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El teletrabajo funciona,

pEro no €n pijama

El trabajo a distancia, ensayado en la Administracion, es posible
Su €xito requiere empleados motivados que sepan organizar su
tiempo, objetivos nitidos y jefes capaces de coordinar y evaluar

RAQUEL SECO

Regla niimero uno a la hora de
teletrabajar: quitarse el pijama.
“Las rutinas como vestirse o des-
plazarse a la oficina ayudan a
organizar el tiempo”, explica
Mikel Gorriti, responsable de Re-
cursos Humanos de la Direccion
de la Funcién Puablica en el Go-
bierno vasco. Alli acaba de finali-
zar una experiencia piloto de
seis meses que ahora convertira
el teletrabajo, mediante un de-
creto, en una modalidad mas de
empleo. Y los funcionarios vas-
cos, visto lo visto, si que se quita-
ron el pijama. Porque el 70% me-
joré su productividad, la calidad
se increment6 en mas de un
42% de los casos y el 84% de los
teletrabajadores consideré que
su capacidad de organizar tiem-
poy trabajo es ahora mayor, gra-
cias a la experiencia. Una cifra
mas sorprendente: casi el 85%
reconocia que en alguna oca-
sion se forzo a trabajar mas que
en circunstancias normales.

El teletrabajo funciona, pero
no de cualquier manera. No to-
das las compaiias ni todos los
empleados son susceptibles de
apuntarse al trabajo a distancia.
O de aplicarlo correctamente y
sacarle todo el partido posible. El
empleado necesita, como expre-
sa el ejemplo del pijama, “disci-
plina y autoorganizacion, sabien-
do crear —incluso en su propia
casa— espacios de trabajo y espa-
cios de vida familiar o social”, re-
comienda José Maria Peir6, di-
rector del Instituto de Psicologia

de Recursos Humanos, Desarro-
llo Organizacional y Calidad de
Vida laboral de la Universidad de
Valencia. Si lo consiguen, los re-
sultados son brillantes.

“Los chavales han aprobado
todo”. Una de las participantes
en la reciente iniciativa del Go-
bierno Vasco hacia asi balance
de la experiencia, que le permi-
tié trabajar en casa tres dias por
semana durante seis meses. En
lugar de la hora de camino a la
oficina, tiempo para desayunar
en familia. En vez de otra hora
de vuelta, tiempo para acompa-
fiar a los nifos al colegio. Asegu-
ra que en casa se concentraba
mejor, sin ruido ni gente pulu-
lando alrededor. Ademas, cree
firmemente que el proyecto pilo-
to contribuyé a que uno de sus
hijos, con algunas dificultades
de aprendizaje, haya mejorado
en la escuela al mejorar la cali-
dad y cantidad de tiempo con su
madre. Y parece que los otros 28
funcionarios participantes en es-
ta experiencia piloto estan igual
de contentos. Los resultados de
las encuestas son positivos: el
77% asegura que en este periodo
mejoro su estado de animo, e in-
cluso, en un 58% de los partici-
pantes, su salud. Su participa-
cion hasta les supo a poco: el
84% de estos conejillos de indias
se mostro dispuesto a seguir de-
sempenando su labor con las
mismas condiciones.

+Qué debe hacer una organi-
zacion que quiera seguir el ejem-
plo vasco? Idoia Mendia, conse-
jera de Justicia y Administra-

cioén Publica, destaca un esfuer-
7o especial: ordenar la forma de
trabajar, estereotiparla, proce-
sarla para unificar pautas y obje-
tivos... Un empeiio que tiene re-
compensa: “Nos ha venido bien
para repensar coémo trabaja-
mos”, valora. Coincide Gorriti.
El trabajo a distancia, apunta, se
mueve por objetivos que hay
que tener muy claros. Y estable-
cer esas metas supone un esfuer-
Zo, pero también sirve para acla-
rar las ideas a la organizacion,
que normalmente trabaja con
estandares mucho mas informa-
les a la hora de fijar metas. “Los
jefes de servicio deben asegurar

En el proyecto con
funcionarios vascos
la productividad
crecio en un 70%

En casa hay que
separar espacios
para la vida laboral
y la familiar

calidad, cantidad y fechas. Algo
que en la oficina no se hace, al
menos de manera oficial”. Con
el trabajo a distancia, los supe-
riores deben reunirse con sus su-
bordinados, elegir las tareas que
estos van a realizar y, después,
consensuar en qué consiste exac-
tamente eso de “hacerlo bien”.

La evaluaciéon de las tareas
realizadas, que antes se hacia de
forma casual, quiza con una sim-
ple ojeada al trabajo o una char-
la informal, tiene ahora lugar en
una reunién (o a través de una
videoconferencia). Asi que hay
que ir con los deberes hechos.
“Al tener que imponer objetivos,
se establece una nueva forma de
trabajar. En algunos procedi-
mientos los plazos muchas ve-
ces se rebasan. Sin embargo, al
teletrabajar se cumplen de ma-
nera mucho mas estricta”, corro-
bora Idoia Mendia.

Ademas de que mejoran los
tiempos, parece que se produce
mas. “La productividad y el ren-
dimiento de los trabajadores es
un fenémeno multicausado, no
se puede decir que depende Gini-
camente del teletrabajo”, mati-
za Peir6. Pero un factor clave es
que el empleado pueda escoger
la opcién a distancia voluntaria-
mente: “En la medida que el tele-
trabajo sea preferido, proporcio-
ne autonomia al trabajador, y se
adecue a las caracteristicas del
trabajo, va a contribuir positiva-
mente a la productividad. En la
medida en que, por el contrario,
se imponga, no se pueda evaluar
adecuadamente la contribucién
de la persona, o se aplique a ta-
reas y trabajos que requieren
una interacciéon compleja entre
varias personas podria afectar
negativamente”. Funciona atn
mejor si hay feedback: “Si ade-
mas el trabajador recibe infor-
macion de los logros y sus nive-
les de rendimiento, puede inclu-

so incrementarse” el rendimien-

to, asegura.

;Qué mas le hace falta a una
empresa para lanzarse al teletra-
bajo? La tecnologia es esencial,
apunta Peiré. Si no es eficiente
(hay interrupciones, caidas de
senal, etcétera) se puede produ-
cir lo que él define como “tec-

La oficina, en la ‘nube’

Tomas Delclds

Aunque algunos historiadores pueden re-
trotraer el inicio del teletrabajo al Pleisto-
ceno, parece mas o menos consensuado
que puede empezar a hablarse del mis-
mo en los afos setenta del siglo XX. Con
la crisis del petrdleo, se encareci6é el
transporte y las empresas comenzaron a
pensar que resultaba mas econémico lle-
var el trabajo al trabajador que trasladar
el trabajador a donde estaba el trabajo.
Con Internet, la base tecnolégica del
teletrabajo se ha expandido. De hecho, el
requisito basico para pensar en él es dis-
poner de banda ancha. El catdlogo de so-
luciones de software para cualquier tarea
remota es enorme. Desde mensajeria y

chats a trabajo colaborativo sobre un mis-
mo documento. De hecho, algunas solu-
ciones consisten en emular los interfaces
de una red social donde los empleados, a
falta de coincidir en el bar de la compa-
fiia, pueden encontrarse en una cafeteria
virtual, compartir aficiones en grupos...
IBM, por ejemplo, con 400.000 emplea-
dos, ha introducido esta solucién. De en-
trada, alivia la fatigante gestién del co-
rreo electrénico y permite a toda la plan-
tilla compartir el conocimiento profesio-
nal de cada empleado.

La empresa IDC calcula que los pro-
gramas de red social empresarial, tanto
para mantener el contacto entre distin-
tas oficinas como para el teletrabajo, su-
pondran un negocio de 1.500 millones
de euros en 2014. Algunos estudios ci-
fran en un 50% el ahorro en la creaciéon

de un puesto de teletrabajo frente a uno
presencial. Indudablemente, la expan-
sién de la nube de Internet, donde los
programas y los contenidos son accesi-
bles de forma remota y desde cualquier
maquina, facilita que haya mas conver-
sos sobre la oportunidad de ampliar el
teletrabajo en las empresas.

Con todo, persisten las resistencias, al-
gunas casi imperceptibles o poco catalo-
gadas. Un empleado me contaba que no
pudo soportar la escena doméstica que
creaba el teletrabajo. Con un hijo peque-
o, este tenia perfectamente instalada la
idea de que si papa no estaba en casa... es
que se hallaba trabajando. Pero por lo
mismo, cuando aquel se encontraba en
casa es que podian jugar juntos. El em-
pleado tuvo que poner una llave en la
habitacién donde trabajaba para disua-

dir a su hijo de que siguiera exigiéndole
mas tiempo. Al final, prefirié volver a las
oficinas de la empresa.

La disponibilidad de una tecnologia
facil y amigable para trabajar remota-
mente no soluciona todos los problemas.
Poco a poco van venciéndose, pero hay
instalados varios miedos. El trabajador
teme que su ausencia de la oficina le
haga perder oportunidades de promo-
cién interna en la medida que el jefe no
aprecia su dedicacion. Este, por su parte,
puede temer que sin observacion directa
de la laboriosidad del empleado esta de-
crezca. Lo de fijar objetivos en lugar de
horarios no esta tan instalado como pare-
ce. A los sindicatos, por su parte, la dis-
persion del colectivo laboral les preocu-
pade cara a la eficacia de acciones reivin-
dicativas.

En Espafia, los teletrabajadores son un
5% del colectivo laboral frente a porcenta-
jes del 20% al 29 % en otros paises euro-
peos. Hay mucho camino para andar.
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noestrés”, agravado ademas por
el hecho de trabajar lejos fisica-
mente de companeros y superio-
res. jLa mejor tecnologia para
teletrabajar? Sencillamente,
aquella a la que no haya que
prestarle atencion.

Celia Maria Ramirez, 39
afios, delineante, lleva tres afios
con un contrato presencial al
60% en la Agencia de Medio Am-
biente y Agua de la Junta de An-
dalucia. Recursos Humanos le
ofrecid esta opcién para facilitar-
le el cuidado de su hija, y ahora
trabaja todas las mafianas en la
oficina, y en casa por la tarde.
Ha pasado de vivir pendiente de
recoger a su nifa a tiempo del
colegio, de los permisos cuando
se ponia enferma... a llevarla y
traerla e incluso (“un lujo”) me-
rendar con ella. Esta encantada
con este horario, del que solo le
preocupa un aspecto, como a
muchos teletrabajadores: el “ais-
lamiento” del resto de compaiie-
ros, que pasan mas horas jun-
tos. Muchos expertos recomien-
dan que el teletrabajo tenga fe-
cha de caducidad, para no des-
vincularse del entorno laboral.

Para mantener un espiritu de
equipo, es vital el papel del jefe.
“Las empresas que implemen-

ten el teletrabajo han de facili-
tar el lado humano del trabajo y
la vivencia del trabajo en equi-
po”, apunta Peirdé. Han de entre-
nar, ademas, a sus mandos inter-
medios para ser competentes en
el ejercicio del liderazgo “vir-
tual”. Las competencias son
muy diferentes en la vida real y

Los plazos se
cumplen mucho
mas en teletrabajo,
dice Idoia Mendia

“Las empresas han
de facilitar el
trabajo en equipo”,
apunta Peiro

en la Red y “con frecuencia, di-
rectores muy competentes en el
ejercicio del liderazgo cara a ca-
ra no logran un liderazgo eficaz
a distancia”, dice Peir6.

Mikel Gorriti, el responsable
de Recursos Humanos de la Di-
recciéon de la Funciéon Publica
del Ejecutivo vasco, precisa que,

ya que el teleempleo tiene un
impacto tan grande en la evalua-
cién de resultados, muchos res-
ponsables pueden no sentirse c6-
modos al tener que evaluar siste-
maticamente, cuando antes lo
hacian de una manera que les
podia parecer mas sencilla. “Eva-
luar es una carga afiadida para
el responsable de servicio. Y no
es facil decir ‘eso lo has hecho
mal’ cara a cara”. Es, cree Gorri-
ti, un cambio cultural que “va a
costar bastante”.

Para el trabajador, realizar su
labor desde casa tiene ventajas.
Pero también puede suponer in-
convenientes. Entre los benefi-
cios estd el compatibilizar vida
personal y laboral, pero también
que “la autonomia que suele pro-
porcionar el teletrabajo en térmi-
nos de horario, la forma de orga-
nizarse o el control sobre el proce-
so es un elemento que produce
satisfaccién y reduce el estrés”, di-
ce Peiré. Otra ventaja es la de evi-
tar desplazarse (el conmuting) en-
tre el domicilioy el lugar de traba-
jo. “Las ventajas se manifiestan y
producen sobre todo cuando la
persona prefiere el teletrabajo.
Hay personas que no lo aceptan
bien y no se adaptan a esta forma
de trabajar y en ese caso, las ven-

tajas se reducen y pueden llegar a
ser inconvenientes. Por ejemplo,
que se confundan los limites en-
tre la vida de trabajo y la vida de
familia, la disminucién de las rela-
ciones sociolaborales, o la mayor
disponibilidad para las demandas
del trabajo”, opina Peiro.
Karmelo Basoredo, responsa-
ble de area de 60 afios que parti-
cip6 en el proyecto piloto, afir-
ma que producia “quiza no el
doble, pero si mucho mas” que
en su puesto habitual. “Me levan-
taba a la misma hora. Hacia la
misma rutina: levantarme, el
aseo, el desayuno... pero a la ho-
ra del autobtis (una hora de ida)
iba a mi mesa de trabajo. Des-
pués, sobre las 9.30, acompafa-
ba a mi esposa al desayuno. Lue-
go retomaba el trabajo con mu-
chas ganas”. Basoredo solia tra-
bajar mas o menos hasta la mis-
ma hora que en la oficina, apro-
ximadamente las 17.30. “Ade-
maés, te guias por objetivos. A
medida que los vas cumpliendo,
te adaptas. A partir del tercer
mes, no tuve necesidad de traba-
jar por la tarde”, recuerda.
Basoredo es un ejemplo de te-
letrabajador que funciona bien.
Pero no todas las personalida-
des encajan con el trabajo a dis-

Celia Maria Ramirez trabaja
en su casa, en Dos Hermanas
(Sevilla). /PErez caBO

tancia. La personalidad tiene va-
rios factores, sefiala Gorriti. La
clave para teletrabajar bien es
es el “factor conciencia” (el de
alguien confiable, minucioso, or-
ganizado, que se esfuerza para
acabar bien un trabajo...), el de
aquellos “a los que nunca les pi-
lla el toro”, describe Gorriti.
Peiré remarca que no hay un
perfil Ginico, sino distintos tipos
de empleados que pueden funcio-
nar bien en estas situaciones.
“Ahora bien, si que hay una serie
de caracteristicas personales que
pueden facilitar el aprovecha-
miento 6ptimo de las situaciones
de teletrabajo. En primer lugar,
la persona ha de sentirse compe-
tente y comoda en el uso de las
tecnologias que le han de facili-
tar la conexion a distancia (teléfo-
no, videoconferencia, red, etcéte-
ra), en segundo lugar ha de tener
buenas dosis de autonomia,
automotivacion y autocontrol, ha-
bida cuenta de que la supervi-
sién va a ser a distancia y el con-
trol del rendimiento mas basado
en resultados y logros que en la
constatacion de las horas trabaja-

“No es facil decir
‘eso lo has hecho
mal’ cara a cara”,
subraya Gorriti

El empleado poco
eficiente en

la oficina tampoco
lo sera en casa

das”. En tercer lugar, la persona
tiene que ser capaz de coordinar-
se a distancia y gestionar las rela-
ciones entre compaferos tam-
bién a distancia. Algunos exper-
tos alertan de que las primeras
evaluaciones de experiencias con
teletrabajo pueden pecar de exce-
so de optimismo. Eso mismo opi-
na Gorriti, que sefnala que la alta
productividad del principio pue-
de estar relacionada con una “cir-
cunstancia de novedad”, la nece-
sidad de justificar, los primeros
meses, que uno es productivo
también fuera de la oficina. Pero
tras dos o tres afios de teletraba-
jo, lo mas importante es la perso-
nalidad, explica Gorriti. En defini-
tiva, el trabajador poco eficiente
en la oficina lo va a ser también
en casa. En el caso de los funcio-
narios vascos, otro apunte sor-
prendente: la carga de trabajo
fue mayor que la que tenian en la
oficina. Gorriti explica: “La deci-
dieron ellos. La gente suele ser
mas dura consigo misma que los
propios responsables”.

EL PAIS.COIM

» Participe
¢Mejorarfa su rendimiento
si trabajara desde casa?



