sélo asegura el éxito del teletrabajo, sino que resulta muy
atractivo tanto para los propios teletrabajadores como para la organizacion, porque
mejora la satisfaccion del teletrabajador y permite mejorar ese equilibrio perdido
entre trabajo y tiempo libre, ademas de incrementar el rendimiento y la calidad del
trabajo de los teletrabajadores.

El impacto de esta experiencia piloto en la vida laboral y familiar de los teletra-
bajadores ha sido por tanto bastante positivo. No se ha producido ese aislamiento
que en algunas experiencias se da por el hecho de teletrabajar. El tiempo dedicado
al teletrabajo ha sido muy equilibrado y no ha provocado esa disfuncién que en algu-
nos casos genera el teletrabajo cuando se abusa de él.

El rendimiento y la calidad del trabajo de los teletrabajadores ha sido exacta-
mente igual de positivo. Se han visto incluso ligeramente incrementado, circunstan-
cia ésta que ha sido contrastada con la opinién de los jefes.

Y,en el plano personal, el teletrabajo ha propiciado cierta integracion del teletra-
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bajador en la vida familiar y social. Hablamos al principio de las personas a las que
estaba orientada esta experiencia. Personas con problemas de equilibrio entre tra-
bajoy tiempo libre, entre la vida laboral y familiar; profesionales que en un contexto
de profundos cambios organizativos habian perdido el necesario equilibrio, que
pasaban demasiado tiempo en la oficina, y esto se estaba convirtiendo en un pro-
blema de gestion y también de negocio. El teletrabajo, en concreto eWready!, ha ser-
vido pues para mejorar y resolver positivamente esta circunstancia.

Para terminar, y a modo de conclusion, decir que esto es lo que hemos hecho con
eWready! y esto es lo que queriamos compartir con todos vosotros; todo lo que
hemos aprendido, lo que hemos descubiertoy hemos podido comprobar, cuales eran
nuestras hipotesis, cual era nuestro punto de partida, cémo lo hemos enfocado, cual
ha sido nuestro modelo de analisis que nos ha permitido contrastar y validar las dife-
rentes hipotesis, y cuales han sido las conclusiones, algunas de ellas como habéis
visto muy importantes para la construccion de nuevos conocimientos acerca de esta
nueva forma de trabajo en red, que no sélo no se detiene sino que avanza y evolu-
ciona casi de forma natural en las empresas que quieran sobrevivir en un entorno
cada vez mas competitivo y globalizado.



3.4 TECNOLOGIAS QUE CONTRIBUYEN A LA UBICUIDAD: (EN

CASAY EN EL TRABAJO?

¢Como implantar con éxito el teletrabajo? Factores a tener en cuen-
ta: entorno tecnolégico y actividades profesionales idoneas en 1+D

José Ramon Esteban. Gerente de RRHH de TI+D

El titulo de mi ponencia, “Como implantar con éxito el teletrabajo”, responde a la
satisfaccion que tenemos en Telefénica I+D por lo bien que nos han ido las cosas en
nuestra experiencia de teletrabajo.

El éxito ha sido debido a que existian unas condiciones previas: nuestra empre-
sa es una empresa que tiene todos sus procesos de gestiéon mecanizados y que
posee una cultura de confianza hacia las personas; ademas, el control no se hace
sobre el trabajo sino sobre los objetivos y los resultados. Todo esto ha permitido que
laimplantacion del teletrabajo que empezamos hace ano y medio haya tenido éxito.

Objetivos del programa de teletrabajo de Telefénica 1+D

Las multinacionales americanas tienen el teletrabajo muy metido en su cultura,
pero la verdad es que las empresas espanolas estan muy lejos de esta forma de tra-
bajar aplicada a algunas actividades y circunstancias personales. Cuando Telefonica
I+D empezo6 el programa de teletrabajo hace ano y medio se fij6 unos objetivos. En
primer lugar, esta es una empresa de innovacion, y, por ello, debia comprobar que
efectivamente la tecnologia estaba madura y era adecuada para el teletrabajo. El
gran salto fue Internet y, por supuesto, el ADSL que es lo que hoy en dia nos permite
teletrabajar intercambiando volimenes importantes de documentacion e informa-
cion.

Otro de los objetivos era conciliar la vida personal y profesional, dando continui-
dad a la comision de la empresa que trabaja en este tema, para dar respuesta, sobre
todo, a las personas que viven fuera de Madrid o que por circunstancias personales
les viene bien teletrabajar.

También, como empresa de innovacion en gestion empresarial, teniamos un
reto. Las organizaciones se desdibujan, pierden contornos y perfiles, los puestos de
trabajo ya no son ni mucho menos lo que eran, la tendencia es la gestion del cono-
cimiento mas que a una gestién de funciones o de puestos de trabajo. Con el tele-
trabajo se afade un factor mas y es el factor del espacio. Ya no tenemos a las perso-
nas “in situ”, controladas, para tirar de ellas cuando queremos sino que hay que orga-
nizarse un poco mejor, hay que dar mas espacio a la confianza, hay que medir resul-
tados, hay que planificarse mejor entre todos. Es decir, avanzar mas hacia el trabajo
en red complementado las organizaciones jerarquicas.

Y, por ultimo, un objetivo, aun no resuelto, posiblemente por una cuestion de
volumen, era medir la rentabilidad econémica del teletrabajo.

Desarrollo de la experiencia

El proyecto comenzo con una propuesta que se aprobo en el Comité de Direccion,
es decir, se logro el apoyo de la alta direccion, lo cual es absolutamente imprescindi-
ble para cualquier proceso de cambio que se quiera implantar en cualquier organi-
zacion. Empezaron ocho voluntarios, de una forma discreta, sin ninguna comunica-
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o
PROCESO DE IMPLANTACION

= Aprobacion y apoyo del Comité de Direccion

s Pruaba piloto (8 personas - seis meses)
nPublicacion Guia Teletrabajo

s Convocatorias anuales (en funcion presupuesto)
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cion publica, como prueba piloto que durd seis meses y cuyo éxito nos animé a
seguir.

Nos animo, entre otras cosas, a publicar una guia de teletrabajo muy util para
divulgar cémo se iba a realizar el proyecto. A partir de ahi se hicieron convocatorias
anuales, publicas y abiertas.

La guia del teletrabajo establece las condiciones en las que se va a desarrollar el
teletrabajo y como acceder a él: convocatoria, proceso, ... Introdujimos una novedad
en nuestros procesos de gestion porque descubrimos desde el principio que el tele-
trabajo a los mandos intermedios no les entusiasma, asi permitimos que las perso-
nas interesadas lo solicitaran directamente a recursos humanos y luego desde alli se
pedia la conformidad del superior, pues no tendria sentido empezar un proceso de
teletrabajo sin la conformidad y el acuerdo del jefe. Nuestro papel al inicio es ayu-
dar a convencer a los mandos intermedios y a los directores de que en casos deter-
minados el teletrabajo es conveniente, tanto para la persona como para la organiza-
cion.

Aparte de proporcionar la guia del teletrabajo al teletrabajador, se establecen las
comunicaciones entre Telefonica 1+D y el domicilio del trabajador, con un equipa-
miento estandar por puesto de trabajo, unas recomendaciones ergondmicas y un
anexo al contrato, de forma que el proceso es absolutamente transparente para
todas las personas involucradas.

Las condiciones que se planteaban al inicio del programa es que la situacién de
teletrabajo fuera temporal, normalmente un periodo de doce meses acordado, que
se puede prorrogar a su término y con una clausula segln la cual, si las circunstan-
cias cambian, tanto del teletrabajo como del teletrabajador, se puede restaurar la
situacion inicial de forma inmediata.

Ademas, parecio prudente establecer un periodo de tres meses de adaptacion, en
los cuales la persona sigue con su puesto de trabajo aqui en Telefénica 1+D, sin per-
cibir cambio alguno, para adaptarse, para probar que a nivel profesional y a nivel per-
sonal, el teletrabajo funciona. A partir del cuarto mes el puesto de trabajo fisico de
la persona, en los edificios de Telefonica 1+D, cambia y pasa a compartir unos espa-
cios comunes con otros teletrabajadores.

Nos parecié oportuno también que la jornada se distribuyera de una forma fle-
xible, esto es, que las personas vinieran regularmente a Telefénica I+D. Con ese fin
establecimos tres dias de trabajo en casa, que la persona organiza como quiere de



acuerdo con su actividad y de acuerdo con su jefe, y dos dias de actividad presencial
en los edificios de Telefénica I+D. Esto sirve sélo de referencia porque en la practica
hay semanas que estan cuatro dias en la oficina, o dos dias, o un dia, es decir, que los
teletrabajadores se van organizando auténomamente con arreglo a sus responsabi-
lidades y a sus actividades.

También se les dio un horario de referencia para avanzar en la flexibilidad de
horarios con prudencia y facilitar la asimilacion de esta situacion por parte de los
jefes, asi como para indicar a las personas que no deben extralimitarse en su tele-
trabajo y que tienen que estar al servicio de su organizacién.

En la guia también se especificaba la no discriminacion por estar teletrabajando
en cuanto a desarrollo profesional u otras actividades sociales, como formacién, que
le corresponden a todos los trabajadores.

Entorno tecnolégico y puesto de trabajo

El entorno tecnolégico se basa fundamentalmente en dos cosas: primero en
establecer una comunicacion segura a través de Internet, el Internet publico que
todos conocéis,en un tunel seguro que se llama “red privada virtual”; el segundo ele-
mento es, que la persona estando en su casa, esté trabajando en nuestra red local,
es decir, esta con todos los medios, con toda la potencia que da la Intranet, donde
tenemos absolutamente mecanizados todos los procesos de gestion. El sistema
incluye un cortafuegos y servidores seguros, asi como protocolos de comunicacién
que posibilitan que el teletrabajador se sienta en su casa como si estuviera traba-
jando aqui.

El estandar basico del puesto de trabajo: en la oficina comparten espacios comu-
nesy para el hogar,la empresa financia el cien por cien de la ADSL, y les asigna un PC
portatil. Ademas tenemos la voz sobre IP, que es una novedad para los teletrabaja-
dores y que abarata los costes de una forma importante, sustituyendo la opcion ini-
cial de los moviles.
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Bajo peticion existen teletrabajadores trabajando con PC fijo porque muchos de
nuestros teletrabajadores estan en su casa desarrollando una actividad muy pareci-
da a la que hacen aqui, es decir, no estan en el cliente, ni estan de visitas y por ello,
ergondémicamente, no es conveniente trabajar ocho horas con un portatil. La cama-
ra de videoconferencia se incorporé como opcion, pero sélo lo han pedido una o dos
personas hasta ahora porque, en general, las personas prefieren velar por su intimi-
dad en detrimento de la comunicacion visual. Ademas, se incorpora en cada puesto
el software de comunicaciones, que el teletrabajador mismo lo instala con la ayuda
de un CD. Se incluyen por ejemplo NetMeeting y Messenger que son herramientas
que facilitan el teletrabajo.

También se proporciona a los teletrabajadores una serie de recomendaciones
ergonomicas basicas. Tienen una persona de contacto para cualquier duda que ten-
gan y cuentan con la Mutua de Accidentes. Le dimos una relacion de teletrabajado-
res, ellos nos facilitaron sus centros mas préximos a los domicilios, esta informacién
se la facilitamos a los teletrabajadores y convinimos con la Mutua que seria acci-
dente de trabajo aquello que la empresa considerase como tal en la situacion de
teletrabajo.

En un anexo al contrato se recogen todos estos aspectos que hemos comentado,
es firmado por la persona y se lleva a sellar al INEM. Lo novedoso a este respecto es
que establecemos una persona de contacto, para ayudarles en todo lo que es la ges-
tién, dudas, problemas, consultas, etcétera.

I
PUESTO DE TRABAJO

= Comparten espacios comunes

n ADSL financiados al 100%

uPC portatil

nVoz sobra IP (SW-HW)

n Ratdn, teclado y pantalla (bajo peticion)

s Camara de videoconferencia (bajo peticién)
1 SW cliente para Red Privada Virtual

a SW cortafuegos

= Netmeeting

nMessenger
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Actividades de teletrabajo

Logicamente no todas las actividades son adecuadas para el teletrabajo. Entre
las mas propicias estarian: la coordinacién técnica, aunque es uno de los caballos de
batalla con los gerentes porque no ven claro que nuestros jefes de proyecto teletra-
bajen, a pesar de que tenemos un centro de trabajo en Valladolid, donde se desarro-
llan actividades que se controlan desde Madrid, y, de hecho algunos jefes de proyec-
to ya teletrabajan estando aqui, con lo cual este es un proceso que se puede replicar
perfectamente en la casa del teletrabajador; actividades muy técnicas, como desa-
rrollo de software, documentacién, analisis de explicaciones de requisitos, prueba de
sistemas, gestion de néminas.



En principio los puestos que tienen relacion con el cliente nos parecen poco ade-
cuados, porque si bien nuestras relaciones con el cliente son muy técnicas, es donde
estamos encontrando mas dificultades con los jefes.

Evaluacion y conclusiones

Se hicieron evaluaciones para controlar la evolucion del proyecto, tanto a los tra-
bajadores como a los jefes inmediatos. Los trabajadores veian muy adecuada la acti-
vidad del teletrabajo para su actividad profesional, muy adecuada su relacién con el
equipo de trabajo, muy adecuada légicamente para su vida personal, y vefan mas
dificultades en los medios de comunicacién, pues obviamente nada puede sustituir
a la comunicacion interpersonal, sobre todo en la relacion con los clientes.

Las reacciones de los jefes fueron muy parecidas. En ellas introdujimos un factor
de valoracion mas: el desempenio en relacion a la situacion anterior de las personas.
En general los jefes perciben que al menos el desempefio es igual, y en algunos
casos, incluso, mejor.

Claramente la tecnologia no es un factor que dificulte el teletrabajo, al contrario,
cualquier empresa con una actividad parecida a la nuestra, dispone de los medios
para teletrabajar. La rentabilidad econdmica es aun una incognita para nosotros,
pero, probablemente cuando incrementemos el numero de teletrabajadores sere-
mos capaces de verla con mayor claridad.

La principal dificultad que nos hemos encontrado han sido los mandos interme-
dios. El teletrabajo les suponen tener que cambiar sus métodos y la organizacién del
trabajo puesto que no tienen a los miembros de su equipo a su disposicion de una
manera inmediata. Esto se ve con recelo, sobre todo cuando piensan en situaciones
de respuesta rapida a los clientes o de la propia organizacion.

Los teletrabajadores por el contrario estan muy satisfechos y muy motivados. Es
obvio que todas las organizaciones buscan mayor compromiso y tener a los trabaja-
dores como socios mas que como empleados. El teletrabajo en estos casos, contri-
buye al incremento del compromiso.

EVALUACIONES
Valoracion del trabajador

Valoracién "' grado de adecuacion del teletrabajo respecto a:

Febrero 04 Septiembre 03 Octubre 02

« Actividad profeslonal 45 4,5 4

« Medios de comunicacidn 32 32 31
= Relacidn con jefa 4 33 4,16
» Relacidn con equipo de trabajo 4.5 42 416
= Relacion clientes 3.5 3.5 3.6
= Vida personal 4,5 44 4,6

M 5-mucho, 4-bastante, 3-suficiente, 2-poco, 1-nada

Tusrouma
INVETIGATON ¥ DESARROLLD

El teletrabajo puede asustar a puestos directivos porque creen que puede exten-
derse en el tiempo, y eso les puede condicionar a la hora de dar otras funciones o res-
ponsabilidades a las personas que ya estan teletrabajando. Pero la realidad es que es
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muy adecuado para soluciones temporales en determinadas circunstancias perso-
nales y familiares, geograficas, calidad de vida ... Circunstancias de todo tipo que se
adecuan muy bien, concilian muy bien el trabajo con la vida personal y familiar de
las personas. En resumen consideramos la actividad del teletrabajo, como algo a
potenciar en nuestra organizacion para adaptarnos mejor al futuro que viene: tra-
bajo en red, conciliar vida personal y profesional, compromiso de los profesionales,
ahorro de costes de gestion ...



¢Qué aplicaciones ya disponibles facilitan el trabajo ubicuo?

Luis Martin. Director de Estrategia de Plataforma de Microsoft Ibérica

” o«

Para mi el teletrabajo es “TT”, “tecnologia para el trabajo” y también “todo terre-
no”. Nuestra experiencia viene derivada mas de la ubicuidad, de la necesidad de tra-
bajar desde muchos sitios sin tener que volver a la oficina pues supondria un desas-
tre para la vida personal.

En el teletrabajo hay dos tareas por realizar: una es estructurar lo desestructura-
do, que para mi tiene que ver con el “back office”, esos procesos que estan detras que
hay que humanizar, y desestructurar lo estructurado, es decir, esa parte humana que
se puede desestructurar porque la tecnologia poco a poco permite, por ejemplo,
estar en casa mientras ella gestiona esa estructura por ti.

La adopcion de la tecnologia

Algo muy importante es el factor personal derivado de la adopcién social de
Internet. En la sociedad se van creando un conjunto de costumbres que llevan hacia
una posicion en la cual el teletrabajo no es opcional, sino que se convierte en algo
que, o bien incorporamos en nuestras organizaciones, o bien el potencial de la orga-
nizacién decaera. Por otro lado, la tecnologia debe estar al servicio de las persona, los
grupos de trabajo y los procesos.

Yo empecé a teletrabajar en 1994, empecé a trabajar para una empresa donde
éramos muy tecnologicos, unos veinte, y trabajabamos normalmente para clientes
de IBM que estaban en diferentes lugares y tenfamos que viajar bastante. Desde el
primer dia que llegué alli tenia un portatil y me conectaba como podia.

1994 Mi experiencia 2004
W gX W2o0go W XP
Wi3.n WNT
Servicios
0S/400 Novell Windows Intgrnet  WEB

Desde entonces he utilizado todos los sistemas operativos, y creo que existe una
buena experiencia de teletrabajo, sobre todo con Windows XP. ;Por qué Windows XP?
Porque Windows XP detecta redes WI-FI, detecta si estas conectado a la red local o,
si tuvieras una tarjeta GPRS, si esta conectado. Los programas si tienen conexion
actian por si solos... Hay una serie de cosas cuya complejidad gestiona muy bien por
ti.
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Respecto a la conexion, también ha existido una evolucién. Yo entraba por la
famosa X32, también a la RTB tradicional, luego la RDSI, que no se ha aprovechado
mucho para el teletrabajo, y la ADSL, que establecié una diferencia cualitativa. En
primer lugar por el “allways on”, es decir, por estar conectado siempre, y segundo
porque el nivel de complejidad,y sobre todo de incidencias reportadas al servicio téc-
nico, disminuye drasticamente cuando estamos en un entorno ADSL.

Herramientas al servicio del teletrabajador

Desde el punto de vista de equipamiento, el teletrabajador también ha visto
como sus herramientas mejoraban. Desde el 386, los PCs con modem, los PCs con
tarjeta de red para conectar todas las cosas... Hoy en dia hay diferentes escenarios: el
pocket PC, que puede tener incorporado un teléfono, con Windows CE, algunas apli-
caciones de Office..., con lo cual se puede recibir correo, hablar por teléfono, y per-
manentemente conectado. Es un pequenio ordenador muy Util para fuerzas de ven-
tas.

Otro de los escenarios posible es utilizar un Smart Phone que es un teléfono,
también con Windows CE, donde se puede recibir correo, tener contactos, citas y
estar siempre y constantemente conectado. Esta es un escenario bastante bueno
para tener una informacién del dia a dia al minuto.

Existe, pues, un escenario de profesionales en fuerza de ventas y otro, para pro-
fesionales del conocimiento configurado por un tablet PC y un smart phone. ;Por
qué el smart phone? Porque se pueden gestionar un montén de correos sencillos. Y
luego con el tablet se tiene la facilidad de conectarse en cualquier sitio, por ejemplo,
con WI-Fl y escribir.

Es evidente, por tanto, que hay una diferencia desde que yo empecé a teletraba-
jar.Hoy la tecnologia marca una diferencia radical que ha hecho mivida mucho mas
comoda. Hemos pasado de ordenadores centrales, a ordenadores en grandes ofici-
nas, a que todo el mundo sea la oficina. Antes no habia concepto usuario, luego
habia miles de usuarios, ahora hay millones. Antes no habia conexion, ahora a tene-
mos soporte técnico igual si nos conectamos a las dos de la manana o a las cuatro
de la manana.

Desde el punto de vista de aplicaciones personales el correo ha disparado el uso
de lo que es Internet. Esta, ademas, apareciendo un nuevo lenguaje, el lenguaje de
multimedia, pues se ha disparado el consumo de imagenes digitales y la gestion de
la memoria de forma digital. Todo ello hace que se utilicen nuevas aplicaciones y se
avance hacia un nuevo entorno. Esto ultimo tiene que ver con el factor social. ;Tiene
esto vuelta atras?

El gran cambio que alin no se ha producido es el cambio de datos alfanuméricos
a datos multimedia, aunque se va avanzando. Cada vez mas, los peritos de Madrid de
todas las compania y de toda Espafa llevan una camara digital hoy. Sobre Power
Point uno puede grabarse un video, meterlo y publicarlo como pagina web....

Trasladado al ambito de la empresa, la multimedia permite asistir e influir en
reuniones donde uno no puede estar. Se puede dejar presentaciones y que otros
oigan exactamente lo que uno quiero decir porque necesita influir. Ademas, cuando
voy a reuniones no pierdo el tiempo, sé que tengo tres minutos y en tres minutos
tengo que haber contado lo que tengo que haber contado. El perfil del teletrabaja-
dor ahora mismo esta “mediatizado”: utiliza diferentes medios de comunicacion de
forma bastante estructurada, tiene que ser claro en qué cosas quiere defender, o en
qué cosas quiere que salgan adelante en sus organizaciones, tiene que identificar
cuales son los puntos clave en los que tiene que incidir...

Hasta aqui hemos hablado de desestructurar lo estructurado, ahora hay que



estructurar lo desestructurado. Al empleado le podemos proporcionar los medios
para ser teletrabajador pero luego internamente, ;qué es lo que tiene que pasar den-
tro de las empresas? Tiene que existir una conexién entre el proyecto de teletrabajo
y los procesos de negocio, una colaboracion eficiente y evitar sobrecargas de trabajo
que puedan derivarse de la disponibilidad de conexion y tecnologia. Hace falta inte-
gracion de procesos de negocio, conexion con terceros, tener el mail integrado, tener
el business intelligence... Estos son los grandes retos junto con medir el impacto en
la cuenta de resultados.

Estructurar lo Desestructurado

¢Cuales son los retos para la mejora de la productividad ?

e Silos de datos inconexos

e Conexion y alineamiento con los procesos de negocio
e Colaboracién ineficiente

e “Sobrecarga“ de informacion y correo electronica

e Disparidad de interfaces y dispositivos.
Uso “imaginativo“ de la movilidad

e Falta de efectividad de la tecnologia

Muchos retos no han cambiado pero la
posibilidad de abordarlos es hoy mayor,
mds realista y mucho mds asequible

La tecnologia en apoyo de la productividad

Desde el punto de vista de la productividad existen tres retos donde la tecnolo-
gia debe prestar su apoyo: la conectividad, las personas, y la integracién de procesos.
En primer lugar es necesario personalizar los portales con aquello que ya de por si
interesa al empleado, y que, electronicamente le seguiran interesando. Los procesos
que ya se utilizan son los procesos que hay que incorporar a este tipo de portales.

Por otro lado, hay que fomentar el uso de herramientas colaborativas, tanto den-
tro como fuera de la empresa. Por ejemplo, utilizar herramientas que permitan
repartir un informe entre varias personas y dar permiso solo a algunas de ellas para
modificar una parte del documento, gestionandose las respuestas automaticamen-
te dentro del PC. O crear un espacio de trabajo para un documento con las tareas
asignadas y alertas de modificacion. Hasta ahora, |a alternativa era que el teletraba-
jador fuera muy creativo y tuviera que enviar mucho e-mail, siendo muy disciplina-
do.

La informacién no estructurada también debe aparecer en ese portal de infor-
macioén para el empleado. Cualquier teletrabajador tiene que ser capaz de hacer una
busqueda y que aparezcan diecisiete documentos que estan en la Intranet sobre los
temas que hay especificado.

Por otro lado, los servicios personales, (servicios transaccionales, facturas, peti-
ciones de vacaciones, SAP, SIEBEL) deben contar con un solo punto de entrada, acce-
sible por perfiles, haciendo hincapié en la seguridad, en la accesibilidad y en la mejo-
ra de interfaces. Por ejemplo, la escritura es muy Util para introducir en la tecnologia
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Retos

e Seguridad
e Nuevas Tecnologias de Integracion
- Discapacitados Fisicos
- Mejores Interfaces:
.Voz

.Video

e Asistentes Personales

o Clientes mas inteligentes, Servicios mas potentes

amucha gente a la que el teclado le da alergia y el raton le da miedo porque le puede
morder.

Y luego, para el desarrollo del teletrabajo también vendria bien trabajadores mas
interesados en estos dispositivos cada dia mas inteligentes.

En resumen, la sociedad ya ha tomado el control, las tecnologias de Internet
estan ahi, las tecnologias de ubicuidad estan ahiy nadie las puede echar atras.
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3.5 IMPACTO ECONOMICO DEL TELETRABAJO

¢Cuales son los ahorros que se derivan del teletrabajo y como se
miden las mejoras de productividad?

Manuel Cervantes. Director de RRHH de IBM Espana y Portugal

El teletrabajo en IBM

Es evidente que, hoy en dia, muchos de nosotros en nuestro horario laboral no
necesitamos estar en la oficina, sino que con los medios de comunicaciones y los
medios informaticos que estan a disposicion de todos, a unos precios tremenda-
mente competitivos, hay muchos trabajos que no es necesario realizarlos estando en
la oficina.

Se dice que, por primera vez, con la tecnologia que hoy esta disponible, el traba-
jo se puede realizar alli donde esta el trabajador, y no necesariamente, como se ha
hecho siempre, que es llevar al trabajador donde estd el trabajo. La mayoria de las
personas, se levantan a las siete de la manana, cogen su coche o algin medio de
transporte, sufren atascos, se sientan delante de ordenadores, desarrollan su traba-
jo,y alas cinco, seis, siete, ocho de la tarde, cuando sea, vuelven otra vez a desplazar-
se a sus domicilios. Esto es algo que cada vez suena mas ridiculo, porque, realmente,
no hay ninguna razén que justifique estos movimientos de masas desde sus domi-
cilios a sus puestos de trabajo para hacer trabajos que se podrian hacer desde otro
sitio cualquiera.

Evidentemente no todos los trabajos, como ya nos imaginamos, son susceptibles
de teletrabajar, dificilmente una persona que esté trabajando en una prensa hidrau-
lica puede llevarse dicha prensa, de no sé cuantas toneladas, a su casa para trabajar

... y en IBM , el teletrabajo

Permite a los empleados
trabajar en cualquier parte y
a cualquier hora...

..con la informacién que
necesitan...

...con los dispositivos de
conexion...

....con el respaldo de la
compaiia....

T

Teletrabajo en IBM

LA o
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desde ella, pero lo que es evidente es que muchisimos trabajos relacionados con
conocimiento, si se pueden llevar, se pueden hacer desde casa o desde fuera de la ofi-
cina.

En IBM lo que pretendemos es permitir que nuestros trabajadores, nuestros
empleados trabajen a cualquier hora en cualquier parte. Esto va unido muy directa-
mente a un concepto de flexibilidad. Hoy los trabajos son tremendamente deman-
dantes, exigentes y, realmente, hay muy poca gente que pueda estar trabajando con
un horario fijo, por ejemplo, de ocho a cinco o de nueve a seis, etcétera. Estos traba-
jos, rigidos en el tiempo, normalmente no existen, puesto que las empresas nos
debemos a nuestros clientes, los clientes son muy exigentes y si un cliente nos llama
a las ocho de la noche dificilmente podemos decir: “Lo siento, mi jornada laboral la
termino a las cincoy media, por lo tanto si quieres verme me tienes que llamar antes
de las cinco y media”. Esto no existe.

En las empresas, nuestros empleados tienen una jornada laboral que esta per-
fectamente indefinida, no existe. El teletrabajo, en realidad, pretende dotar a todos
nuestros empleados con todos los dispositivos electronicos, informaticos que nece-
sitan para que puedan trabajar en cualquier parte a cualquier hora.

Flexibilidad

A modo de ejemplo, el viernes pasado mis hijos no tenian clase entonces decidi-
mos mis hijos y mi mujer irnos a Granada para esquiar en Sierra Nevada. El jueves a
la hora de comer me fui de la oficina, cogi el coche, pero tenia un montoén de llama-
das que hacer. Asi que le dije a mi mujer: “conduce tu”, y yo estuve unos doscientos
kilometros sin parar de hablar por teléfono. Eso es teletrabajo, y me ha permitido
irme de la oficina a las dos y media de la tarde, llegar a casa, tomarme un bocadillo,
recoger las cosas, meterlas en el coche y hacer el viaje de dia, que me apetecia mas
que hacerlo de noche.

El viernes, por supuesto, subi a las pistas con mi teléfono encendido y recibi
varias llamadas, entre ellas, por ejemplo, la de mi presidenta, que sabia que yo esta-
ba esquiando: “Amparo, me voy a ir mafiana a esquiar”. “Muy bien, que te diviertas”.
“Siquieres algo me llamas”. Me llamé a las once y yo le respondi “no te preocupes, en
cuanto llegue al hotel, como tengo mi ordenador y tengo mi tarjeta de conexion
GPRS...". Me conecté por la tarde y estuve trabajando con el ordenador desde las seis
hasta las ocho, y después a cenar.

Por mi responsabilidad a mi se me haria muy dificil decir: “el viernes me voy y
estaré ilocalizable”. Si el viernes me quiero ir a esquiar con mis hijos, me llevo todo
mi equipamiento informatico y de telecomunicaciones, y aunque esté trabajando
también consigo irme a esquiar que es lo que deseo y nadie en mi empresa me pone
la menor pega.

Cultura de empresa

Hoy en dia, el teletrabajo proporciona esa flexibilidad que muchos deseamos,
dado que a lo largo de las semanas, no tenemos una agenda que nos permita deli-
mitar perfectamente cudl es el horario de trabajo y cual es el horario de ocio. Yo no
soy duefio de mi agenda porque muchas veces tengo interrupciones inevitables y
gracias a la flexibilidad que ofrece el teletrabajo lo que si podemos es compaginar
necesidades de vida privada y trabajo.

Todo esto estd basado en una cultura de confianza y resultados. Cuando vemos
estas maquinas que se usan, o se usaban antiguamente para fichar, creo que a
muchos de nosotros nos parecen algo bastante extrano. No sé muy bien lo que se



Nuestra Cultura de Empresa

écontrol?

¢Zhoras de presencia?

Teletrabajo en IBM = . 5
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pretende cuando se ficha, pero, seguramente, se quiere saber cuando una persona
ha entrado en la oficina y cuando una persona ha salido de la oficina. Eso no quiere
decir nada absoluto. La presencia fisica de esta persona en la oficina no quiere decir
que ademas tenga una presencia intelectual y que esté trabajando Esa persona
puede haber entrado y puede haber estado haciendo mil cosas en la oficina: desde
hablar por teléfono con su novia o con su novio, leyendo el periddico, etcétera. Hace
mucho tiempo que la presencia fisica en la oficina ya no se asocia a estar trabajan-
do, pero sin embargo hay muchas empresas que todavia cuando hablamos de tele-
trabajo se asombran diciendo: “Entonces, ;coémo controlas a tu gente?”.

Tal como los vemos en IBM, el teletrabajo esta basado en una cultura de con-
fianza y resultados. Todos tenemos que aportar unos resultados y nos da exacta-
mente igual que esa aportacion se haga trabajando desde la oficina que trabajando
desde un hotel en Granada. Es decir, la presencia fisica no tiene nada que ver con el
que la persona esté trabajando.

Normalmente en las empresas siempre hay dos tipos de trabajadores, aquellas
personas que se les puede asociar a lo que solemos llamar comerciales y técnicos,
que son personas que suelen estar poco con la empresa porque estan trabajando
con clientes, y aquellos profesionales que son los tipicos de “staff”, los departamen-
tos de soporte, que son aquellas personas que trabajan en la oficina.

Cuando se puso en marcha el proyecto de teletrabajo, los primeros perfiles que
entraron fueron los comerciales y técnicos que son personas que habitualmente
pasan mucho tiempo fuera de la oficina. Tenia todo el sentido del mundo dotarles de
un ordenador portatil, un teléfono mévil y unas facilidades de conexion para que
pudiesen hacer su trabajo sin necesidad de venir a la oficina.

Impacto econémico
Inmediatamente surgio la primera pregunta: ;qué nos vamos a ahorrar con esto?

Hicimos una apuesta muy sencilla entre los profesionales y les dijimos: “Con este
equipamiento que te doy te evito el que tengas que venir a la oficina a simplemen-
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te preparar un presupuesto”, porque habitualmente antes lo que teniamos era un
ordenador de sobremesa y los profesionales venian a la oficina a preparar sus pre-
supuestos, las ofertas al cliente, los contratos, etcétera. Si se evita que tengan que
hacerlo en la oficina, cuando salen de un cliente pueden ir directamente a otro clien-
te 0 a su casa, no tienen que venir a la oficina a preparar un presupuesto para luego
llevarselo a otro cliente y luego preparar no sé qué y manana llevarlo otra vez consi-
go, etcétera. No se trabaja asi, sino que hoy en dia cualquier persona puede evitar
estasidasyvenidas innecesarias a la oficina. Para hacer una liquidacion de gastos de
taxis estas obligando a la persona a que vaya a la oficina, cuando a través de una
pequena aplicacion informatica puede hacer la liquidacion de gastos desde su casa.

Los profesionales nos dijeron que practicamente el veinte por ciento de su tiem-
po lo dedicaban a viajar por Madrid o por otros sitios, por atascos, etcétera. El veinte
por ciento es una barbaridad, si ese veinte por ciento nosotros lo ahorramos dotan-
doles de equipamiento, de tal manera que no necesiten idas y venidas para buscar
informacion, preparar presupuestos, informes técnicos, etcétera, sino que desde su
casa, o desde su ordenador portatil o bien a través de una conexion a la oficina pue-
den hacerlo, valdria la pena ponernos en marcha.

Un ahorro muy dificilmente cuantificable es cuanto valoran los empleados el
que se les dé esta tecnologia para permitirles que no necesiten ir a la oficina a hacer
su trabajo. Vuelvo al caso que yo planteaba de un fin de semana. jEn cuanto valoro
yo que mi empresa me permita tomarme el viernes para irme a disfrutar de un fin
de semana largo con mis hijos que tienen vacaciones? ;Cuanto lo valoro yo eso?
Desde luego yo lo valoro muchisimo y todos los informes que estamos manejando
dicen que los empleados cada vez valoran mas la flexibilidad, cualquier signo de fle-
xibilidad que le dé la empresa, puesto que nuestros trabajos no son trabajos de ocho
a cinco, que permitan perfectamente delimitar lo que es el tiempo de trabajo y el
tiempo de ocio que podemos dejar para nuestra familia, no es asi. Tenemos inte-
rrupciones, tenemos requisitos, etcétera, que muchas veces nos hacen estar en la ofi-
cina hasta las seis, las siete, las ocho o a las nueve de la noche. La contraprestacion
que podemos dar a estos empleados es esta flexibilidad, para que si mafana no
quieren venir a la oficina y se quieren quedar en casa, eviten atascos, etcétera.

JEn cuanto se valora esto? En todos los informes que se manejan, los empleados
cada vez valoran mas esa flexibilidad que da la empresa y eso inmediatamente
redunda en una satisfaccion de los empleados que se transmite hacia una satisfac-
cion hacia los clientes.

Nosotros, como empresa, pretendemos ser la mejor empresa donde trabajar, y
esto tiene mucho que ver con la satisfaccion de nuestros empleados. Es importante
que nuestros empleados verdaderamente se sientan a gusto trabajando en IBM y
hoy la flexibilidad es uno de los componentes que impactan mas directamente lo
que es el indice de satisfaccion de los empleados.

Aumentar la productividad tiene mucho que ver con los ahorros de costes.
Estamos en un mercado que cada vez nos obliga a estrechar nuestros margenes y
cualquier medida que nos lleve a aumentar la productividad para nosotros es fun-
damental.

Nosotros estamos trabajando ahora, tenemos alrededor de ochocientas lineas
ADSL instaladas para que nuestros empleados trabajen desde su casa con lineas
ADSL. Este ano, en el 2004, tenemos un plan para instalar setecientas mas. En cuan-
to a teléfonos moviles tenemos unos tres mil. Todos nuestros empleados pueden
decidir si prefieren trabajar en un ordenador de sobremesa o un ordenador portatil.
Hoy en dia el ochenta por ciento de los empleados prefieren trabajar con un orde-
nador portatil por la flexibilidad, ya que te permite trabajar desde la oficina si quie-
res o llevartelo y trabajar desde un aeropuerto cuando estas viajando, o preparar



algo en un avion, o desde tu casa, o de un cliente. Esos son ahorros de la productivi-
dad dificiles de valorar pero nosotros los valoramos alrededor de un veinte por cien-
to.

El coste de los edificios, tal y como esta el metro cuadrado en Madrid, es impor-
tantisimo por el gran impacto que tienen los metros cuadrados sobre la cuenta de
resultados. Con el teletrabajo estamos yendo a esquemas de mesas compartidas, es
decir, como nuestros empleados no estan siempre en la oficina podemos ir a esque-
mas de metros compartidos de tal manera que estamos reduciendo metros cuadra-
dos. Hoy en dia estamos trabajando en un ratio de tres a uno, es decir, por cada tres
empleados tenemos una mesa.

Por otro lado, la actividad de outsourcing nos hace incorporar profesionales de
otras empresas cuando los clientes confian en nosotros para el desarrollo de activi-
dades informaticas que nos las traspasan. Esto implica que el nimero de empleados
crece constantemente y lo que si tenemos clarisimo es que vamos a crecer en nume-
ro de empleados pero novamos a crecer en metros cuadrados, es decir, nuestra cuen-
ta de resultados hoy no nos permite seguir ampliando en metros cuadrados, con lo
cual es fundamental que encontremos soluciones para que en los metros cuadrados
que tengamos seamos capaces de que todo el mundo trabaje.Y eso por supuesto es
evidente que pasa por el que los empleados no tengan sus mesas propias sino que
compartan mesas, es decir, que no siempre estén en la oficina.

Y todo esto, por dltimo, redunda en satisfaccion para los clientes evitando que
nuestros empleados hagan, por ejemplo, idas y venidas de “necesito un presupues-
to”, “de acuerdo, voy a la oficina y te lo preparo y manana te lo traigo”, “me gusta el
presupuesto, me gustaria que me hagas un contrato”, “no te preocupes que mafnana
te lo hago, voy a la oficina y mafana te lo traigo”, “me gusta este contrato pero no
estoy de acuerdo con esto, cdambiamelo”, “de acuerdo, voy a la oficina y manana te lo
traigo”... Estas idas y venidas que pueden durar tres dias, se reducen a nada cuando
tienes toda la informacién delante sin tener que hacerle esperar, con lo cual la dis-
ponibilidad de nuestros profesionales para atender a nuestros clientes es superior.
Las encuestas que hacemos de clientes manifiestan que la satisfaccion con IBM ha
crecido.
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Por ultimo queria comentar un estudio sencillo que hicimos hace tiempo. En €l,
se observaba que un porcentaje grande de los trabajadores de IBM vive lejos de
donde estan las oficinas. Es absurdo, pues, que hoy en dia, con la tecnologia que
tenemos disponible, obliguemos a todos nuestros profesionales a hacer kilometros
de recorrido y horas de automovil y de atasco para hacer un trabajo en la oficina que
lo pueden hacer perfectamente desde su casa.

La aceptacion del teletrabajo es diferente en los paises. En los paises nordicos hay
muchos empleados que prefieren trabajar desde su casa toda la jornada laboral. Esto
no ocurre en Espaia, salvo excepciones. Nosotros tenemos menos de veinte emple-
ados que si han pedido el trabajar desde su casa toda la jornada laboral.
Normalmente no vienen nunca o casi nunca a la oficina. Pero insisto que esto es muy
raro porque tenemos menos de veinte empleados. Lo que es muy normal en Espana
y en los paises latinos, son personas que van a la oficina pero no siempre. A lo mejor
una persona que va primero a la oficina habla con no sé quién, luego se va, y ya no
vuelve porque después de hacer sus visitas, gestiones, etcétera, a lo mejor a las tres
de la tarde decide ya irse directamente a su casa y trabajar el resto de la tarde en su
casa. O lo que yo llamo las jornadas del veinte por ciento que son aquellas personas
que deciden un dia a la semana no ir a la oficina, el viernes, el lunes o el miércoles,
eso es bastante normal. Personas que dicen: “Yo los viernes no voy a venir”. Entonces
acumulan el trabajo que puedes hacer solo desde tu casa para el viernes y el viernes
te dedicas a esto.

Por ejemplo, tenemos muchas personas que tienen responsabilidades europeas,
son personas que normalmente cogen el avion el lunes por la mananay suelen venir,
por ejemplo, el jueves, y el viernes trabajan desde su casa con temas de teléfonoy de
correo, es decir, en vez de estar en Paris, en Londres o en Milan, nuestros tres centros
mas importantes de Europa, pues dedican el viernes a trabajar desde su casa, pero el
viernes ya estan con su familia, cenan con su familia, etcétera. Cada vez masseva a
estos esquemas de personas que distribuyen su semana en dias o en horas de parte
en la oficina y parte no en la oficina.



¢Cual es el impacto econémico del teletrabajo en una empresa que
tiene una presencia global en los mercados?

Carolina Caparrés. Directora de RRHH de SUN Microsystems

Nuevos entornos de trabajo

La experiencia de SUN Microsystems es una experiencia mixta, donde lo impor-
tante es la combinacion entre el trabajo flexible en la oficina y el trabajo desde casa.

En este momento lo que tenemos es un sistema segun el cual nadie tiene un
espacio asignado en la oficina, por lo tanto todo el mundo utiliza todos los espacios
de la oficina para su uso laboral, en el momento y en la situacion que necesita.

Existen diferentes tipos de espacios que se adecuan a la tarea o el trabajo a rea-
lizar y no tanto al estatus o al tipo de puesto que se desempena. Existen oficinas
cerradas, abiertas, de cuatro, de dos..., tenemos oficinas de distinto tipo y esto per-
mite que la gente pueda utilizar este entorno de trabajo de manera absolutamente
flexible.

Esta utilizacion del espacio posibilita, obviamente, el ahorro. En SUN no existe ya
un puesto por persona sino que se va a ratios cada vez mas altos. Me consta que IBM
tiene un ratio de un puesto para cada tres personas,en SUN lIberia, todavia estamos
en un ratio inferior, de 1,5 puestos por individuos, pero, en definitiva, tenemos mas
espacio.

La combinacion del trabajo en casa y oficina flexible hacen posible esos ahorros
de costes que son tan importantes a la hora de tomar una decision de esta natura-
leza.

Y clarificado este aspecto me gustaria explicar por qué vamos a estos nuevos
entornos de trabajo. Las multinacionales estamos en un entorno global donde para
producir es necesario poner en combinacion a todas estas personas que estan en
sitios y en ubicaciones diferentes. Los trabajadores estan en cualquier lugar del
mundo y necesitamos que sean productivos y que trabajen en equipo. La actividad
exige un tiempo de respuesta a los mercados mucho mas rapida, de ahi que la
importancia de la tecnologia y de la comunicacién sea cada vez mas critica.

Si nos damos cuenta, de lo que estamos hablando es de una red, desde la cual
cada persona y cada equipo puede trabajar desde cualquier entorno. No estamos
hablando sélo de trabajo en casa, sino de trabajo desde el cliente, trabajo desde los
proveedores, desde casa, desde un hotel, desde un aeropuerto, incluso desde un
supermercado. Por ejemplo a las once de la manana yo puedo estar haciendo la com-
pra y puedo perfectamente estar asisitiendo a una reunién telefénica mediante el
movil.

Estamos hablando también de la posibilidad de habilitar pequenas oficinas en
ciudades muy populosas donde se tienen muy pocos puestos de trabajo para que
cualquier trabajador por ejemplo cuando hay problemas de trafico se pueda poner a
trabajar desde el punto mas cercano a donde se encuentre en ese momento. Por lo
tanto, se trata de toda una red, un conjunto de elementos, todos asociados a la
comunicacion y a los medios de comunicacion que permiten un trabajo deslocaliza-
do dentro de la companiia.

i-Work en Sun

La visién de SUN es “anywhere, anyplace, anytime”, que lo que viene a decir es
que permitimos a través de la red que cualquier persona esté conectada a una deter-
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minada intranet o a Internet para poder realizar su trabajo. Eso permite también
deslocalizar no sélo geograficamente sino también los tiempos. Hay gente que
puede estar trabajando su mail a las tres de la mafana o a las ocho de la mafiana en
funcién de lo que le interese mas.

Pero sobre todo, permite la colaboracién de equipos multidisciplinares. Esta
misma manana, por ejemplo, nosotros estabamos en una reunion online con gente
de todo el mundo, de Corea, de China, de Estados Unidos, de Bélgica... Y trabajando
en equipo, ;como es posible? Pues es posible, con una gran disciplina y aprovechan-
do lo que la tecnologia permite, siempre que esta tecnologia no produzca cuellos de
botella, desesperacion o frustracién en su uso sino todo lo contrario.

En SUN tenemos un sistema que permite con una tarjeta, una tarjeta muy
pequena, acceder desde cualquier equipo a la intranet y el espacio de trabajo que
sueles utilizar. Eso permite que ya no se necesite el portatil para desplazarse, ni den-
tro de la empresa, ni tan siquiera dentro de cualquiera de las oficinas que SUN tiene
en todo el mundo. Esta tecnologia tan potente, permite que se pueda trabajar en
cualquier momento con una facilidad impresionante.

En SUN, los trabajadores sélo disponen de un espacio propio, una especie de
archivador o de consigna, que se puede cerrar con llave, donde se puede acumular
archivos o papeles, o lo que se necesite, hasta que el documento final esté incorpo-
rado en la intranet. Asi, todos los elementos fisicos de almacenamiento se han ido
suprimiendo, con lo cual se utiliza sélo un espacio de almacenaje aproximado de un
metro sesenta y cuatro de altura por cincuenta centimetros de ancho por empleado.

— QSun

mzrpta

Supplier
Location

Flexible
Office

Asimismo tenemos unos pequenos carritos, que nos permiten movernos dentro
de la oficina y llevar las cosas que se pueden necesitar: una calculadora, un archivo,
unos documentos, etc. Y eso permite también marcharte de viaje de manera inme-
diata porque en el mismo carrito coges tus cosas y te marchas al aeropuerto o te
coges un coche y te vas a ver a un cliente.

El trabajo desde casa

¢Coémo se trabaja desde casa? Desde luego, no esta planteado como una impo-



sicion, es decir, es el empleado el que tiene la opcion de solicitar trabajar desde casa.
En encuestas que SUN ha realizado en todo el mundo, el sesenta y cuatro por ciento
de sus empleados quiere trabajar desde su domicilio. Esto le aporta muchas venta-
jas, sobre todo desde el punto de vista de ahorros, de ahorros de tiempo, de ahorros
de energia, de ahorros de gasolina, de desplazamiento en general y también de equi-
librio y de relax en una atmosfera diferente que es la de tu propio domicilio.

La verdad es que la mayoria de las personas que estan ya trabajando desde casa
estan mucho mas satisfechos que los que trabajan desde la oficina. Como comento,
sobre todo, los niveles de estrés, los niveles de presién disminuyen de manera radical
cuando la gente trabaja desde su casa.

Los tiempos, como comentaba, son claramente de ahorro. Imaginaros simple-
mente el que ahorremos casi dos horas diarias de desplazamiento en ir y volver al
trabajo, obviamente esto te permite poder compatibilizar mucho mas otras respon-
sabilidades que tu puedes tener como persona, como ser humano.

Permite también adaptar cada coyuntura vital, desde una enfermedad o invali-
dez temporal a una discapacidad. El teletrabajo puede permitir a personas con difi-
cultades personales que puedan continuar y sacar partido a sus capacidades inte-
lectuales.

Obviamente todo esto, esta apoyado por la tecnologia, que permite que cada vez
mas esa intranet y esa extranet contengan todos los contenidos que necesitamos
para poder aprender y trabajar. Por otro lado, la aceptacion por parte de los emplea-
dos y de los managers de este tipo de nuevas formas de trabajo es muy importante.

Es muy importante la asimilacion de nuevas formulas de trabajo y nos hemos
dado cuenta de que realmente lo que si exige el teletrabajo es una mayor disciplina
en el trabajo, disciplina en las comunicaciones y una mayor puntualidad. Esto, ade-
mas, aumenta muchisimo la productividad porque se acaba con las reuniones inter-
minables en las que se tiende a adornarse excesivamente los argumentos o las con-
versaciones.

El teletrabajo hace que realmente uno se centre en los puntos de la agenda, y
que diga exclusivamente las palabras necesarias que tiene que decir para hacer pen-
sar a los demas en el punto que considera. Eso son ventajas que se van viendo con la
practica: se evita entrar con argumentos un poco retoéricos y utilizar excesivos adje-
tivos, etcétera.

Otro elemento que es vital es el tema de la direcciéon por objetivos. La descen-
tralizacion de los recursos y del talento hace que sea imprescindible que se esta-
blezcan objetivos escritos y formales. Seria impensable, hoy en dia, que cualquier
persona que esta trabajando en remoto no tenga muy claro qué se espera de ella,
qué espera su jefe, qué espera su empresa,y que no lo tenga escrito.Y que esos obje-
tivos sean lo mas posiblemente cuantificables y medibles, aparte, por supuesto, de
realistas.

Y es imprescindible que, ademas de esos objetivos, haya una revision de manera
sistematica y rigurosa en plazos determinados, trimestralmente o semestralmente,
para ver como se avanza en esos resultados y qué tipo de apoyos se necesitan. Yo
creo que estos son elementos, factores vertebrales, integradores de la posibilidad de
que el teletrabajo funcione.

También el manager se convierte menos en un capataz y en un supervisor y se
convierte mas en alguien inspirador, en alguien que realmente sabe fijar esos obje-
tivos, sabe apoyar a ese individuo para que los pueda conseguir. Por tanto si que es
verdad que vemos una evolucion en ese rol del manager, que debe ser un manager
muy organizado, muy planificado y muy riguroso.
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Ahorros

Hablando de la disminucion de costes anuales, SUN mundial ha ahorrado ciento
cincuenta millones de ddlares por haber implantado esta férmula de flexibilidad. Los
ahorros de diferentes vias. El uso del espacio es obvio: el 35% de los empleados antes
estaba el 100% en la oficina y ahora, del 70% restante solo lo hace el 50%.

En almacenamiento también se ahorran enormes cantidades de papel. El habito
de estar siempre en el mismo espacio de trabajo, donde no tienes que moverte, te
hace que de manera practicamente automatica vayas acumulando cosas. La gente
mas ordenada las acumula en pilitas muy visibles y la gente menos ordenada llega
a un punto en que no se puede meter en la oficina.

== @ Sun

- El 30% de los empleados pasaba el 100% de su tiempo en la
oficina.
- EI 70% restante sdlo lo hacila el 50%.

Los ratios de utilizacion de los espacios resultaban muy bajos.
Actualmente tenemos un ratio de 1.5 personas/puesto y en
aumento

- La media de espacio que una empresa destina al almacenaje
se sitda en torno al 30%.

Sun asigna tan sdlo el 3%, lo que Implica Importantes ahorros de
costes.

Para este tipo de cosas y para ahorrar en papel, hemos hecho campanas que han
permitido que en vez de ser un elemento casi frustrante y duro para la gente, haya
sido una forma de colaborar con algunas causas que consideramos mas interesan-
tes. Por ejemplo, hemos hecho donaciones importantes de todo el papel que se ha
recolectado a través de desechos para causas colectivas de la comunidad, como pue-
dan ser temas ecologicos o temas de caridad de otro tipo. Eso hace que la gente se
sienta mas motivada por razones mas trascendentes a reducir los niveles de papel,y
a reducir los niveles de documentacion que utilizan y a llevarlo todo directamente a
la red donde es mucho mas cémodo, mas flexible de utilizar, y obviamente ahorra
infinitos costes.

En tema de soporte también hay unos ahorros inmensos. En un esquema tradi-
cional se necesita un administrador de PCs para cada doscientos puestos. Con la con-
figuracién que SUN tiene sélo son necesarias cuatro personas para tres mil cuatro-
cientos. También todo el trabajo practicamente lo hacen en remoto, con lo cual el
nivel de viajes es mas bien pequefo.

El coste que tenemos por cada trabajador full time, a tiempo completo es de
3.373 euros al ano, que es un coste mucho menos que el equivalente en el espacio
que hay que dar a esa persona por planta dentro de la empresa.

Obviamente el objetivo fundamental es disminuir el nimero de oficinas que
SUN tiene a disposicién de los empleados en la medida que vamos migrando perso-
nas a otros entornos como pueden ser sus domicilios.



<A nivel mundial tenemos 2,300 usuarios registrados.
~Ahorro de 3.1 horas de transporte ahorradas a la
semana por persona.

- Incremento de 54% de productividad.

=79 oficinas.

+14,000 participantes.

~Ahorro annual de $53 millones.
»4,000 sitios ahorrados.

~Satisfaccion de los empleados: 68% -
Insatisfaccion: 7%.

-SunRay utiliza 11 waits, Workstation utiliza 300
waltts.
~Ahorro de $6.1m al afo en energia. "

A nivel mundial tenemos ya 2.300 usuarios registrados haciendo teletrabajo. Un
ahorro de 3,1 horas de transporte a la semana por persona de media, incrementos del
54% de productividad... Y tenemos este sistema de oficina flexible en 79 oficinas en
todo el mundo, con 14.000 participantes. Un ahorro anual de 53 millones de dolares,
4.000 espacios personales ahorrados y una satisfaccion del empleado incrementan-
dose.

También hay unos costes importantisimos de energia, por tanto es un sistema
ecologico, que evita por ejemplo el traslado en coches ocupados por un sélo indivi-
duo. También se ahorra en energia eléctrica dentro de las oficinas.

El programa de teletrabajo de SUN

El programa de teletrabajo de SUN contempla cuatro niveles de participacion: se
puede estar un dia en casa, de dos a tres dias, de cuatro a cinco dias y mas de cinco
dias. También puede haber gente que no quiera teletrabajar de ninguna de las
maneras ningun dia a la semana y esto también es perfectamente posible.

iComo se instrumenta? Hemos visto efectivamente que la mayor resistencia
proviene de los propios managers que estan acostumbrados a tener a la gente fisi-
camente a la altura del ojo. Entonces hemos visto que era interesante que ellos mis-
mos, el empleado y el manager, se sentaran a acordar en qué términos van a hacer
ese trabajo, cudles son, digamos, el marco de actuaciéon que van a tener.Y esto gene-
ra una formula de dialogo que permite que haya una menor resistencia.

Nosotros tutelamos la situacion pero les permitimos a ellos que generen ese dia-
logo de como lo vamos a hacer y de qué manera vamos a chequear y vamos a tener
un control mutuo para generar esa confianza, ese espacio de confianza.

También les animamos a que elaboren con planificaciéon anual una serie de
agendas de encuentros. ;Cuando nos vamos a encontrar? ;Cada cuanto nos vamos a
llamar? ;Cada cuanto vamos a tener reuniones de equipo? ;Cada cuanto van a ser
individuales? Les damos una pauta para que hablen de estos temas y los resuelvan,
y los acuerden de manera documentada.

Otro elemento muy importante que estamos trabajando es la parte de forma-
cion. Formacion tanto para el trabajo en remoto como para el management remoto.
Y a ese management remoto también estamos asociando otro tipo de formacién
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que creemos que es muy importante que es la formacion estructural. También se tie-
nen en cuenta cosas que aparentemente no tienen importancia pero que son vita-
les: cémo evitar que los temas horarios, por ejemplo, rompan determinadas dinami-
cas de equipo,como evitar tratamientos a personas determinadas por teléfono, etcé-
tera. Damos un montén de formacion estructural que hace que estos, sobre todo los
grupos multidisciplinares y multiétnicos funcionen mejor.

Ademas, es necesario estar midiendo constantemente a través de encuestas
cuales son los niveles de aceptacion, cuales son los problemas que surgen e irlos
resolviendo sobre la marcha. Como sabéis en Espana, hay solamente una ley de tele-
trabajo a tiempo completo, pero todo lo que es hasta cinco dias esta todavia poco
regulado, no hay muchas directrices especificas.

Nosotros lo que estamos haciendo sobre todo es en la prevencion y estamos
intentando aplicar las normas del teletrabajo a tiempo completo en el teletrabajo a
tiempo parcial,de manera que damos pautas de ergonomia, pautas de salud laboral,
pautas de cdmo combinary evitar el exceso y el abuso. Estamos intentando dar pau-
tas de este tipo de manera proactiva y les estamos también pidiendo a los emplea-
dos que entran en este tipo de programas que estudien con claridad cuales son los
riesgos a los que pueden estar sometidos como consecuencia del trabajo en casa y
que en alguna parte conste que les hemos avisado, que los conocen y que los acep-
tan y asimilan y que, ademas, también aceptan y asimilan que les damos algunas
pautas que les pueden beneficiar en esos riesgos.

El teletrabajo no tiene marcha atras. La colaboracion mas alla de la propia fron-
tera de la organizacion ya no tiene limites ni barreras, no la tiene entre el propio
talento pero tampoco la tiene entre companias. Ya no tiene sentido que hagamos
esfuerzos individuales, esfuerzos de cada compania, sino que en el fondo todos
podemos aprender de todos y es fundamental que tengamos estas discusiones y
estos debates para ayudarnos y ver en qué linea podemos avanzar mejor con menos
riesgo.

El teletrabajo claramente disminuye los costes y lo que esta claro es que al final
la decision es vuestra, es vuestra desde vuestras companias, interesa o no interesa.
Desde mi experiencia personal os digo que desde luego contribuye a la libertad del
individuo, contribuye también a ese equilibrio que todos de alguna manera aspira-
mos a tener en nuestra vida y al balance entre la vida profesional y laboral.









Conclusiones

Haciendo un ejercicio de sintesis del debate generado, e
incorporando los matices que aportan los articulos que han
servido de contexto, se han elaborado las siqguientes conclusiones.
Todas ellas estdn relacionadas con la vision de la que se han
impregnado las Jornadas, tratando de indagar en las claves que
pueden facilitar la expansion y el éxito del teletrabajo.

En la primera parte, se han senalado, para los 5 ejes temdticos
del debate, algunos retos y lecciones aprendidas que ayuden a
encontrar la formula que permita que el teletrabajo crezca en las
organizaciones y sea una herramienta para su mejor
funcionamiento.

m Conel iconoCQu se han senalado las oportunidades y
aspectos clave que se pueden extraer del conjunto del libro.

. W _ L
m Con el icono .’“‘. se han seialado los aspectos quizd mds
problemdticos que hay que procurar evitar para mantener
intactas las expectativas de éxito.
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4.1 PRINCIPALES RETOS Y LECCIONES APRENDIDAS

4.1.1. Cambios en el entorno organizativo: relaciones e impacto en
los grupos de trabajo

Q El teletrabajo repercute en todos los trabajadores, no solo en los que teletra-
"\ bajan, por lo que es necesario evaluaciones que midan el impacto del tele-
trabajo en toda la empresa y no sélo en el ambito de los teletrabajadores. El
trabajo en red es la nueva teoria de organizacion, no un subconjunto de ésta.
Q La clave de fondo que motiva a las companias a poner en marcha programas
. de teletrabajo es la confianza en sus profesionales, si bien las habilidades
transversales para ser capaz de trabajar con autonomia deben promocionar-
se en los planes de estudio de los centros educativos.
Q Los trabajadores necesitan todo el apoyo tecnolégico de la empresa para
' minimizar el efecto de sus ausencias, sobre todo en el &mbito de la comuni-
cacion.

.:H. Existe una considerable resistencia a cambiar los procesos de negocio tradi-
" Cionales y ello suele dificultar la incorporacién de nuevas formas de trabajar.
A esto hay que sumar que la cultura de una organizacion se trasmite funda-
mentalmente en esquemas presenciales. Por ello, el trabajo en red requiere el
refuerzo de los elementos de identidad corporativa, los de comunicacion
entre los profesionales, sus colegas y sus directivos, y los elementos de vida
social ligada al trabajo. De otra manera, la ausencia de medidas deja en
manos de la personalidad de cada empleado el aproximarse mas o menos a

la cultura corporativa, seglin su necesidad de filiacion.

.. Existe el riesgo de discriminar al teletrabajador sobre todo cuando el teletra-
bajo no se presenta como opcion de mejora, sino como una exigencia de un
trabajo en condiciones precarias y cercanas a la economia sumergida. En la
medida en que este trabajo reemplace el trabajo de calidad y en condiciones

w legales, debe ser prevenido.

.’l.La seguridad en las comunicaciones y la confidencialidad de los datos no
deben convertirse en una excusa para rechazar el teletrabajo sino un acicate
para mejorar los sistemas de comunicacion remotos.

El teletrabajo debe entenderse e incluirse como una parte mas de la teoria gene-
ral de las organizaciones. Para que una organizacién adopte el teletrabajo es casi
imprescindible que ya se encuentre en red, tecnolégica y culturalmente hablando. El
teletrabajo es una consecuencia natural de la empresa en red, del trabajo en equipos
virtuales, del trabajo compartido entre varias organizaciones y de los profesionales
en movilidad. Con una cultura orientada a los resultados y basada en la confianza el
camino para la implantacion es sencillo.

4.1.2. Competencias, formacion y acompanamiento necesario para
trabajar en red.

Q El impacto del teletrabajo en la vida laboral es bastante positivo en la medi-
v da que no produce necesariamente un aislamiento del teletrabajador res-
pecto a la dinamica del equipo y su rendimiento se puede ver incluso incre-



mentado, ya que mejora la planificacion y gestion de sus tareas. Salvo la for-
macioén inicial en teletrabajo, las competencias necesarias son, funcional-
mente, las mismas y, transversalmente, las necesarias para trabajar en la

sociedad de la informacion
Qﬁ Los trabajadores del conocimiento tienen en el teletrabajo una valvula de
N escape a las presiones del dia a dia donde conseguir rescatar tiempos de cali-
dad para las tareas creativas que requieren sosiego. Los planes de e-trabajo
que incluyen una adecuada formacién y acompanamiento pueden reforzar

esta funcién del teletrabajo
Q< La utilizacion de la tecnologia por parte de los teletrabajadores es mucho
N mas facil cuando en la organizacion existe ya una cultura de su utilizacion.

.v. El esfuerzo principal de cambio de competencias y acompanamiento debe
centrarse en los directivos involucrados en los proyectos de teletrabajo pues-
to que la experiencia demuestra que pueden ser un freno para la incorpora-

\/  Cion de cambios.

. Por parte del trabajador cabe destacar que es necesaria cierta autodisciplina,
ya que el desempeno de su trabajo pasa a basarse por completo en unos
objetivos senalados y acordados. Establecer una franja horaria de trabajo y
un espacio diferenciado del resto del hogar donde desarrollar la funcién labo-

w4, ral pueden contribuir a ello.

El trabajo en red, y el trabajo apoyado en las TIC en general, puede llevarnos

a una sobrecarga de informacion y comunicacion. Gestionar el “always on”

requiere competencias nuevas de coordinacion de equipos virtuales, comuni-

cacion multicanal y el arte del tiempo. Hay que evitar llegar a la hiperpro-
ductividad operativa y la hipoproductividad estratégica.

@

Para trabajar y vivir la red es necesario adquirir un nuevo conjunto de habilida-
des que van mas alla de capacidades para manejar herramientas de comunicacion.
Habilidades como la coordinacion de equipos virtuales y la gestion del tiempo en la
cultura del “siempre conectados”, son imprescindibles para trabajar en red sin afec-
tar a la eficiencia del trabajo.

4.1.3. El teletrabajo como medio para conciliar la vida profesional y la
vida personal.

Qﬁ Los trabajadores de la elite del conocimiento consideran la flexibilidad un

 valor primordial,y son mas fieles a las compafias que se la ofrecen. La conci-
liacion con la vida personal y las inquietudes sociales pueden ser tan impor-
tantes como los incentivos salariales.

C< Compaginar una jornada laboral en una oficina con la vida familiar, ir al
meédico, hacer deporte, ver a los amigos...se hace cada vez mas complicado El
teletrabajo parece la mejor solucion para sobrellevar el ritmo de vida actual:
permite organizar el tiempo de la mejor manera para cumplir con los objeti-
vos profesionales sin sacrificar la vida personal y social.

Qﬁ La incorporacion de las tecnologias a la vida familiar permite extender los
beneficios de la sociedad red a algunos frentes de las comunicaciones perso-
nales, la logistica doméstica y la gestion del ocio.

.. El equilibrio entre la vida profesional y personal es un activo vital que revier-
te positivamente en el ambito profesional, no obstante la organizacion debe
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tener bases de confianza muy sélidas en aquellos profesionales que entran
en estos esquemas, ya que el alejamiento de la “cultura de la plena disponi-
bilidad” no es compatible con personas poco responsables y poco implicadas
con la organizacion.

.. Las personas con habitos de adiccion al trabajo, absorbidas por la cultura del

WA

.-

poder presencial o con perfiles muy perfeccionistas o inseguros, no suelen
acogerse de los programas de conciliacion, lo que exige una monitorizacion
especial para evitar subculturas no deseables y profesionales cronicamente
“quemados”.

Desde el punto de vista tecnolégico también hay que separar la vida profe-
sional y la vida privada, quedando patente la necesidad de la financiacion de
los costes derivados del trabajo en el hogar.

Para hacer efectivas las politicas de conciliacion la primera y principal herra-
mienta es |a flexibilidad para los trabajadores. Es indiscutible que el teletrabajo per-
mite dotar de mayor flexibilidad en el trabajo y en la gestién del tiempo, por lo que
juega un papel importante en las politicas de conciliacion.

4.1.4. Tecnologias que contribuyen a la ubicuidad: ¢En casa y en el

trabajo?

La tecnologia ha adquirido ya un nivel suficiente de eficiencia a un coste
razonable como para que la empresa pueda dotar a cada teletrabajador con
una auténtica oficina movil.

Las soluciones ASP y de outsocurcing total pueden abrir un camino de acce-
so a las tecnologias para el trabajo en red a los profesionales de pymes y a los
auténomos, lo que supone un avance importante para el trabajo e red para el
conjunto del tejido productivo.

Las tecnologias moviles con los nuevos estandares de comunicacion (UMTS)
y las nuevas generaciones de terminales (teléfonos, palm...) multiplican las
posibilidades de trabajar en red en condiciones dptimas. Ademas, tecnologi-
as de reciente implantacién como la voz sobre IP contribuyen a rebajar los
costes de implantacion.

.. Hay una gran cantidad de informacion critica residente en sistemas no
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estructurados, como el correo electronico, documentos personales o bases de
datos mas cualificadas.

La migracién permanente a niveles superiores en hardware, software y ancho
de banda abre una barrera tecnolégica entre profesionales de grandes orga-
nizaciones y los de pymes y auténomos.

Hoy en dia existe una gran variedad de interfaces y dispositivos que no siem-
pre son efectivos. Por ejemplo, podemos distinguir quien nos llama pero no si
su llamada es urgente y en qué grado, recibimos multitud de correos cuya
respuesta es simple pero no se realiza de forma automatica...

La tecnologia ha multiplicado las posibilidades del teletrabajo haciendo hincapié
en la ubicuidad que habilita. La mayor parte de las tareas relacionadas con el cono-
cimiento y la gestion de informacion, hoy en dia, pueden realizarse casi desde casi
cualquier parte gracias a las tecnologias de y para la movilidad.



4.1.5. Impacto econémico del teletrabajo.

<
<
<

El teletrabajo mejora la productividad de los teletrabajadores, y puede ser un
incentivo para mejorar el del conjunto de la organizacion mediante la mejo-
ra de la planificacion de las comunicaciones y por la mejor gestion de las reu-
niones, entre otros aspectos.

El teletrabajo es un soporte excelente para el trabajo a tiempo parcial, espe-
cialmente en segmentos en los que el conocimiento es un ingrediente clave:
educacion, informacién, literatura, industria del ocio.. pero también para
otros trabajos que no requieran una alta cualificacion

El teletrabajo potencia la autosuficiencia tecnoldgica y la mejora de los pro-
cesos de soporte que pueden estar mas agregados y descentralizados, con la
consiguiente mejora en costes.

W
.’“‘. La puesta en marcha del teletrabajo, como cualquier otro proceso de reorga-

W
@

0

nizacion, requiere una inversion inicial en preparacion del programa, forma-
cion y equipamiento; y una inversion adicional en redefinicion de procesos
cuando se quiere pasar del piloto a la extension al conjunto de la organiza-
cion.

Hay que estudiar detalladamente el impacto en los costes personales del tra-
bajador (comunicaciones, material de oficina, comidas....) para establecer sis-
temas justos de compensacion.

Las inversiones iniciales en TIC son importantes y, posteriormente, las reali-
zadas en seguridad crecen puesto que hay que garantizar que los accesos
remotos no ponen en peligro los sistemas de informacion.

No obstante lo anterior, sin bien la puesta en marcha del teletrabajo en laempre-
sa requiere una inversion inicial y algunos gastos adicionales, también provoca
incrementos de productividad y mejora la calidad del trabajo de los teletrabajadores,
asi como ahorros y reduccion de gastos generales, por lo que el balance siempre es
positivo para las empresas. En este sentido se hace necesario y conveniente la pre-
paracion de un ‘business case’ asociado al programa de teletrabajo.

Conclusiones
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4.2 IDEAS Y BUENAS PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION

Para implantar el teletrabajo con éxito en la empresa se debe cumplir una serie
de requisitos. La introduccion ha de ser gradual y muy selectiva, y exige un gran rigor
metodologico para asegurar su éxito y evitar que provoque disfunciones adicionales.

La implantacion de un programa de teletrabajo debe pasar, pues, por la determi-
nacion cuidadosa de las tareas susceptibles de ser incluidas en sus programas, la
adecuacion y preparacion de los diferentes entornos (familiar y laboral), la seleccion
y preparaciéon adecuada del personal, asi como el establecimiento de procedimien-
tos muy medidos.

Conviene insistir en que no todas las actividades son susceptibles de teletraba-
jo,asi como que esta nueva forma de trabajo en red, aun requiriendo la imprescindi-
ble voluntariedad por las partes (empresa/trabajador), no es adecuada para todo el
mundo. No todos los buenos trabajadores seran necesariamente buenos teletraba-
jadores, ni todos los buenos managers seran y/o estan preparados para dirigir equi-
pos de teletrabajadores.

También es muy recomendable simultanear trabajo presencial con trabajo a dis-
tancia por via telematica y establecer limites al tiempo dedicado al teletrabajo, sobre
todo cuando éste ser realiza desde el hogar, para evitar la sensacion de aislamiento
y distanciamiento de la organizacién, circunstancia que siempre aparece cuando se
abusa de esta nueva forma de trabajo en red.

En cualquier caso, el primer paso para implantar el teletrabajo requiere y/o debe
ser el resultado de una accion de consultoria estratégica y operativa previa con quien
lidera la empresa. Conocer bien “su negocio” y realizar buenos diagndsticos (tecno-
légico, organizativo y cultural), identificando debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades para saber por dénde empezar, es fundamental para poder ofrecer
soluciones basadas en el teletrabajo. Estas pueden ser tantas como
problemas/oportunidades podamos identificar y tienen que estar orientadas e
imbricadas con su estrategia y desarrollo de negocio.

Por todo ello, es recomendable empezar con una experiencia piloto como aqui se
ha expuesto como “best practice” y evaluar los resultados, antes de acometer la
implantacion de un programa de teletrabajo en la empresa.

A continuacién se propone una especie de guia metodolégica, ya mencionada en
el punto “1.Contexto”, en la cual se especifican los pasos a seguir y que, en general,
son las actividades basicas para desarrollar cualquier experiencia de teletrabajo con
ciertas garantias de éxito.
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Anexol.
Presentacion de los ponentes

Ana Moreno

Desde 1995 es socia-directora de Enred Consultores (www.enred.es), y dirige el area de
Sociedad de la Informacién, que trabaja principalmente con grandes organizaciones, publicas y
privadas, realizando proyectos sobre e-trabajo, e-negocios, e-servicios, e-formacion, entre otros.

Adicionalmente, ha colaborado con la Asociacion Espafiola de Teletrabajo y ha participado
en grupos de expertos de la Unién Europea para la evaluacion de proyectos relacionados con el
teletrabajo.

Carolina Caparros

Carolina Caparros, es directora de recursos humanos de Sun Microsystems, y como tal es
responsable del proyecto de teletrabajo que hay en marcha en la organizacion.

José Ramon Esteban

José Ramon Esteban Salinas, es Licenciado en Psicologia por UAM y actualmente trabaja
como Gerente de Recursos Humanos de Telefénica 1+D.

Como experto en desarrollo de personas, ha impulsado y coordinado la puesta en marcha
de diversos proyectos en Telefonica 1+D : evaluacion 360° en competencias, gestion del conoci-
miento, teletrabajo...

El teletrabajo se ha implantado como un alternativa real al trabajo presencial. Actualmente
en Telefénica 1+D teletrabajan 32 personas que realizan distintas actividades: desarrollo sw,
gestion documental, néminas, pruebas de sistemas ...

Juan Gascon

Juan Gascon Canovas, Ingeniero Superior de Telecomunicaciones por la UPM de Madrid y
MBA por el Instituto de Empresa, es, en la actualidad, Director de Telecomunicaciones de ANIEL,
Secretario del Grupo IV: "TELEMATICA" de ANIEL (Asociacion Nacional de Industrias Electronicas
y de Telecomunicaciones) y Director de FTI (Fundacion Tecnologias de la Informacion).

Como experto del Sector Electrénico y de Telecomunicaciones, viene participando con las
empresas y la Administracion Espanola en la elaboracion de propuestas para el desarrollo del
Sector Electronico Informético y Telecomunicaciones en las vertientes de nuevos servicios,
desarrollo industrial, politicas de I+D, liberalizacion del Sector de Telecomunicaciones.

Como experto del Sector de Telecomunicaciones, ha colaborado en gran nimero de ponen-
cias y articulos sobre el mismo.

Juan Videgain

Juan Videgain es Ingeniero Industrial y Licenciado en Informatica, y cuenta con varios
Masters como formacion de postgrado. Es teletrabajador desde el ano go en IBM, y alli mismo
ejercio de director e impulsor del programa de teletrabajo desde 1994 a 1996, cuando ocupaba
el cargo de Director de Operaciones.

Tras su paso por Vodafone como Director de Estrategia y Desarrollo Corporativo, en la
actualidad ocupa el cargo de Presidente de CommerceNet. Sigue teletrabajando y es un confe-
renciante habitual de las charlas y jornadas sobre teletrabajo .
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Luis Martin

Luis Martin es Director de Estrategia de Plataforma de Microsoft Ibérica, empresa a la que
se incorporé en 1996. Perteneciendo siempre al departamento de Marketing y Desarrollo de
Negocio ha gestionado, uno tras otro, casi todos los productos, tanto de cliente como servidor,
y ha sido responsable de los mayores lanzamientos de la empresa en los Ultimos anos:
Windows 2000 y Windows XP.

Empezo su carrera en 1989 en IBM, y antes de incorporarse a Microsoft, fue durante dos
anos responsable de la Oficina de Madrid, de la Multinacional Attachmate.

Manuel Cervantes

Manuel C. Cervantes Sanchez-Rodrigo es Director de Recursos Humanos y miembro del
Comité de Direccion de IBM Espafia. Ha desarrollado toda su carrera profesional en IBM, com-
pafia en la que ingresé como Técnico de Sistemas en 1975. Tres afos después pasé a la organi-
zacion comercial donde desempeno, sucesivamente, las funciones de Técnico de Ventas,
Director de Cuenta, Marketing Manager y Director de Sucursal de Concesionarios. Durante
1989 ejercio el cargo de adjunto al Presidente de IBM Espana y, posteriormente, se incorporé a
la Organizacion de Recursos Humanos como Director de Programas de Personal.

IBM es pionera en aplicar el teletrabajo en Espafia. En el afio 2000 contaba con cerca de
2.500 empleados, el 50% de su plantilla, trabajando a distancia, la mayoria comerciales y técni-
Cos.

Rafael Casado

Rafael Casado Ortiz es Licenciado en Sociologia Industrial y del Trabajo por la Universidad
Complutense de Madrid (UCM) y Diplomado-experto en Gestiéon del Conocimiento y Capital
Intelectual por el Instituto Universitario Euroforum, INSEAD y UCM.

Desde el afo 1995 es conferenciante habitual y profesor colaborador en diversos Foros,
Universidades y Escuelas de Negocios en temas relacionados con el desarrollo de la Sociedad
de la Informacién y del Conocimiento.

Ha sido responsable del grupo de Proyectos de Teleformacion y Red del Profesorado en el
area de Formacion (1997-1999), y como Jefe de Proyectos e-business en el drea de Desarrollo
de RR.HH. (2000-2001) fue responsable del equipo de proyecto encargado de crear, disefiar y
poner en marcha el Portal del Empleado 'e-domus' en el marco de la estrategia de transforma-
cion hacia e-business de Telefonica de Espafia.

Entre los proyectos que Ultimamente (2002-2004) ha estado trabajando como responsable
del equipo de innovacion, teletrabajo y gestion del conocimiento en el drea de proyectos estra-
tégicos e innovacion de RRHH cabe destacar: eWReady! , experiencia piloto de teletrabajo
orientada a mejorar el equilibrio trabajo<>tiempo libre; idealab! , experiencia orientada a la
gestion del talento para la innovacion y conocimiento en red; y KMReady! experiencia piloto
de comunidad de practicas para la gestién del conocimiento en red.

También durante 2001-2003 ha sido miembro del Foro de la Sociedad de la Informacion de
Telefonica SA encargado de elaborar los informes anuales sobre la Sociedad de la Informacién
en Espana.

En la actualidad, desde 31 de mayo 2004, esta desvinculado de Telefénica de Espana y es
Presidente del foro de investigacion y accion participativa (fiap), organizacion no lucrativa
(ONL) especializada y orientada a la promocién y desarrollo de la sociedad de la informacion y
del conocimiento.
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