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no de los errores
mas habituales que
suelen surgir del
andlisis de una ten-
dencia con un nivel
de adopcion fuerte
y que tiene lugar de manera
acelerada es el de tratar de in-
terpretarla por lo que los datos
indican en ese momento, en lu-
gar de proyectar sus conse-
cuencias mas probables en es-
cenarios a medio y largo plazo.

El caso del teletrabajo es es-
pecialmente proclive a este
error: hablamos de una ten-
dencia que surgi6 por obliga-
cién legal, derivada de los con-
finamientos de la primera
etapa de la pandemia, en un
entorno completamente atipico
—por mucho que la duracién de
esa misma pandemia haya
convertido ese contexto en algo
que parece ya habitual-y de
una manera subita, que no
permitio6 llevar a cabo ni un di-
seno, ni una optimizacion ade-
cuada de las metodologias, las
herramientas o los aspectos
culturales implicados.

En consecuencia, la primera
etapa del teletrabajo se corres-
ponde con empleados, en gene-
ral, poco adiestrados en el uso

de las herramientas y, en mu-
chos casos, carentes también
de las infraestructuras ode la
mentalidad adecuada necesa-
rias para llevarlo a cabo. Las
consecuencias fueron un enor-
me abuso de las herramientas
sincronas, fundamentalmente
la videoconferencia, en detri-
mento de herramientas asin-
cronas -mensajeria instanta-
nea, documentos compartidos,
etc.—. Los trabajadores, acos-
tumbrados a entornos presen-
ciales, utilizaban la videoconfe-
rencia para tratar de “probar”
que estaban trabajando, lo que
redundaba no solo en jornadas
agotadoras delante de la cama-
ra, sino incluso en falsas “meri-
tocracias”, en las que, cuanto
mas elevada era la posicion en
la escala jerarquica, mas tiem-
po debian pasarse en videocon-
ferencia. Si unimos a esto la es-
casa experiencia y, sobre todo,
la sensacion de provisionalidad
o de excepcionalidad, tenemos
una receta perfecta para una
adopcion errénea: la mayor
parte de los trabajadores no de-
dicaron espacios en sus hoga-
res a este tipo de tarea, sino
que interpretaron que era algo
que duraria poco y que podia

llevarse a cabo desde cualquier
sitio.

Si anadimos a esta circuns-
tancia la de un confinamiento
duro, nos encontramos con
que, para muchos trabajado-
res, el trabajo desde casa era
algo que, en realidad, no per-
mitia una separacion: tras ter-
minar de trabajar, seguian res-
tringidos practicamente al
mismo espacio fisico, sin posi-
bilidad de romper la jornada
con ninguna actividad que
conllevase salir de él. En algu-
nos casos, esto se combina con
directivos con tendencia al mi-
cromanagement, a niveles de
control excesivos —u obsesivos—
y con comportamientos tan



aberrantes como la instalacion
de software de vigilancia en los
portatiles corporativos.

La evolucién a lo largo de
una pandemia que dura ya
mas de un ano es clara: mu-
chos trabajadores, en muchos
casos con ayuda de sus com-
panias, han invertido en in-
fraestructuras como monitores
adicionales, material de ofici-
na, sillas comodas, atriles o
conexiones mas rapidas. Se ha
mejorado sensiblemente la se-
guridad, ha aumentado la sol-
tura con las herramientas, en
muchos casos se han incorpo-
rado camaras virtuales, fondos
de chroma, etc. Y, sobre todo,
ha crecido el uso de herra-

mientas asincronas que per-
miten llevar a cabo trabajo
eficiente, mientras que las
videoconferencias tienden a
restringirse ahora a activida-
des de coordinacion, a forma-
cion, a eventos, o incluso a
contactos de tipo mas social o
personal en los que nos intere-
samos por las circunstancias
de los trabajadores, o aprove-
chamos para mantener vigente
la vinculacién o la cultura de
la compania.

En mercados dinamicos co-
mo el area de la bahia de San
Francisco y Silicon Valley, este
tipo de tendencia esta provo-
cando una evolucion fortisima
de muchos factores: conscien-
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Los trabajadores, acostumbrados a
entornos presenciales, utilizaban

la videoconferencia para tratar de
“probar” que estaban trabajando,
lo que redundaba no solo en
jornadas agotadoras delante de

la cdmara, sino incluso en falsas
“meritocracias”, en las que, cuanto
mads elevada era la posicion en la
escala jerdrquica, mas tiempo
debian pasarse en videoconferencia

tes de que el teletrabajo no solo
funciona para muchisimas ta-
reas, sino que, ademas, se dis-
pone a convertirse en norma,
muchos trabajadores, libres ya
de restricciones de ubicacion,
deciden cambiar su residencia
alugares mas agradables, en
los que pueden permitirse vi-
viendas mas amplias o en zo-
nas mas atractivas. El merca-
do inmobiliario se resiente,
tanto a nivel de vivienda parti-
cular como de oficinas, dado
que muchas companias deci-
den remodelar sus espacios
para darles un uso mas social,
eliminando los espacios asig-
nados —ya no se espera que el
trabajador lleve a cabo un tra-
bajo durante ocho horas en
una oficina, sino que acuda a
ella para otro tipo de activida-
des-y, en general, reduciendo
sensiblemente el espacio total.
El talento empieza a ser
consciente de que los grados
adicionales de libertad que
permite el teletrabajo estan
aqui para quedarse, que supo-
nen una conquista en térmi-
nos de propuesta de valor, y
que si sus compaiias tratan de
restringir estas posibilidades
en el futuro, con la idea de vol-
ver atras en el tiempo, posible- —>
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mente decidiran optar por
otras companias que si les per-
mitan esos niveles de confian-
za y de libertad. Esto redunda
en dinamicas de atraccion y
retencion de talento que lleva-
ran rapidamente a las compa-
nias mas conservadoras a per-
der competitividad, mientras
las mas rapidas en interpretar
la tendencia a su favor consi-
guen el efecto contrario: hacer-
se mas atractivas.

Por otro lado, el modelo del
teletrabajo actual no se parece
al que surgi6 en torno a los
anos 90, que protagoniza-
ron companias como IBM o
Yahoo!, y que posteriormente
trataron de revertir. Primero,
porque en aquel momento no
se contaba con herramientas
ni con el ancho de banda sufi-
ciente para mantener una co-
municacion fluida. Y segundo,
porque entonces se opté por
acuerdos radicales en los que
el trabajador pasaba a desa-
rrollar la totalidad de su traba-
jo desde su casa, lo que re-
dundaba en una desconexion
progresiva que dificultaba
mantener la vinculacién o el

encaje con la cultura empresa-
rial. Ahora tendemos a hablar
mas bien de acuerdos flexi-
bles, de trabajadores que deci-
den cuando acudir a la oficina
o cuando trabajar desde su ca-
sa o desde otra localizacion,
mientras se mantienen, ade-
mas, en contacto permanente
con herramientas sencillas,
pero muy eficientes. En un
mundo como el actual, una
vez que la situacion de emer-
gencia termine y las circuns-
tancias conviertan el teletra-
bajo en una de nuestras
actividades —que podremos,
ademas, alternar con salir de
casa, con actividades sociales
normalizadas, etc.—, resulta
mucho mas razonable imagi-
nar un escenario en el que el
teletrabajo sea visto como un
privilegio que uno en el que los
trabajadores experimenten
efectos adversos y estén de-
seando volver a la oficina y a
los viejos tiempos.

En la practica, hablamos de
isomorfismo!, de la tendencia
de las organizaciones a aseme-
jarse a su entorno normativo,
que determinara la capacidad

de las diferentes companias
para internalizar la nueva si-
tuacion y convertirla en una
ventaja competitiva.

Cuando imaginemos el tra-
bajo del futuro, tratemos de vi-
sualizarlo no en funcién de
nuestra experiencia reciente,
sino de la proyeccién que tiene
la potencialidad de generar en
un contexto normalizado. De lo
contrario, estaremos analizan-
do desde la dptica equivocada,
y cometiendo errores que nos
privarian de aprovechar una
experiencia que, aunque dolo-
rosa, merece, sin duda, ser
aprovechada. Tratemos, sim-
plemente, de poner nuestra
vista un poco mas alla.
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