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Resumen:

El nuevo paradigma tecnoldgico ha traido importantes cambios en las formas de hacer de
los trabajadores. Una de las practicas mas innovadoras de flexibilidad laboral es el
teletrabajo. Este existia antes de la llegada de la Covid-19, pero la distancia social y el
aislamiento han impuesto su adopcion generalizada para adaptar a las organizaciones al
nuevo contexto global, consecuencia de la pandemia. El proposito de esta investigacion
es explicar los significados del teletrabajo y la cultura organizacional, un recurso decisivo
para la creacion de ventajas competitivas sostenibles; e identificar la relacion entre ellos.
Este estudio explica como la cultura empresarial, un sistema que incluye supuestos,
valores y normas de comportamiento que caracterizan la interaccion de los trabajadores;
resulta dafiada en situacion de teletrabajo. Ademas, este articulo sugiere varias soluciones
para evitar el impacto que el teletrabajo provoca sobre la cultura corporativa. También
contribuye a reflexionar sobre las principales ventajas e inconvenientes que las empresas
encuentran en el teletrabajo, y cudles son las decisiones que han tomado al respecto

recientemente.



Abstract:

The new technological context has generated significant changes in the work of
employees. One of the most innovative practices of labor flexibility is teleworking. It
existed before the Covid-19, but social distancing and isolation have imposed its adoption
in most cases to adapt the organizations to the new global context as a result of the
pandemic. The purpose of research is to explain the meanings of teleworking and
organizational culture, a decisive resource in order to create sustainable competitive
advantages; and identify the connection between them. This investigation explains how
the organizational culture, a system that includes assumptions, values and rules of
behavior that characterize the interaction of employees; is damaged in telework
experiences. In addition, this article suggests several solutions to avoid the impact of
teleworking on the organizational culture. It also contributes to the reflective thinking
about the main advantages and disadvantages that companies find in teleworking and

what decisions have they recently made.
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l. INTRODUCCION
1. JUSTIFICACION

Si echamos la mirada hacia atras, la historia nos revela que los progresos econémicos han
ido de la mano de oleadas de revoluciones tecnoldgicas® que se han ido sucediendo; ante
las que los agentes econdmicos han necesitado modificar sus patrones de

comportamiento, viéndose alteradas las formas de hacer y la manera de coordinarse.

En el Gltimo cuarto del siglo XX, con la llegada de la quinta de estas revoluciones, que
supuso una disrupcion mas notable en la forma de producir de las empresas, se origino
un nuevo paradigma organizativo; que hizo y sigue siendo necesario, modificar las
estructuras organizativas, los procesos y la cultura empresarial, para adaptarlos al nuevo

marco tecnologico.

Actualmente, nos encontramos ante una profunda transformacion de la cadena de valor;
lo que nos hace preguntarnos en qué medida estamos preparados para ese cambio; y nos
invita a reflexionar sobre los efectos que esta revolucion tecnolégica, que se ha visto
acuciada con la llega de la pandemia mundial, provoca en las fuentes de ventaja

competitiva para las empresas.

Conforme los contagios por Covid-19 se extendian por todo el mundo, los paises? dieron
instrucciones a los empleadores, entre las que se encontraba implantar el sistema de
teletrabajo, como medida para limitar las interacciones sociales, con el propdésito de frenar

la propagacion del virus, y evitar asi el colapso de los sistemas de salud.

Como resultado, casi 4 de cada 10 empleados en Europa comenzaron a teletrabajar. Un
24% de aquellos que nunca habian trabajado en remoto, comenzd a trabajar desde sus

1 Véase al respecto el Anexo 1.

2 En el caso de Espania, las instrucciones dadas al respecto se recogieron en un Cddigo de Buenas practicas
en los centros de trabajo que aducia:

“La empresa debe escalonar los horarios lo maximo posible si el espacio de trabajo no permite mantener
la distancia interpersonal en los turnos ordinarios, contemplando posibilidades de redistribucion de tareas
ylo teletrabajo.

Se recomienda facilitar el teletrabajo y las reuniones por teléfono o videoconferencia, especialmente si el
centro de trabajo no cuenta con espacios donde los trabajadores puedan respetar la distancia
interpersonal”.



hogares®. Este incremento en las cifras nos muestra que, muchos mas trabajos podian

realizarse de forma remota de lo que se suponia previamente.

Si esto es asi, ¢por qué no se habia implementado antes?, ¢el teletrabajo tiene efectos que
menoscaban las fuentes de ventaja competitiva sostenibles? El proposito de este trabajo
es dar respuesta a dicho interrogante. En concreto, a la repercusion que las formas de

trabajo en remoto tienen sobre la cultura organizacional.

Para justificar la relevancia de esta investigacion, debemos comenzar situando el foco en
las personas, siendo conscientes de que el talento es un factor diferencial en las
organizaciones; Yy, en consecuencia, la atencion prestada a los recursos humanos de la

compafiia cada vez requiere mayor dedicacion.

El impacto de la pandemia ha supuesto una modificacién del mapa de riesgos a los que
se enfrentan las empresas europeas. La nueva edicion* del Risk in Focus 2022° marca un
cambio de tendencia significativo como se observa en la figura 1.1, fruto del mayor

protagonismo de los riesgos que tienen que ver con las personas.

3 ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO (2020): “El teletrabajo durante la pandemia de
Covid-19 y después de ella”. Pag. 3

4 “Este informe analiza los principales riesgos a los que se enfrentan las compafiias en Europa, recogiendo
la opinidn de mas de 700 directores de Auditoria Interna” (EUROPAPRESS (29 de septiembre de 2021).
“Ciberseguridad, regulacion y digitalizacion, los principales riesgos de las empresas de cara a 2022”)

SINSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA (2021): “Risk in Focus 2022. Edicion Esfera
Consejeros”



Tendencias: los riesgos que mas suben

B 2020 ® 2021 W 2022

Ciberseguridad y proteccion de datos IS 707,

Diversidad y gestién del talento s 35,

Cambio climético y sostenibilidad I 227,

Riesgo de terceros I 26 %

Cultura corporativa 207,

Salud y seguridad o (17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80w 90+ 100+

Figura 1.1: INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA (2021): “Risk in Focus 2022.
Edicion Esfera Consejeros”, pag. 4

En concreto, en la gréfica que a continuacion se muestra, se observa que los riesgos que
ascienden en el mapa son la diversidad y gestion de talento (sube del 35% al 40%, pasando
de 5% a 42 posicion), cultura corporativa (del 20% al 27%, sube tres puestos, ocupando la
décima posicidn), y salud y seguridad de los empleados (del 17% al 22%, pasa del nimero
12 al 14).

Segln se detalla en el informe, “estos datos muestran la inquietud de las empresas
europeas por el efecto del teletrabajo en la plantilla, en la cohesion y en la rotacion del
personal, asi como el impacto de esta combinacion de factores en la cultura corporativa
y en el propio bienestar y salud fisica y psiquica de los trabajadores®”. Esta seria una
tendencia que se mantendria, como se observa en las previsiones a tres afios vista de la
figura 3.1; llegando a ascender todavia mas, la preocupacion por parte de las empresas

relativa a la cultura organizacional.

8 EUROPAPRESS (29 de septiembre de 2021). “Ciberseguridad, regulacion y digitalizacion, los principales
riesgos de las empresas de cara a 2022”



Prevision de riesgos prioritarios actualmente

¢Cuales son los 5 principales riesgos a los
que se enfrenta tu empresa?

@ 2022

B 2021

82%

1 Ciberseguridad y protecciéon de datos ‘ - -

2 Cambio regulatorio y compliance
3 Digitalizacién y tecn emergentes
4 Diversidad y gestion del talento

5 Continuidad negocio Y respuesta a crisis
6 Riesgos financieros Y de liquidez

7 Incertidumbre macro y geopolitica

8 Cambio climatico y sostenibilidad

9 Riesgo de terceros

10 Cultura corporativa
11 Gobierno corporativo U reporting

12 Salud y seguridad

18 Reputacion y relacién con stakeholders ____ﬁ%z %

14 Fraude y delitos financieros

15 Fusiones Y adqguisiciones

59%

79%

0 0% 20%

70 80

90% 100

Figura 2.1: INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA (2021): “Risk in Focus 2022.

Edicion Esfera Consejeros”, pag. 8

Prevision de riesgos prioritarios a tres anos vista

¢Cuales son los 5 principales riesgos a los que se enfrentara
tu empresa en tres afios?

B 2025

1 Ciberseguridad y proteccién de datos

2 Digitdlizacién y tecn emergentes
3 Cambio regulatorio Yy compliance
4 Diversidad y gestiéon del talento

5 Cambio climatico y sostenibilidad

8 Continuidad negocio Y respuesta a crisis
7 Riesgo de terceros

8 Incertidumbre macro y geopolitica
9 Cultura corporativa

10 Riesgos financieros Y de liquidez

1 Gobierno corporativo Yy reporting

12 Reputacién y relaciéon con stakeholders

13 Fraude Yy delitos financieros

14, Salud y seguridad

15 Fusiones y adqguisiciones

T%

0% 10w 20% 30

50% 60%

70% 80%

90+ 100%

Figura 3.1: INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA (2021): “Risk in Focus 2022.

Edicion Esfera Consejeros”, pag. 10

Ademas, es necesario analizar la cultura organizacional si queremos comprender en su

profundidad a las empresas, puesto que, como dice Schein; “la cultura es un fenémeno

10



profundo, la cultura es compleja y de dificil comprension, pero que vale la pena

esforzarse por entenderla, dado que mucho de lo que hay de misterioso e irracional en

las empresas, se establece una vez que alcanzamos este objetivo™. “[...] la cultura suele

explicar cosas que de otro modo parecen misteriosas, tontas o irracionales®”,

2.

OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS A CONSEGUIR

Objetivos generales:

1. Establecer el nuevo paradigma organizativo, identificando las nuevas formas de
hacer, que suponen una transformacion del mercado de trabajo.

2. Delimitar el concepto de cultura organizacional, proporcionando un listado de
caracteristicas que faciliten su comprension.

3. Explicar cdmo afectan las formas de trabajo en remoto a la cultura corporativa de
una empresa.

4. Presentar diferentes soluciones como respuesta a la problemaética del dafio que
sufre la cultura empresarial.

5. Determinar las actuaciones realizadas al respecto por parte de diferentes

empresas, diferenciando aquellas que forman parte de la historia reciente, de las

gue marcan la tendencia del panorama actual.

Objetivos especificos:

1.

Identificar la evolucion experimentada por el teletrabajo, diferenciando entre la
etapa previa a la llegada de la Covid-19, el cambio experimentado con su llegada,
y el patron de comportamiento a adoptar en los proximos afios; apuntando factores
que expliquen o fundamenten su variacion.

Presentar a la cultura organizacional como fuente de ventajas competitivas
sostenibles para las empresas.

Precisar la relacién de dependencia mutua entre la comunicacion y la cultura
empresarial.

Explicar como se ve afectado el proceso de creacion, sostenimiento vy
actualizacién de la cultura de una organizacién, como consecuencia de la

implantacion del teletrabajo.

"SCHEIN, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza y Janés, Barcelona, pag. 22

8 SCHEIN, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza y Janés, Barcelona, pag. 37
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5. Reflexionar sobre en qué medida cada una de las alternativas planteadas podria

suponer una solucion al problema.

3. TRASCENDENCIA

El presente trabajo pretende abordar un problema que afecta actualmente a las
empresas de todo el mundo, cuyo efecto se ha intensificado como consecuencia de la
llegada de la pandemia, que ha obligado a las organizaciones a implementar el
teletrabajo de forma masiva. Al tratarse de una tendencia creciente, cuyos datos
apuntan que se mantendra en los proximos afos, es necesaria una reflexion al

respecto, que esta investigacion aspira a proporcionar.

Asimismo, al no quedarse Unicamente en el plano de identificacion de la
problemadtica, sino que intenta arrojar un listado de posibles actuaciones a realizar;
pretender servir de guia y de orientacion a las empresas y a los trabajadores,

proporcionandoles distintas soluciones.

12



I1. NUEVAS FORMAS DE HACER
1. CONCEPTO

Las tendencias de transformacion del mercado de trabajo se han visto intensificadas con
la llegada de la Covid-19. La crisis sanitaria ha acelerado ciertas transiciones del mercado
laboral que ya estaban en curso, lo que implica que algunos empleos no se reabriran, otros

se estan transformando, y otros surgen de forma mas rapida (Weller, 2020)°.

Las nuevas formas de trabajo “ofrecen modelos flexibles y adaptables para los
trabajadores, como el trabajo remoto, horarios flexibles y una diversidad de acuerdos de
compensacion y contratos. [...] El trabajo se ha vuelto mas variado y menos rigido. Esto
se debe a la combinacion de las nuevas tecnologias con una mayor conectividad, asi

como con un cambio cultural mas amplio®®”.

El teletrabajo, segin Guzman y Abreo (2017), se ha constituido en tendencia mundial
“por ser una novedosa forma laboral, flexible, creativa, fundamentada en la innovacion
organizativa, que mediante el uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TIC) se configura como una estrategia que genera valor compartido, puesto que
conjuntamente crea ventajas competitivas, mejora la productividad de la empresa y, por

ende, la calidad de vida de los trabajadores®'”.

En Espafia, en la legislacion reciente del Real Decreto- ley 28/2020, de 22 de septiembre,

de trabajo a distancia, se disponen en su art. 2 las siguientes definiciones:

“a) «trabajo a distancia»: forma de organizacion del trabajo o de realizacion de la
actividad laboral conforme a la cual esta se presta en el domicilio de la persona
trabajadora o en el lugar elegido por esta, durante toda su jornada o parte de ella, con

caracter regular.

b) «teletrabajo»: aquel trabajo a distancia que se lleva a cabo mediante el uso exclusivo

o prevalente de medios y sistemas informaticos, telematicos y de telecomunicacion.

® WELLER, J. (2020). “La pandemia del COVID-19 y su efecto en las tendencias de los mercados
laborales”. Documentos de Proyectos (LC/TS.2020/67), Santiago, Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), pag. 51

10 RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe Flexibility@work 2021: abrazando el cambio”, pag. 18

11 GUZMAN DUQUE, A. P., ABREO VILLAMIZAR, C. A., (2017). “Las habilidades del teletrabajador
para la competitividad”. Férum Empresarial, Vol. 2, N.° 2, pp. 6-7

13



c) «trabajo presencial»: aquel trabajo que se presta en el centro de trabajo o en el lugar

determinado por la empresa’?”,

La legislacion espafiola pone como parametro que delimita el trabajo a distancia, la
eleccion del lugar de trabajo por parte del trabajador, pudiendo ser su domicilio 0 no; a
diferencia del trabajo presencial, en el que el lugar de trabajo es el centro de trabajo, 0

aquel elegido por la empresa.

Pero este concepto no es nuevo, el hombre conocido como el padre del teletrabajo es el
ingeniero de la NASA Jack Nilles, quien en 1976 propuso su adopcion generalizada como
solucion a la crisis del petroleo estadounidense de los afios 70; puesto que asi se lograria

reducir la congestion urbana, y conservar los recursos petroliferos??,

2. EVOLUCION DEL TELETRABAJO
2.1 Antes de la Covid-19
Segun el Centro de Investigaciones Socioldgicas, en adelante CIS (2020), solo el 15,8%
de las personas trabajaban en su domicilio a diario o varias veces a la semana antes de la

pandemia, como se comprueba en la figura 3.2.

80
70
60
50
40
30
20

9,5

6,3 6,1
10 : 29
0 | j— — —
A diario Varias veces Varias veces  Con menos frecuencia Nunca
ala semana al mes de un mes o casi nunca

Figura 3.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 10

12 Real Decreto-ley 28/2020, de 22 de septiembre, de trabajo a distancia, N.° 253

3 LAVANGUARDIA (21 de mayo de 2020): “El teletrabajo naci6 de otra crisis”

En su pionero estudio Telecommunications-Transportation Tradeoff (1976), Nilles sostenia que “si uno de
cada siete trabajadores no tuviera que desplazarse a su sitio de trabajo, Estados Unidos no tendria la
necesidad de importar petréleo”.

14



Aunque muchas compaiiias tenian integrado el trabajo en remoto en sus estructuras, en
2019 tan solo un 4,8% de los espafioles trabajaba desde su hogar a tiempo completo segln
datos del INE®,

Si analizamos su evolucion historica en la figura 4.2, observamos que el volumen de
profesionales que teletrabajan, asi como el peso de estos con respecto al total de ocupados,

han mantenido una trayectoria mas o menos estable, hasta el notable incremento de 2020.

Evolucion del niimero y porcentaje de los ocupados que teletrabajan habitualmente
9,9%

r

4,8%

4,5%
To 30% 4,3% 4,3% 4,3% 4,3%
1870 3,6% 3,5%
% ] %
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
m volumen % total

Figura 4.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe evolucion del trabajo en remoto”

En 2020 tuvo lugar un experimento masivo de implantacion del teletrabajo como reaccion
ante la crisis, sin que tuviera lugar una fase previa de reflexién por parte de las empresas

en torno a los efectos que conlleva.

A nivel mundial, la OIT sefiala que el teletrabajo habia sido implementado previo a la

emergencia sanitaria, con un 7,9% de personas que trabajaban desde su hogar?®.

2.2 Después de la Covid-19
La pandemia brindé la oportunidad de probar los limites y el potencial de la tecnologia,
gue existia en ese momento, pero no se aprovechaba para ese fin; lo que ocasiond un

subito aumento del teletrabajo, incrementandose el interés por dicho término®®. Mas de

14 KPMG TENDENCIAS. (2021). “Guia practica para las empresas que tienen implantado el teletrabajo”
15 PLAZA CASTILLO, M., GUILCATOMA MOREIRA, P., LARA ANDRADE, P. & PIZANGO
CEVALLOS, F. (2021). “Pensamiento estratégico para la gestion del teletrabajo ante la pandemia por
Covid-19”. GICOS: Revista del Grupo de Investigaciones en Comunidad y Salud, Vol. 6, N.° 3, pag. 182

16 \éase al respecto el anexo 2.
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un tercio (36,6%) de los trabajadores comenzaron a trabajar desde su domicilio como se
observa en la figura 4.2,

Grafico 4.
Trabajadores que
han empezado

a teletrabajar
desde casa como
consecuencia de la
pandemia.

Si, ha empezado No, ha seguido No procede (su trabajo
a teletrabajar acudiendo como antes no le permite teletrabajar)

Figura 4.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafa”, pag. 11

Con base en la Encuesta de Poblacion Activa, el aumento experimentado de 4,8% en 2019
al 16,2% en el segundo trimestre de 2020, no resulta nada desdefiable; teniendo en cuenta

que solo creci6 del 3% al 4,8%, durante los 15 afios anteriores.

Grafico 2. Poblacion 25
ocupada por la
frecuencia con la 20

que trabaja desde
su domicilio,

Espafa, 2006-2021
().
10
5.4
2’9 412
o X

2006 2010 2015 2016 2017 2018 2019 202072 202073 2020T4 2021T1

o

W Ocasionalmente m Mas de la mitad de los dias que trabajo

Figura 5.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 10

17 Porcentaje calculado sobre los trabajadores que no trabajaban a diario en su casa antes de la pandemia.
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Se observa un descenso del teletrabajo a finales de 2020, que deriva en un repunte a
comienzos del siguiente afio. Segun los datos del INE, el 50,6 % de las empresas de mas
de 10 trabajadores permitid el teletrabajo en el primer trimestre de 202118,

El nimero de empleados que trabaja desde casa pasa de los 3,55 millones en el segundo
trimestre de 2020 a los 2,9 millones de trabajadores entre abril y junio de 2021, un 18,4%
menos, segun los datos publicados por el Monitor Adecco de Oportunidades y

Satisfaccion en el Empleo®®.

Este descenso podria estar explicado en parte por los efectos negativos que esta modalidad

presenta para la cultura corporativa, en cuyo desarrollo del trabajo se va a analizar.

2.3 Previsiones para el futuro
Se prevé que las cifras de teletrabajo continlen creciendo mas alla de la pandemia,
estimando, como se observa en la figura 6.2, que el 30,6% de los ocupados espafioles
pueda trabajar de forma remota en los préximos afos; lo que conllevaria casi duplicar la
tasa disponible del 16,6%.

Previsiones de teletrabajo por comunidad auténoma
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Figura 6.2: RANDSTAD. (27 de julio de 2021): “Tres de cada diez espafioles podran teletrabajar en los
proximos afios”, pag. 1

Podemos comprobar en la figura 7.2 que, la posibilidad de teletrabajar no es uno de los
factores mas importantes para la poblacién espafiola en el listado de criterios mas

18 RRHHDIGITAL (25 de octubre de 2021). “Una de cada dos empresas permitio el teletrabajo en el primer
trimestre de 2021: ;Como sera el modelo de trabajo del futuro?”

19 EUROPAPRESS (30 de septiembre de 2021). “El fin de las restricciones reduce el teletrabajo en un
18,4% en el segundo trimestre, segun Adecco”
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relevantes para elegir a una empresa, pero el 43% de ellos se siente atraido por esta
posibilidad, lo que supone un cambio frente a afios anteriores, y un porcentaje ligeramente
superior al que presenta Europa (41%).

criterios importantes
salario atractivo
conciliacién profesional y personal
ambiente de trabajo agradable
seguridad laboral

carrera profesional

entorno laboral seguro frente a la COVID-.

contenida laboral interesante

buena formacién

posibilidad de trabajar de forma..

europa
2021

espafia
2020
01 salario atractivo

1, conciliacién profesional y
2
personal

03 seguridad laboral

04 ambiente de trabajo agradable
05 condiciones flexibles***

06 evolucién profesional

07 contenido laboral interesante
08 ubicacion

02 buena formacién

espafia
2019
01 salario atractivo

conciliacidn profesional y
personal

03 seguridad laboral

02

04 ambiente de trabajo agradable
05 condiciones flexibles***

06 evolucion profesional

07 contenido laboral interesante
02 ubicacién

09 buena salud financiera

aporta a la sociedad 10 aporta a la sociedad 10 buena formacidn
ubicacién 11 buena salud financiera 11 aporta a la sociedad
buena salud financiera 12 diversidad e inclusion 12 muy buena reputacion
diversidad e inclusion 13 muy buena reputacion 13 diversidad e inclusion
uso de Ias tecnologias mas recientes 14 productos de calidad*** 14 Us0 de las tecnologias mas
recientes
muy buena reputacién .- uso de las tecnologias més
5 > 15 vk
‘ recientes productos de calidad
gestion eficaz . _ .
16 gestion eficaz 16 gestion eficaz

Figura 7.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe Randstad Employer Brand Research 20217, pag.
28

El dltimo informe de KPMG presenta las siguientes previsiones para los proximos tres
afios. El 38% de los CEO espafioles asegura que la mayoria de sus empleados teletrabajara
al menos 2 dias a la semana, una cifra coherente con las previsiones globales (37%); y 1
de cada 3 (34%) contratard profesionales que trabajen principalmente en remoto, un
porcentaje inferior a la media de las principales compafiias del mundo, situada en un
42%°.

La estimacion del potencial de trabajadores que podrian teletrabajar se sitda en un 30,6%

por parte del Banco de Espafa, siendo 22,3 puntos porcentuales superior a la que

actualmente ya lo hace?*.

3. ¢(DE QUE FACTORES DEPENDE EL DESPEGUE DEL TELETRABAJO?
La investigacion?? desglosa una serie de factores que se reinen en la figura 8.2, y que a
continuacion se detallan, que explican el potencial desarrollo de esta modalidad de

20 KPMG (2021): “Informe KPMG 2021 CEO Outlook”, pag. 18
Véase al respecto el Anexo 3.

21 BANCO DE ESPANA (2020). ANGHEL, B., COZZOLINO M. & LACUESTA A. “El teletrabajo en
Espafa”. Articulos Analiticos
Véase al respecto al Anexo 4.

22 RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 36
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trabajo. Dichos factores no son estaticos, sino dinamicos; y evolucionan, amplian o

disminuyen la frontera del teletrabajo.

A dicha categorizacién, deberiamos afiadirle la situacién del entorno, o del contexto
historico y politico en el que nos encontremos. Prueba de ello, es la pandemia que en
marzo de 2020 nos acechd, provocando un aumento vertiginoso de las cifras, como
consecuencia de la implementacion de medidas por parte de los gobiernos que

disminuyeran el contacto entre la poblacion.

FACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA EXTENSION DEL TELETRABAJO
Naturaleza del trabajo
Nivel de digitalizacion de empresas y hogares y competencias digitales
Cualidades personales
Efectos del teletrabajo
Voluntad de los agentes implicados: trabajadores y empresas
Cultura organizacional

Figura 8.2: Fuente propia

3.1 Naturaleza del trabajo
Depende de las caracteristicas de las tareas de cada trabajador. En consecuencia, el
porcentaje de empleos aptos para el teletrabajo presenta variaciones entre los sectores de
actividad, fluctuando desde aproximadamente dos tercios del empleo en sectores como la
informacidn y las comunicaciones, a un porcentaje inferior al 10% en sectores como la
agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca®. La diferencia en esta horquilla la marca por
ejemplo la necesidad de contacto fisico entre proveedor y cliente para prestar el servicio,
o la de realizar actividades como el manejo de maquinas, vehiculos, objetos, o

dispositivos mecanizados.

De igual forma, existe una notable variabilidad en funcion del nivel de ocupacion, dentro
de un mismo sector de actividad. En aquellas ocupaciones para las que se requiere un
mayor nivel de cualificacion, como los técnico y profesionales cientificos e intelectuales,
se estima que el porcentaje que podria teletrabajar se sitla proximo al 59%; a diferencia
de aquellas ocupaciones denominadas elementales, en las que dicho porcentaje se sitla

en un 7,3%?2*.

23 \éase al respecto Anexo 5.

24 \/éase al respecto Anexo 6.
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3.2 Nivel de digitalizacion de empresas y hogares y competencias digitales
Aunque la implantacion del teletrabajo sea técnicamente posible, es necesario que tanto
empresa como trabajador, estén preparados para ello.

La digitalizacion de las empresas esta experimentando una evolucion creciente, como
muestra la figura 9.2, que muestra distintas variables, todas ellas relacionadas con el uso
de las tecnologias de la informacion y la comunicacién. Del patron de comportamiento
que presenta, puede inferirse que estamos ante una tendencia que marca un mayor nivel

de digitalizacion de las empresas en el futuro.

Empresas que han realizado ventas 17.6
por comercio electrénico

Empresas que compran algun servicio de 15,4
cloud computing usado a través de Internat

Empresas que utilizan Medios Sociales 63.0

Personal que utiliza ordenadores con
fines empresariales
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Figura 9.2: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 41

Asimismo, también se requiere una apropiada conectividad en los hogares de dichos
trabajadores, asi como unas habilidades en competencias digitales por parte de estos. El
equipamiento en los hogares ha experimentado un avance en la Ultima década,
aumentando el porcentaje de hogares con acceso a Internet de un 40% en el afio 2006, a
un 95,4% en el afio 2020%; igual que lo han hecho las capacidades de la poblacion en el

medio digital®®.

3.3 Cualidades personales
Ademas de las competencias digitales, se requieren otras habilidades en el teletrabajador

como son la capacidad de organizar y priorizar, puesto que la libertad es plena para

25 Véase al respecto Anexo 7.

% \/éase al respecto Anexo 8.
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organizar tu tiempo, pero los objetivos deben cumplirse. Por esta razén, el profesional

debe saber qué tareas son mas importantes y urgentes que otras, y actuar en consecuencia.

También es necesaria la capacidad de comunicar de forma efectiva, dado que cuando se
trabaja en remoto, cobra mayor relevancia ser asertivo y claro, para evitar asi
malentendidos, que se sepan cuales son los pasos a seguir, y se conozca el nivel de

responsabilidad o de importancia respecto de cada tarea?”.

Al respecto, el 23% de los espafioles aduce que no se siente capacitado para teletrabajar,

una cifra situada dos puntos por encima de la media mundial (21%)2.

3.4 Efectos del teletrabajo
La agregacion en la balanza de los consiguientes efectos positivos y negativos que genera
esta modalidad de trabajo en remoto, influiran en los incentivos a adoptarlo por parte de
trabajadores y empresas, segun la ponderacion que se le otorgue a cada factor. De tal
forma, que un balance que se decante hacia el lado positivo, contribuira a favorecer una

mayor predisposicion hacia el teletrabajo, y a la inversa.

En la figura 10.2, a modo ejemplificativo, no exhaustivo, podemos ver algunos de los

efectos positivos y negativos que podria conllevar.

POSITIVOS NEGATIVOS
Ahorro de tiempo que invertir en otras | Dificultad de supervision del trabajo por
actividades. parte de mandos intermedios.

Reduccion de costes derivados del | Incremento del aislamiento social.
desplazamiento al trabajo.

Autonomia y flexibilidad. Dificultad para desconectar y separar el
tiempo de trabajo del personal.

Mejora de la conciliacién familiar. No hay contacto con lo que sucede en la
empresa.

Disminucion de la contaminacidén atmosférica | Aumento de las distracciones.
y acustica.

Figura 10.2: Fuente propia

3.5 Voluntad de los agentes implicados: trabajadores y empresas
La opinion de empleadores y empleados sobre la implantacion del teletrabajo también

contribuye a su generalizacion o, por el contrario, a su detrimento.

27 \éase al respecto Anexo 9.

28 RANDSTAD (20 de julio de 2020). “El 23% de los espaifioles no se siente capacitado para teletrabajar”
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En lo que respecta al empleado, de los trabajadores que en julio de 2021 se encontraban
teletrabajando, segun los datos del CIS; al 62,6% le gustaria continuar trabajando de
forma remota, a diferencia del 30,6%, que no comparte esta percepcion?. También nos
proporciona informacion de que el 75,7% de los encuestados, considera que el teletrabajo

es una forma adecuada de organizar y realizar el trabajo al margen de la pandemia®.

En cuanto al empleador, el porcentaje de las empresas que han implementado el
teletrabajo es mayor entre las de tamafio medio (67%), y especialmente, en las empresas
de mayor tamario (80%), como se observa en la figura 11.2. Por consiguiente, son las
empresas mas grandes las que se inclinan por adoptar esta modalidad. Esto se deberia a
que tienen a su alcance un mayor nimero de recursos, que les permiten implantar esta
modalidad, y a su vez cuentan con mas herramientas con las que hacer frente a los

problemas que puedan derivarse.

Tamario de Empresa

o Total Menosde10 10a 49 50299 1003249 260 0mas
empleados  empleados empleados empleados empleados
Teletrabajo 61,6 674

Figura 11.2: RANDSTAD RESEARCH (2020): “Impacto econdmico y laboral de la crisis del covid-19 en
las empresas espaiiolas”, pag. 25

3.6 Cultura organizacional
La cultura organizacional es un factor clave, que explica en gran medida la limitada
extension del teletrabajo antes de la pandemia, a pesar de su viabilidad técnica. Este es el
factor que va a cobrar protagonismo a lo largo del presente trabajo, sobre el que vamos a

analizar su incidencia y relevancia, que en el siguiente epigrafe se procede a delimitar.

Il. CULTURA ORGANIZACIONAL

1. DELIMITACION CONCEPTUAL
Uno de los pioneros en brindar una definicién de cultura organizacional fue Elliott Jaques
(1951); “la cultura de la fabrica es su forma habitual y tradicional de pensar y hacer las

cosas, es compartida, en un mayor o menor grado, por todos sus miembros y es aquello

29 Véase al respecto Anexo 10.

30 RANDSTAD. (27 de julio de 2021): “Tres de cada diez espafioles podran teletrabajar en los proximos
afios”, pag. 3
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que los nuevos miembros deben aprender, y aceptar, al menos parcialmente, a fin de ser

aceptados en el servicio en la empresa3!”.

Lemaitre (1985) y Savoie y Chagnon (1987), lo abordan como un conjunto de creencias,
valores, normas, y modelos de comportamiento, compartidos por sus miembros, siendo
un cemento que mantiene a la organizacion como un todo, y proporciona un sentido de
identidad para sus miembros; lo que logra adherencia por parte de estos a una vision

comun de lo qué es la empresa, y un compromiso hacia la misma®.

Aktouf (1990) aduce que la cultura implica una interdependencia entre historia,
estructura, condiciones de vida y vivencias subjetivas de las personas. Siendo la historia,
“el desarrollo, el devenir, inscritos en la memoria y en la evolucion de las personas y de
sus relaciones”, constituyendo su estructura “sistemas de posiciones, de reglas de
interacciones”, y en relacion con la vivencia de sus miembros, vivencia “que influye a su

vez en las conductas y las relaciones®”,

Ribes (2001) define la cultura de una organizacion “como el conjunto articulado de sus
querencias, creencias, pautas de comportamiento y medios, que comparten sus
componentes”. Donde las querencias las conformarian el conjunto global de sus
pretensiones (fines, objetivos, metas, propositos, intereses, valores, etc.), fundamentando
estas sus actuaciones y la adscripcion e integracion de las personas que la componen. Las
creencias son el conjunto de supuestas verdades que comparten los miembros de una
organizacion, y que se utilizan para comprender y actuar desde y sobre las realidades
internas y externas de la misma. Las pautas de comportamiento conforman todo aquello
que implicita o explicitamente prescribe un modo de actuar, bien porque se “debe hacer”
o porque asi “se ha venido haciendo”. Y los medios son aquellas variables instrumentales

que utiliza la organizacion para lograr su mision y por ende sus querencias®.

31 MUNOZ OROZC, J. (2017). “La Teoria de la Organizacion Requerida de Elliott Jaques: el capitulo
faltante en los libros de texto de administracion”. SIGNOS-Investigacion en sistemas de gestion, Vol. 9, N.°
1, pag. 101

32 AKTOUF, 0. (1990). “Le symbolisme et la «culture d”entreprise». Des abus conceptuels aux legons du
terrain”. Les Press de 1 'Université Laval et Les Editions Eska, pag. 65

33 AKTOUF, O. (1990). “Le symbolisme et la «culture d’entreprise». Des abus conceptuels aux legons du
terrain”. Les Press de I"Université Laval et Les Editions Eska, pag. 70

3 RIBES. A. (2001). “Modelo antropoldgico para humanizar las organizaciones”. Papeles de Etica,
Economia y Direccion, N.° 6, pag. 4

23



Para Mendoza y Ortiz (2006), “es a la organizacion lo que la personalidad es al
individuo: un tema oculto pero unificador que proporciona sentido, direccion y
movilizacion®”.

Zapata (2007) aduce que “es un esquema de referencia para patrones de informacion,
comportamiento y actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que determinan
el grado de adaptacion laboral; en esta medida representan un aprendizaje continuo en
el cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, y se

perpetua a través de ellos®®”.

Mendoza, Hernandez y Salazar (2009) mencionan que “es lo que identifica a una
organizacion, lo que promueve entre sus miembros un sentido de pertenencia, al profesar

sus mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas y lenguaje”.

Pfister (2009) afirma que es “un patron de supuestos basicos que un grupo ha inventado,
descubierto o desarrollado para aprender a hacer frente a sus problemas de adaptacién
interna y externa, que se representa en un sistema de valores compartidos que definen
las normas, comportamientos y actitudes, que guian a los empleados en la

organizacion®”,

Schein (2010) la define como “un modelo de presunciones basicas aprendidas por un
grupo al enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas y, en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,

de pensar y de sentir esos problemas®®”.

% MENDOZA M. & ORTIZ C. “El Liderazgo Transformacional, Dimensiones e Impacto en la Cultura
Organizacional y Eficacia de las Empresas”. Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas: Investigacion
y Reflexion, Vol. 14, N.° 1, pag. 123

% GARCIA VARGAS, O. H. (2007). “La cultura humana y su interpretacion desde la perspectiva de la
cultura organizacional”, Pensamiento & gestion, N.° 22, pag. 16

3 RODRIGUEZ CASTELLANOS C.R. & ROMO ROJAS L. (2013). “Relacion entre Cultura y Valores
organizacionales”, Conciencia Tecnoldgica, Vol. 45, pag. 13

%8 OLIVARES FARIAS, R. (2013). “La Cultura Organizacional, Un Activo Clave para la Supervivencia
de la Empresa: Los Casos de CEMEX, 3M, Google y Costco”, Daena: International Journal of Good
Conscience, Vol. 8, N.° 3, pag. 73

3 RODRIGUEZ CASTELLANOS C.R. & ROMO ROJAS L. (2013). “Relacion entre Cultura y Valores
organizacionales”, Conciencia Tecnoldgica, Vol. 45, pag. 13
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Flamholtz y Randle (2011) entienden que se manifiesta en todos los lugares de la
organizacion. “Se refleja en las palabras, en el lenguaje que los empleados usan para
comunicarse unos con otrosy en los artefactos que tienen las instalaciones de la empresa.
Es decir, todo en la organizacion, desde las tazas de café, hasta las obras de arte que

adornan las paredes, tiene un mensaje cultural ya sea explicito o implicito®®”,

Por consiguiente, la cultura empresarial se corresponde con el como se hacen las cosas en
una organizacién, identificandose con unas formas de hacer y unos propdsitos comunes.
Es el pegamento que entrelaza al individuo con la organizacion, creando un sentimiento
de pertenenciay de cohesién; que a la vez le dota de unas pautas y un marco de referencia

a sequir.

2. CARACTERISTICAS
Baztan (2002)*! identifica tres atributos de la cultura organizacional, que se corresponden
con los primeros tres epigrafes siguientes, a los que considero, en base a mi opinién
personal, que deberian afiadirse otras cuatro caracteristicas, que a continuacion,

completan el listado.

2.1 Conjunto de elementos interactivos
Es una construccidn formada por las interconexiones entre sus miembros. Fruto del roce
interactivo, se crea una manera de ser y de comportarse que configura una cultura propia
y diferencial. La cultura organizacional es asi producto de la interaccion de las personas,

construyéndose diariamente.

En esta linea, Schein (1988) dice que “si puede demostrarse que un grupo dado de
personas ha compartido una cantidad significativa de experiencias importantes en el
proceso de resolucion de problemas externos e internos, puede asumirse que tales
experiencias comunes, con el tiempo, han originado entre estas personas, una visién

compartida del mundo que les rodea y el lugar que ocupan en él*>”,

40 OLIVARES FARIAS, R. (2013). “La Cultura Organizacional, Un Activo Clave para la Supervivencia
de la Empresa: Los Casos de CEMEX, 3M, Google y Costco”, Daena: International Journal of Good
Conscience, Vol. 8, N.° 3, pag. 74

4L AGUIRRE BAZTAN, S. A. (2002). “La Cultura de la empresa”, Revista Mal-estar e Subjetividade, Vol.
2, N.° 2, pag. 89

42 SCHEIN, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza y Janés, Barcelona, pag. 24
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2.2 Permite alcanzar los objetivos de la organizacion
Se crean significados compartidos que identifican y son eficaces en la resolucion de
problemas, cuando se trata de alcanzar los objetivos comunes de la organizacion. El grupo
no puede cumplir sus objetivos si no hay un consenso sobre los medios y formas de hacer
que han de aplicarse para alcanzar dichas metas. De tal forma, que los fines de la

organizacion son el principio generador de la cultura organizacional.

2.3 Cohesionan e identifican
Entre las funciones de la cultura empresarial se encuentra cohesionar a la organizacion,
identificarla y diferenciarla; de manera que todo aquel que pertenezca a la misma, debera

ser culturizado en esta, formando parte del nosotros cultural coman.

Se crea una membrana de identidad, que “permite hablar de un nosotros comun y permite
a los otros identificarnos como grupo diferencial. Cada grupo es una cultura y cada

grupo se consolida a la vez que construye su cultura®®”.

Se genera un sentimiento de pertenencia, que suma a los miembros de la organizacion al
proyecto empresarial, de manera que comprenden los objetivos de la empresa y los

sienten como propios.

2.4 Es intangible
No se ve ni se toca, pero es determinante. La mayor parte de las pautas y normas que
configuran la cultura organizacional no estan formalizadas, ni tampoco son conscientes.
No obstante, si que tiene propiedades comunicativas y formativas, y se reproduce por

parte de los trabajadores.

2.5 No es facilmente medible
La cultura es un sistema complejo de vivencias, habitos y lenguajes, que transcurren en
el seno de la organizacion, siendo muy dificil separarlo de esta para su analisis. Al
respecto, Aktouf (1990) aduce que “la cultura es una cosa demasiado vasta, demasiado
importante, demasiado profundamente inscrita en las estructuras, la historia, el

inconsciente, la vivencia y el devenir colectivo humano para ser tan trivialmente tratada

43 AGUIRRE BAZTAN, S. A. (2002). “La Cultura de la empresa”, Revista Mal-estar e Subjetividade, Vol.
2,N.° 2, pag. 92
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como variable dependiente de la que se puede aislar, medir, tratar y disefiar en sus

factores y componentes**”.

2.6 Constituye un marco de referencia
Se trata de un sistema complejo que ejerce influencia sobre los comportamientos del
grupo, dado que proporciona un marco de referencia, pudiendo asignar significado a las
acciones diarias de la organizacion y comprender lo que sucede en ella, asi como prever

el comportamiento futuro de los actores.

Se configura como un mecanismo de autoorganizacion y autocontrol, que dota a los
miembros de la organizacion con una herramienta que sirve de guia para que realicen su

trabajo en base a unas reglas que se espera que se cumplan.

La existencia de este marco supone una suerte de “ahorro” de energia y esfuerzo por parte
de la empresa, en la tarea de supervision; puesto que no realiza un control tan directo
sobre los trabajadores, sino mas bien indirecto, asegurandose que estos asimilan y aplican

una serie de pautas previamente establecidas.

2.7 Establecer y cambiar la cultura empresarial no es sencillo
Aunque es fruto de un proceso dindmico y participativo, de interaccion entre todos los
elementos que conforman la organizacion; es estable, de manera que los cambios que se
producen en la cultura organizacional son paulatinos, a medio y largo plazo, y no

rotundos.

Modificarla no es tarea facil, puesto que se establecen relaciones con agentes internos y
externos de la organizacidn, que legitiman ese quehacer diario, y una sola accion no basta
para cambiar el rumbo. A quien compete administrar ese cambio, y quien esta dotado de
facultades para ello, es quien ostenta el liderazgo, como méas adelante dilucidaremos.

3. FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS
El 94% de los empleadores y el 88% de los empleados, estiman que la cultura
organizacional es crucial para el éxito de la empresa®. Es asi una variable o un medio que

se puede administrar para mejorar el desempefio y el logro de los objetivos (Smirich

4 AKTOUF, O. (1990). “Le symbolisme et la «culture d entreprise». Des abus conceptuels aux legons du
terrain”. Les Press de 1'Université Laval et Les Editions Eska, pag. 68

4 DELOITTE (2021): “Core beliefs and culture. Chairman’s survey findings”
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1983)*¢. En el mismo sentido, Castellanos y Rojas (2013) entienden que puede ser una
herramienta estratégica porque influye en como la empresa conduce su negocio, y ayuda

a regular, controlar y modelar el comportamiento organizacional®’.

Para Mendoza, Hernandez y Salazar (2009), es una respuesta al entorno, al ser una
herramienta que permite a las empresas adaptarse a los constantes cambios que se suceden
en el exterior de la misma. Las empresas no tienen capacidad de controlar el ambiente
externo, pero si pueden adaptarse a él, siendo la cultura empresarial una herramienta que

utilizan para ello®.

Es un recurso intangible que ayuda a determinar la capacidad de las empresas, porque
generalmente explica lo que otros recursos no pueden explicar. Es un elemento que le
otorga mayor competitividad con respecto a otras organizaciones, porque constituye un

factor potencial de ventaja competitiva.

Un factor que cobra todavia mas relevancia en la actual era de la informacién, en la que
las empresas, como explica Vargas (2007) “ya no pueden obtener ventajas competitivas
sostenibles sélo mediante la aplicacion de nuevas tecnologias a los bienes fisicos o
Ilevando a cabo una excelente gestion de los activos y pasivos financieros. Actualmente,
el éxito competitivo esta vinculado a la habilidad de la organizacion para lograr que sus
activos intangibles, fundamentados en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes

de las personas, formen un nicleo central estable de la empresa®®”.

Barney (1986) argumenta que la cultura organizacional puede proporcionar una ventaja
competitiva sostenible si se cumplen de forma simultanea las siguientes tres condiciones;

que sea valiosa, porque faculta a laempresa para hacer cosas que poseen valor econémico;

% RODRIGUEZ GARAY. R. (2009). “La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico desde la
perspectiva de la administracion”, Invenio, Vol. 12, N.° 22, pg. 68

47 RODRIGUEZ CASTELLANOS C.R. & ROMO ROJAS L. (2013). “Relacion entre Cultura y Valores
organizacionales”, Conciencia Tecnoldgica, Vol. 45, pag. 12

48 RODRIGUEZ CASTELLANOS C.R. & ROMO ROJAS L. (2013). “Relacién entre Cultura y Valores
organizacionales”, Conciencia Tecnoldgica, Vol. 45, pag. 13

49 GARCIA VARGAS, O. H. (2007). “La cultura humana y su interpretacion desde la perspectiva de la
cultura organizacional”, Pensamiento & gestion, N.° 22, pag. 145
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que sea rara 0 Unica; y que a su vez sea inimitable, para que los competidores no puedan

cambiar facilmente su cultura e incorporar las caracteristicas deseadas®.

La cultura empresarial serd valiosa si es coherente con el entorno en el que ha de
desenvolverse, asi como con la estrategia de la empresa. Si el ajuste entre las tres
dimensiones; disefio organizacional, entorno y estrategia adoptada, es 6ptimo; permitira

a la empresa obtener valor econémico.

Debe constituirse como un factor diferencial y unico, representando una manera de hacer
las cosas particular, distinta en sus caracteristicas a la cultura de otras organizaciones, en

cuanto que los atributos que la conforman no son comunes a la mayoria de las empresas.

También debe ser dificil de imitar. Para los competidores es dificil copiarla, teniendo en
cuenta que depende de la historia de la compafiia, de las circunstancias de su fundacion,
de la personalidad de sus fundadores, asi como de su desarrollo. Asimismo, si tenemos
en cuenta su naturaleza inmaterial, aunque se puedan percibir por parte de un observador
externo algunos elementos aislados, no podré identificarse globalmente, ni tampoco

detectarse esas interacciones internas y esos matices intangibles.

Iv. (COMO AFECTA EL TELETRABAJO A LA CULTURA
ORGANIZACIONAL?

Ahora que ya hemos delimitado de forma conceptual a la cultura organizacional, y

conocemos su capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles; vamos a analizar,

en qué medida esta figura se puede ver condicionada por la implantacion del teletrabajo

en las empresas, una tendencia que esta en auge, como antes se ha apuntado.

De la misma forma que para vivir en sociedad es imprescindible la creacion de unas
pautas y normas culturales, establecidas a través de distintos mecanismos de poder, y
reproducidas mediante el proceso de comunicacion; esta necesidad se presenta de la
misma manera al nivel de las organizaciones. Por tanto, vamos a analizar en qué medida
esta cultura se ve mermada cuando el empleado realiza su trabajo de forma remota. El
objetivo es dar respuesta al interrogante de si es posible reproducir efectivamente la

cultura de una organizacion en entornos de trabajo deslocalizado.

% HERNANDEZ CALZADA, M. A.; MENDOZA MOHENO, J. & GONZALEZ FERNANDEZ, L.
(2008). “Construccion y validez del instrumento de cultura organizacional y competitividad (ICOC)”.
Estableciendo puentes en una economia global, Vol. 2, pag. 4
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1. RELACION ENTRE COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL
La relacion entre comunicacion y cultura es de dependencia mutua, dado que la primera
reproduce, difunde y actualiza, las pautas y normas que conforman la segunda. La cultura
es un mundo de significados compartidos por los miembros de una comunidad, en este

caso empresarial; que surge como resultado de la relacion comunicativa entre los sujetos.

Por consiguiente, la comunicacion es el proceso de construccién y reproduccion de
significados, que actualiza constantemente ese mundo intangible, denominado cultura
organizacional. Y sin una correcta comunicacion, encargada de exteriorizar ese sistema
de normas y reglas implicitas, el trabajador se quedaria sin un marco de referencia en base

al que actuar.

Pero si la cultura se transmite mediante el dialogo, no esta definida por su ubicacion en
un espacio fisico concreto que lo auspicie, sino por las conversaciones que le dieron vida
y la mantienen y desarrollan; entonces podriamos pensar que, el hecho de que el
trabajador no se encuentre en la sede de la organizacion, no le obsta para alcanzar esa
cultura. Podriamos decir que el hecho de no contar con un lugar fisico determinado, sino
por el contrario multiples nodos repartidos geograficamente; mantiene a la organizacion

indemne a nivel de cultura empresarial, toda vez que exista a nivel de lenguaje.

Sin embargo, esta comunicacion se subdivide en dos vertientes, una formal y otra
informal. La primera de estas, denominada sistemas formales oficiales, se corresponden
con la racionalidad deliberada de sus directivos. Se trata de las formas de organizacion
que estos consideran apropiadas para alcanzar los objetivos de la organizacién y adaptarse
al entorno. Estas muestran qué es lo que se valora, qué es importante, y qué deberia hacer

un trabajador en un puesto determinado para ser recompensado.

Esta comunicacion formal es palpable, y se corresponde con objetivos, politicas, normas,
procedimientos y valores declarados. Se trata de iniciativas prescriptivas y normativas,
que buscan orientar las conductas de los miembros que conforman la organizacion. Dado
su caracter tangible, y el uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion, es

posible trasladarla al personal en situacién de teletrabajo.

Pero esta comunicacién formal es insuficiente por si sola para que los trabajadores
conviertan en propios las normas y valores que conforma esa cultura; puesto que, esta
vertiente es un ramal generalmente en una Unica direccion, que propone un esquema de

actuacion lineal, en ocasiones poco participativo, en el que el proceso comunicativo
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deviene en informativo. Es por lo que requiere complementarse con la comunicacion
informal y diaria de los miembros involucrados en ella, para que esas formas de hacer
den realmente el salto del plano tedrico al préctico, dando lugar a un esquema de
conducta. La comunicacion formal esta pensada para su puesta en practica en un espacio
acotado y controlable, un entorno en el que la comunicacién informal complemente a la

anterior, y complete el proceso de reproduccidn cultural.

Aunque pueda generarse una comunicacion formal efectiva, la comunicacion informal en
situacion de trabajo remoto no existe. Esas interacciones sociales, culturales y
cooperativas generadas en los intercambios informales, dejan de ser observables en
situacion de teletrabajo; o al menos, no al nivel de permitir poner en practica y reproducir
esas normas, valores y esquemas de comportamientos, que se pronuncian formalmente.
Esta interaccion es determinante para su comunicacion efectiva, y para que cada miembro
se pueda sentir parte; porque la cultura debe ser compartida por todos los miembros de la

organizacion, para poder ser fuente de ventajas competitivas.

Si el trabajo se realiza de forma remota, el trabajador no participa ni en la generacion ni
en la recepcion de los flujos informales de comunicacién, los cuales se materializan
mediante conversaciones, rutinas, o encuentros dentro y fuera del espacio de trabajo
(almuerzos, reuniones, presentaciones...). Solo estdn expuestos a estos contextos de
significacion cultural aquellos trabajadores que desarrollan sus tareas de forma préxima
con el resto del personal. Esta imposibilidad de contacto diario, en su gran parte informal,

bloquea la reproduccion e interiorizacion de la cultura organizacional.

Como conclusion, el problema que plantea el teletrabajo es la quiebra del flujo
comunicacional informal, que impide integrar de manera efectiva a los miembros de la

organizacion en un mismo corpus de valores, pautas y hormas.

2. PARTICIPACION EN EL PROCESO DE CREACION
Si bien es cierto, que no se encuentran claramente definidos los limites de sus derechos
de propiedad, no se veria alterada por la eventual salida de algunos de sus miembros,
siendo independiente de esta circunstancia; dado que la cultura organizacional es una

capacidad de la empresa como tal, y no de sus miembros.

Pero en su formacion si que participa el conjunto de miembros de la organizacién, porque
la cultura no solo se crea de forma vertical, sino también horizontal. Su conformacion es

un proceso compartido por todos ellos. Esta red conversacional que tiene la capacidad de
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crear, reproducir y conservar la cultura organizacional, permite que todos los miembros

participen en estas conversaciones, sembrando un sentido de pertenencia y de cohesion.

En situacion de teletrabajo, no se puede participar de esas conversaciones, o al menos, no
en gran parte de ellas, dado que la comunicacidn se encuentra limitada a tu estricto grupo
de trabajo, sin poder impregnarte del resto. En consecuencia, no participas en el proceso
de creacion de la cultura empresarial, 1o que conllevara reticencias a adoptar como
propios esos valores y metas colectivas, si no se ha formado parte del proceso de

construccién de los mismos.

La pregunta que deberiamos hacernos al respecto es si al impedir que formen parte del
proceso de creacion de la cultura empresarial los teletrabajadores, no estamos
renunciando a parte del valor que nos situaria en posicion de ventaja competitiva; porque,
aunque latecnologia permita el teletrabajo, estamos perdiendo la capacidad de innovacion
y de generacion de ideas de forma conjunta; y la supervivencia y el liderazgo de la

empresa depende de esas ideas e innovaciones.

Sin un intercambio abierto de ideas, si las personas se sienten menos conectadas con sus
compafieros de equipo, y si no pueden ver en qué medida sus aportaciones contribuyen al
propdsito de la empresa y a la formacion de esa cultura; no se sienten parte de ella, y en
consecuencia, no comparten esas reglas formales e informales, y por ende, no las

aplicarén.

Por tanto, ademas de verse comprometida la creacidn de ese recurso capaz de obtener una
posicién competitiva superior a los rivales, se pone en riesgo la capacidad de mantenerlo
vivo en el interior de la organizacién, lo que impide la consolidacion de una ventaja

sostenible en el tiempo.

De la misma forma que no se participa en el proceso de creacion, tampoco en el de control
0 correccion. En organizaciones donde la cultura organizacional es un potencial activo
estratégico, el control deja de ser ejercido de forma directa y disciplinaria, sino por un
agente indirecto o invisible. A través de la generacion de pautas y modelos de conducta,
la fase de supervision ya no responde a la coercidn, sino a la autoorganizacién y al

autocontrol, siendo el propio sujeto el que determina lo que es adecuado o no hacer.

Alavez que el control se ejerce de forma autbnoma hacia uno mismo, también se extiende

hacia el resto de los sujetos de la organizacion; de manera que, como todos los
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trabajadores sienten como propios los objetivos de la empresa, se aseguran de que nadie

se desvie de dicho proposito.

Esa desconexion de la fase de control y correccion de las formas de hacer, propias y
diferenciales de la organizacion; conlleva un aumento del riesgo de produccion de
conductas irregulares, puesto que el trabajador no se siente observado ni analizado, y
tampoco se siente parte de esas reglas implicitas, lo que podria incentivarle a anteponer

sus propios intereses a los comunes de la empresa.

3. SUBCULTURAS EMPRESARIALES
La cultura organizacional global es fruto del engranaje de subculturas que emergen en la
organizacion a niveles inferiores, que se encuentran necesariamente alineadas con la
primera; dado que, si esta alineacién no tiene lugar, se produciran conflictos que dafiaran

la cohesidn de todo el conjunto.

Por tanto, la red conversacional, motor de la cultura de la organizacidon, contiene subredes
alineadas con la red general, que dependen unas de otras, dado que la cultura de la
empresa se explica por la interaccion del conjunto de esas subredes.

Las subculturas organizacionales las podriamos definir como subunidades culturales que
anidan en el interior de la cultura organizacional global, que no tienen autonomia para
existir de forma independiente, y que se retroalimentan unas de otras, interaccionando

como parte de un mecanismo de creacion de culturas corporativas.

Con la modalidad de teletrabajo, no tiene lugar esa interaccion y esa retroalimentacion
entre las subculturas, configurandose como engranajes aislados que descuelgan de la red

general.

En esta situacion de trabajo remoto podriamos hablar de dos esquemas culturales
enfrentados, el del hogar y el de la organizacion, que pueden entrar en conflicto; puesto
que, ambos sistemas de valores, reglas y pautas no son siempre complementarios o
compatibles, pudiendo estar formados por esquemas propios y diferentes. Esto conlleva
no solo que la cultura de la organizacion se vea atacada por los esquemas culturales
personales de cada teletrabajador; sino que, ademas, restringe la posibilidad de generar

una cultura compartida con el resto de los trabajadores.

Como conclusién, en la medida en la que un teletrabajador deja de tener contacto con el
resto de componentes que conforman la cultura empresarial general, se desprende de esta,

Ilegando a formar por si solo una cultura totalmente desvinculada, con contenidos ajenos
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0 contarios a los de la global; que supone un ataque directo contra esta, porque dada su
insularidad y aislamiento, suele tornarse una contracultura; y que a su vez, conlleva

desconectar una subred que antes contribuia a esa retroalimentacion.

4. FALTA DE ACTUALIZACION
La empresa es un sistema de elementos en constante interaccion, siendo imposible aislar
uno de ellos sin que esto origine una distorsion. En este sentido, Chamberlain (1968)
explica que la capacidad estratégica de una empresa no reside en la propiedad o el control
de determinados recursos, sino en las interdependencias que se suceden entre estos, asi
como entre ellos y el entorno®. De igual forma, Porter (1996)°2 asevera que la verdadera
ventaja competitiva surge en ese “todo integrado”, en el que el todo importa mas que las

partes individualmente consideradas.

En consecuencia, la cultura de la organizacion esta en constante evolucion y desarrollo,
y de igual forma que “una enciclopedia impresa es obsoleta en el minuto en que se
imprime>®”, el trabajador necesita estar constantemente impregnandose de esa cultura,
sino tan solo contara con versiones obsoletas de esta. Por esta razon, aunque antes de la
implantacion del teletrabajo, el empleado haya estado desarrollandolo de forma
presencial en la empresa, en el momento en el que deje de hacerlo y el contacto cese,

dispondra de la Gltima de estas versiones, pero no recibird mas actualizaciones de esta.

El proceso de actualizacion de la cultura organizacional, como previamente hemos
detallado, lo permite la comunicacion diaria, comunicacion que se ve sustancialmente
modificada en situacion de teletrabajo. Ese proceso de comunicacion tal que permite
actualizar la cultura empresarial tiene, como explicaba previamente, dos vertientes, una
formal y otra informal. La formal se materializa en reuniones, discursos, publicaciones
oficiales, instrucciones internas, etc.; mientras que la informal se concreta fuera de esas
comunicaciones institucionales, en los encuentros en los pasillos, en el almuerzo, en la
maquina del café o del agua, en las zonas de descanso, o ente aquellos trabajadores que

realizan sus tareas fisicamente cerca.

51 CHAMBERLAIN, N. W. (1968). Enterprise and Environment: the Firm in Time and Place, McGraw-
Hill, Nueva York

52 PORTER, M. (1996). “What is strategy?”. Harvard Business Review, Noviembre-Diciembre, pag. 69

53 BBC (14 de marzo de 2012). “Por qué la venerable Enciclopedia Britanica le dice adios al papel”
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Esa comunicacion formal de las formas de hacer se mantendria, pero no tendria lugar esa
parte informal que es la que culmina el proceso de actualizacion, y se corresponde con la
observacion y la participacion en diversas experiencias. Y es que gran parte de los

elementos que conforman la cultura empresarial no se dicen ni se leen, sino que se sienten.

Como consecuencia de lo anterior, la asimilacion de esas nuevas pautas y esquemas a
seguir sucede en gran medida de forma inconsciente; y por tanto, aunque se quiera
plasmar en un papel esos cambios, para a continuacion distribuirlo entre los empleados

que teletrabajan, no es posible si quiera.

En definitiva, si el trabajador se encuentra privado de los canales de reproduccion y
actualizacion de la cultura de la organizacion, tiene enormes dificultades para internalizar

esos cambios y participar en su renovacion.

5. LA CULTURA EMPRESARIAL RESULTA DANADA
El teletrabajador no puede formar parte del hilo conductor de la cultura, que es la
comunicacion, tampoco puede participar en su creacion ni en su actualizacion, y, en
consecuencia, se corre el riesgo de que se formen subculturas no alineadas con la cultura
global de la empresa, que supongan una amenaza directa para esta. Esta situacion supone
un peligro para la empresa, cuyo engranaje deja de ser congruente, para ir
desmembrandose en nodos mas pequefios aislados, que dejan de tener vinculos y

conexiones entre ellos.

El teletrabajo ejerce efectivamente un impacto sobre la cultura organizacional, y la
ausencia de esta cultura para el trabajador deslocalizado supone un bajo sentido de
pertenencia y adhesién a la organizacion, genera aislamiento y desmotivacion,

extirpandole cualquier atisbo de referencia, patron conductual o ejemplo a seguir.

V. SOLUCIONES
Las conversaciones que sustentaban la creacion y reproduccion de la cultura de la
organizacion, deben adaptarse y contemplar un nuevo ambito de actuacion, el virtual. Las
videoconferencias y las herramientas de colaboracion en linea han permitido mantener la
actividad empresarial, asi como a las personas conectadas, en los momentos mas duros
de la pandemia; pero ¢pueden reemplazar a la interaccién personal y a esos contactos
triviales, que contribuyen a fomentar el trabajo en equipo, la resolucion de problemas, a
impulsar la creatividad, y a mantener viva la cultura empresarial? El proposito de este

epigrafe es reflexionar sobre este interrogante, arrojando diferentes posibles actuaciones
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al respecto. Para ello, vamos a analizar diferentes propuestas o alternativas que se pueden
plantear las empresas para resolver el problema de la amenaza que supone la modalidad
de teletrabajo instalada para la cultura de la organizacion.

Resaltar que las soluciones planteadas son solo una muestra ejemplificativa, y no un
listado exhaustivo, de algunas de las propuestas en las que se podria profundizar para

lograr el reto de trasladar la cultura corporativa al nuevo escenario, el del teletrabajo.

1. ESPACIO DE TRABAJO
Las empresas realizan notables inversiones en sus instalaciones, creando no solo espacios
individuales de trabajo que cuenten con una buena iluminacion, ergonomia 0 una
temperatura adecuada; sino que, ademas, construyen espacios comunes en los que los
trabajadores se encuentren coémodos, porque recordemos que la cultura organizacional se

completa con esa comunicacion informal que transcurre en gran medida en estos espacios.

Un claro ejemplo de ello podemos observarlo en la empresa Google, que ha sido objeto
de numerosos estudios, por el alto potencial que posee su cultura empresarial. En dicha
empresa, se trabaja en espacios compartidos con disefios de vanguardia. No solo pueden
trabajar en sofas, en cojines en el suelo, o al aire libre; sino que, ademas, conviven con
mesas de ping pong, futbolines, y otras formas de entretenimiento; y cuentan con
numerosos servicios en sus instalaciones como peluqueria, tintoreria o consultorios

médicos®*.

Cuando el empleado teletrabaja deja de tener acceso a los espacios comunes en los que
se crea la cultura de la organizacion, y puede que su zona de trabajo no disponga de un
adecuado ambiente para trabajar; porque la temperatura no sea la adecuada, porque haya
demasiados ruidos provenientes del exterior, o que la iluminacidn no sea la apropiada

provocando en el trabajador mayor fatiga visual.

En situacion de teletrabajo, en lo que respecta a los espacios individuales, la empresa
podria aconsejar al trabajador sobre como lograr un adecuado espacio de trabajo,
pudiendo llegar a ser ese asesoramiento personalizado, que ademas nos garantizaria que
la imagen que visualizarian los clientes u otros trabajadores cuando realizaran

videollamadas con ese trabajador, refuerce la imagen de empresa que pretenden ofrecer.

% LOS RECURSOS HUMANOS (6 de abril de 2016). “La cultura organizacional de Google”
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Aunque pueda parecer que se incurriria en notables costes, seria una inversion que

impulsaria la cultura organizacional.

Y en lo que respecta a la falta de espacios comunes, debemos tener en cuenta que la
creacion de estos esta en auge. La demanda y arquitectura de oficinas presenta previsiones
positivas en el largo plazo, dado que cada vez cobra mayor relevancia ofrecer lugares de
trabajo abiertos que estimulen la colaboracion, el mentoring, y el trabajo en equipo; que
mantengan viva la cultura empresarial. Las ultimas tendencias en remodelaciones de
oficinas estan orientadas a permitir una mayor libertad entre los trabajadores, facilitando

la interaccion entre ellos®®.

El incremento de la demanda de construir espacios para compartir entre los trabajadores
explica que esta interaccidn es necesaria. Interaccion que debe ser promovida y realizada
mientras se desempefia el trabajo, porque la cultura de la organizacion no deja de ser un
conjunto de pautas y de normas implicitas sobre como trabajar de forma tal, que nos
permita obtener una ventaja competitiva. En consecuencia, las propuestas de las empresas
de promover actividades online a través de diversas plataformas para sus trabajadores,
como clases de yoga, cursos de meditacion, de higiene postural, de cocina saludable o
formacion informatica; lograran crear espacios de convivencia, pero estaran totalmente

desvinculados del trabajo y de la empresa.

Ademas, cuentan con la desventaja de que en dichas actividades no podria participar un
elevado numero de trabajadores, si queremos que se cree un dialogo en el transcurso de
la misma; lo que daria pie a la formacion de subculturas, que no necesariamente habrian
de estar alineadas con la cultura general de la organizacién, dado que no tienen un

contacto con esta, asi como tampoco lo tienen con otros de los nodos.

2. TEAM BUILDING
Cuando los equipos de trabajo se encuentran en remoto se pierde calidad en las relaciones
si sus contactos via online se encuentran circunscritos a cuestiones estrictamente
laborales, dado que se renuncia a aquellos momentos que sucedian de forma natural en la

oficina mientras trabajaban, que no se trasladan al mundo virtual.

El team building es una herramienta que pretende fomentar el espiritu de equipo entre los

trabajadores de una compafiia, para lo cual, propicia las relaciones interpersonales. Con

55 ARCHITECTS’ JOURNAL (27 de agosto de 2020). “Office work is changing, but it won’t disappear,
say architects”
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la llegada del teletrabajo, se crea espiritu de equipo a través de experiencias tecnologicas
que buscan fomentar esos lazos, a la vez que despiertan el talento y la creatividad, y
cultivan las competencias digitales de los profesionales que participan.

Teniendo en cuenta que las experiencias informales comunes se ven postergadas, se les
puede incentivar a participar en experiencias ladicas virtuales. Entre las distintas
alternativas, se pueden conectar por videollamada unos minutos antes del comienzo de la
reunion para tomar un café virtual juntos mientras charlan de forma relajada; o crear foros
de debate en los que haya un dialogo informal en los que se recomienden series, peliculas,
exposiciones o conciertos, 0 compartan contenido de interés para el resto; o incentivarlos

a participar en concursos creativos o iniciativas de otro tipo.

Aunque también encontramos las opciones mas vanguardistas por parte de grandes
empresas como Coca Cola, Indra, Cepsa 0 Santander; que recurren a los servicios
ofrecidos por la consultora espafiola de recursos humanos, Psicosoft, que utiliza la
realidad virtual y los videojuegos para ofrecer alternativas de team building compatibles

con el trabajo en remoto®®.

Estas experiencias logran que los trabajadores se limiten a desempefiar sus
responsabilidades y se desvinculen del resto del equipo, crea mayor cohesién de grupo y
sentido de pertenencia, y promueve un trabajo colaborativo y de reciprocidad. No
obstante, no todas las herramientas estdn al alcance de todo tipo de empresas,
especialmente las mas innovadoras. Y, ademas, nos encontrariamos ante el mismo
problema que en la solucidn anterior, del peligro de creacion de subculturas no alineadas

con la cultura general.

3. DEFINIR LOS IMPULSORES
El teletrabajo aumenta la necesidad de propulsar los motores que crean la cultura

corporativa. Hay que protegerlos, pero para ello, es necesario previamente conocerlos.

Msoroka (2011) plantea que el proceso de creacion de la cultura de la organizacion ocurre
de tres maneras distintas: “la primera, es cuando el fundador contrata y mantiene
empleados, que piensan y actian como él. La segunda, es cuando el fundador adoctrina

y socializa con los empleados, para transmitir sus valores y modo de pensar. La tercera,

% ABC (27 de noviembre de 2021). “Realidad Virtual y videojuegos para celebrar la Navidad con los
compaiieros de trabajo”
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se da cuando los empleados internalizan el comportamiento y creencias del fundador y

lo ven como un modelo a seguir®”.

Seria necesario analizar en qué etapa de creacién cultural nos encontramos, asi como
cuales son los impulsores que permiten crear esa forma de hacer las cosas, propia de la
organizacion. Determinar qué valores, tradiciones, creencias, estructuras,

comportamientos y normas no escritas, promueven el cultivo de la cultura.

Esta alternativa no esta exenta de complejidad, teniendo en cuenta la imperceptibilidad

de la cultura, igual de intangibles son los motores de esta.

4. MEDICION
Si no se evallan las estrategias que se ponen en marcha en una organizacion, asi como
las fuentes de ventajas competitivas sobre las que se cimienta, no sabemos si los esfuerzos

se retribuyen con resultados, y si se esta avanzando en la direccion correcta.

Tener una serie de indicadores sobre los impulsores de la cultura corporativa proporciona
una referencia, que nos sirve de guia para implementar nuevas medidas de mejora

continua.

Evaluar el rendimiento de nuestra cultura empresarial no se trata de una tarea aislada, sino
que requiere de una revisién constante, teniendo en cuenta que no es algo que se crea
cuando se abre la compafiia y permanece inalterable, sino que como he expuesto
previamente, esta en continuo desarrollo e interaccion; motivo por el que ha de ser

analizada con la mayor frecuencia posible.

En las tablas situadas en el anexo 11 podemos encontrar diferentes propuestas que nos
ofrecen distintos autores, relativas a modelos y métodos de medicién de la cultura
organizacional. Se trata de herramientas de analisis que pueden ser utilizadas de forma

conjunta para comprender el estado de la cultura dentro de la organizacion.

Pero, no obstante, dichos modelos, métodos e instrumentos no nos permiten evaluar y
medir con precision la cultura organizacional, debido a la existencia de cambios continuos

y limitaciones en el comportamiento de las personas y del entorno®8.

57 OLIVARES FARIAS, R. (2013). “La Cultura Organizacional, Un Activo Clave para la Supervivencia
de la Empresa: Los Casos de CEMEX, 3M, Google y Costco”, Daena: International Journal of Good
Conscience, Vol. 8, N.° 3, pag. 76

% CARRILLO PUNINA A. P. (2016). “Medicién de la Cultura Organizacional”, Ciencias Administrativas,
Vol. 4, N.° 8, pag. 70
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5. HERRAMIENTAS DE COMUNICACION
Gran parte del valor de la cultura corporativa se genera y se traslada en las relaciones
entre compafieros. Por esta razon, la comunicacion en situacion de teletrabajo tiene el reto

de estar lejos, pero hacerte sentir cerca.

Es importante contar con herramientas que permitan a los equipos profesionales estar tan
conectados como si compartieran oficina; y establecer dindmicas de uso de las mismas.
Se deberian planificar y decidir cuestiones sobre si la comunicacidn entre compafieros de
equipo tendra lugar a traves de chats privados bilaterales, o0 mediante chats de grupo para

que todos los miembros del equipo estén al tanto de todo lo que suceda.

Esa conectividad entre comparieros no debe reducirse a realizar videollamadas o
reuniones online cuando se necesiten asignar tareas, organizar al equipo, 0 comunicar

novedades; sino que se trata de reproducir el mismo ambiente que se respira en la oficina.

El objetivo es promover el contacto personal de forma constante, periddica y sostenida
en el tiempo. Contacto tanto formal como informal, con el resto de los miembros de la
organizacion, para reforzar el conjunto de significados compartidos, que producen y

reproducen la cultura corporativa.

Si como solucion por parte de las empresas se proponen encuentros cara a cara que
requieran contacto fisico, implicitamente estamos diciendo que la solucién es la
presencialidad, y que con el teletrabajo no se puede salvar la barrera, porque este contacto

no es suficiente que sea de forma telematica.

Como alternativas telematicas para salvaguardar el contacto se propone la videollamada,
una herramienta cuyo uso se ha intensificado, pero que permite una interaccion limitada,
dado que es dificil mantener una conversacion con mas de 3 interlocutores sin que se
solapen los microfonos y se pierda parte de la informacion, y tampoco nos permite captar
de su interlocutor ese lenguaje no verbal que complementa y ayuda en el proceso de

comprension del lenguaje.

Otra solucion radica en implantar revistas institucionales en formato digital en las que se
informe de la situacion de la organizacion, se analice la realidad mas inmediata, asi como
el rumbo hacia el que se dirigen, se den a conocer distintas actividades y miembros de la
empresa, y se publiguen anuncios de eventos institucionales y sociales. Este boletin
interno tendria como finalidad informar de las lineas estratégicas trazadas por la gerencia,

generar un sentido de pertenencia y educar en la cultura de la organizacion.
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La difusion de estos boletines empresariales contaria con el inconveniente de que solo
recogeria la voz de la organizacion hacia su publico interno, sin recoger un espacio para
el didlogo, fluyendo la informacion en una Unica direccion. En consecuencia, no se
contribuiria a crear la cultura empresarial, la cual esta caracterizada por el surgimiento de
la interaccion entre todos sus miembros. Ademas, el boletin “no sustituye el contacto
personal entre direccion y trabajadores, sino que lo complementa®®”. Por tanto, el
contacto de forma presencial seguiria siendo necesario, y no habriamos solucionado el

problema.

Otra alternativa que puede plantearse es la creacion de un portal de empresa, que es una
suerte de pagina web a nivel interno accesible Unicamente por los trabajadores; diferente
de la pagina web institucional que es accesible para todo el mundo. Dicho portal contaria
con foros de debate en los que los trabajadores puedan dar su opinién a diversos temas,
habria un repositorio institucional de documentacion de la gestion operativa de la
empresa, asi como difusion de noticias de actualidad que les afecten en mayor o menor
medida a sus planes de actuacién, o se realizarian campafias de responsabilidad social

para concienciar sobre ciertos valores que promueve la organizacion.

Esta propuesta, a diferencia de la anterior, permite recoger un espacio para el didlogo, de
tal forma, que la comunicacién fluya en ambos sentidos, permitiendo la retroalimentacion

de los contenidos, que contribuye a crear la cultura organizacional.

Las soluciones méas vanguardistas, que no estan al alcance de todo tipo de empresas, vy,
por ende, no seria una solucién véalida para la gran parte del tejido empresarial espafiol;

proponen crear empresas virtuales mediante entornos simulados.

La empresa SUN Microsystems desarroll en 2007 un escenario de colaboracion virtual
3D denominado MPK2025%°, que simula los espacios reales de trabajo, permite que tenga
lugar esa parte formal, posibilitando celebrar reuniones como si se estuviera en un
encuentro presencial, y faculta realizar dialogos informales en lugares como pasillos. No

solo la imagen visualiza un espacio tridimensional, sino que también es una caracteristica

% GALLEGO RUIZ, M., OSORIO OSORIO, J. J. & SANCHEZ SANCHEZ D. A. (2004). “El boletin
interno, una fotografia de la organizacion por dentro”. Anagramas: Rumbos Y Sentidos De La
Comunicacion, Vol. 5, N.° 5, pag. 34

8 IBANEZ, M. B., GARCIA, J. J., GALAN, S., MAROTO, D., & DELGADO, C. (2009). “Experiencias

y perspectivas de entornos de aprendizaje 3D colaborativos”. In TICAI 2009: TIC's para a aprendizagem
da engenharia, pags. 43-50
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del audio, disminuyendo gradualmente su intensidad conforme se aleja de un grupo de
personas. Asimismo, la herramienta permite darte cuenta de cuando se puede intervenir
en la conversacion sin interrumpir al resto, y permite el intercambio de documentos e
imagenes que pueden editarse por parte de quienes tengan el debido permiso,
posibilitando incluso escribir en pizarras, visibles para el resto de los miembros en una
reunion®?,

Otras empresas se han sumado a esta propuesta afios mas tarde®?. En particular, Microsoft
lanzaré el préximo afio Mesh, integrada en su plataforma Teams, que tiene como objetivo
lograr que las reuniones telematicas sean mas interactivas. Para ello, incorporara avatares
en 3D, que permitirdn entre otras funciones, el levantamiento de manos para pedir la
palabra. También prevé que haya espacios virtuales dentro de la plataforma en los que los
trabajadores puedan socializarse y relacionarse mediante juegos o utilizando aplicaciones

de Microsoft para colaborar en diversos proyectos.

Facebook, ahora llamado Meta, no se queda atrds en el mercado, ofreciendo a las
empresas un software gratuito de teletrabajo en realidad virtual, para cuyo
funcionamiento, los usuarios necesitaran los visores Oculus Quest 2 de la compafiia.
Mediante esta aplicacion se podran celebrar reuniones con versiones avatares de los
trabajadores, crear escritorios de realidad mixta, en los que visualizar la propia pantalla
de tu ordenador, permitiendo a su vez que los deméas usuarios que se encuentren en la

misma sala virtual que td, puedan verla también®,

6. MODELOS HIiBRIDOS
Segln un estudio realizado por el grupo Adecco, el 77% de los espafioles consultados
prefiere este modelo hibrido de trabajo®. Los sistemas hibridos son aquellos que

61 En el Anexo 12 se pueden observar iméagenes de dichos entornos empresariales simulados.

62 «“También, las empresas de capital riesgo Sequoia Capital e Index Ventures han invertido 50 millones de
dolares en Gather, una compafiia que permite a las empresas disefiar sus propias oficinas virtuales y salas
de conferencias mediante una serie de plantillas similares a las de los videojuegos™.

Fuente: ELECONOMISTA.ES (5 de noviembre de 2021): “El metaverso también llega al trabajo:
Facebook, Microsoft y otras empresas compiten por ello”.

6 En el siguiente enlace se puede visualizar el funcionamiento de Horizon Workrooms:
https://www.clarin.com/tecnologia/tech/video-horizon-workrooms-facebook-primer-paso-compania-
metaverso 3 0iLYSJwSH.html

Véase al respecto el Anexo 12

6 ELPERIODICO.COM (30 de junio de 2020). “El 77% de los trabajadores quiere combinar teletrabajo
con el presencial”
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combinan el teletrabajo con la actividad presencial. Se trata de crear un entorno de trabajo
en el que puedan convivir lo mejor de los dos mundos; la creacion y reproduccion de
cultura organizacional cuando se trabaja en la empresa, y la posibilidad de ahorrar tiempo

de transporte y una mayor conciliacion familiar cuando se trabaja de forma remota.

Esta opinion esta siendo compartida por empresas como IBM, cuyo CEO de la compafiia
anunciaba que el 80% de los trabajadores permaneceré en roles hibridos, pasando 3 dias
a la semana en la oficina®. Microsoft también se ha sumado a este modelo, llegando a
publicar un informe®® en el que resalta los beneficios de este sistema, y por qué considera

que va a ser el futuro a corto plazo.

7. (LA SOLUCION LLEGARA CON LA GENERACION Z?
La generacion Z comprende a los nacidos entre 1990 y mediados de los 2000. También
se utiliza la denominacion de nativos digitales, para definir a esta generacion que crecid
inmersa en un mundo digital, y que comprende aproximadamente a 7.800.000 chicos y

chicas en Espania.

Este grupo de poblacién que se encuentra comenzando su andadura laboral, es el que se
muestra menos receptivo por el retorno a la presencialidad®’. Esta generacion se relaciona,
piensa, aprende, trabaja, crea, y consume de forma diferente. Es posible que, cuando la
mayoria de estos jovenes se consolide en el mercado laboral, la implementacién del
teletrabajo de forma completa pueda ser una realidad. Puesto que para esta generacion el
dominio de las nuevas tecnologias es una habilidad practicamente innata, y se caracterizan

por su creatividad y adaptabilidad a nuevos entornos.

8. LIDERAZGO
La cultura de una organizacién se compone de diferentes elementos de compleja
accesibilidad tanto para el observador, como para los propios sujetos que se encuentran
inmersos en ella; razon por la que la operacionalizacion de esta cultura y su manejo,

presenta serios problemas. No obstante, la influencia del liderazgo sobre esta fuente de

8 MAGNET (9 de abril de 2021): “Amazon y Google ya se han cansado del teletrabajo. El regreso a la
oficina esté a la vuelta de la esquina”

86 MICROSOFT (22 de marzo de 2021): “La proxima gran disrupcién es el trabajo hibrido: ;estamos
preparados?”

87 HERALDO (10 de agosto de 2021). “La 'Generacioén Z' es la que estd menos predispuesta a volver a la
oficina”

43



ventajas competitivas es tal, que puede permitir su creacion, reconduccion y

afianzamiento.

La creacion y construccion de la cultura corporativa ha sido establecida como una de las
funciones principales del liderazgo®®. Prueba de ello, es que el 90% de los empleados de
empresas con una solida cultura organizacional confian en el liderazgo para dirigir su

crecimiento®®.

Molero (2002) sostiene que los lideres son un factor decisivo en la creacion,
mantenimiento, cambio e integracion de culturas organizacionales; que la influencia de
estos tiene lugar a traves de la realizacion de determinadas conductas, muchas de las
cuales son las que caracterizan a los lideres carisméticos y transformacionales; y de entre

todas ellas destaca la formulacion y transmision de una vision o proyecto de futuro.

Trice y Beyer (1993) manifiestan la existencia de diferentes tipos de liderazgo cultural;
aquel que crea culturas, el que las cambia, el que la encarna o personifica, y aquel que es
capaz de integrar diferentes culturas. En esta misma linea, Molero (2002) defiende que la
visién inicial del fundador es la primera piedra de la cultura empresarial, que la visién
radical de un lider es la que logra el cambio en una cultura ya consolidada, y es la vision

de un lider la que puede recrear o fortalecer una cultura que pierde fuerza’.

La cultura empresarial no es un lugar, ni tampoco un billar en la oficina; es una actitud,
una visién, una forma de actuar, que los trabajadores absorben de sus lideres y equipos.
En consecuencia, quienes ostentan altas responsabilidades directivas, tienen la capacidad
de impulsarla, y para ello, deben valorar al capital humano, incentivar su sentido de
pertenencia y de adhesion a la organizacion, y ser portadores y ejemplificadores de esos
valores y esquemas conductuales, que quieren configurar como piezas angulares y

particulares, que explican parte del éxito o de la trayectoria empresarial.

88 RODRIGUEZ GARAY. R. (2009). “La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico desde la
perspectiva de la administracion”, Invenio, Vol. 12, N.° 22, pag. 73

8 HIWOOK (14 de junio de 2019). “Cultura Corporativa y valores: ;qué son y como medirlos?”

" MOLERO, F. (2002). “Cultura y liderazgo una relacién multifacética”. Boletin de Psicologia, N.° 76,
pag. 71

T MOLERO, F. (2002). “Cultura y liderazgo una relacién multifacética”. Boletin de Psicologia, N.° 76,
pag. 66
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VI.  (CUAL ES LA RESPUESTA DE LAS EMPRESAS?
1. HISTORIA RECIENTE

Las experiencias de IBM, Laermer, Aetna 0 Yahoo con culturas empresariales virtuales
nos recuerdan que la historia del teletrabajo ha estado llena de fracasos. Todas ellas
Ilegaron a la conclusion de que el trabajo presencial tenia beneficios demasiado valiosos
como para renunciar a ellos. La decision de retroceder y abandonar el trabajo remoto
estuvo respaldada por el dafio que sufrio la cultura corporativa, y por el duro impacto que

tuvo en la innovacion y la creatividad en equipo.

En concreto, la decision de Yahoo en 2013, supuso un paradigma para el trabajo virtual,
al tratarse de una empresa tecnoldgica, dedicada a la programacion y a la comunicacién
via telemaética. Los empleados de esta compafiia recibieron una carta en la que se
explicaba los motivos de este cambio de rumbo, de la que a continuacién reproduzco

algunos extractos:

“[...] Con la introduccidn de nuevas iniciativas queremos que todos participen en nuestra
cultura y contribuir al impulso positivo; de Sunnyvale a Santa Moénica, de Bangalore a
Pekin. Creo que todos podemos sentir la energia en nuestras oficinas. Para convertirse
en el mejor sitio para trabajar, la comunicacion y la colaboracién seréan importantes, asi
que tenemos que estar trabajando codo con codo. Por eso es fundamental que todos
estemos presentes en nuestras oficinas. Algunas de las mejores decisiones e ideas
provienen de las discusiones de pasillo y cafeteria, de conocer gente nuevay de reuniones
improvisadas. Rapidez y calidad a menudo se sacrifican cuando se trabaja desde casa.
Tenemos que ser un Yahoo!, y eso comienza por estar fisicamente juntos. [...] Ser Yahoo
no consiste solo en el trabajo dia a dia, se trata también de las interacciones y

experiencias que solo son posibles en nuestras oficinas”’?.

2. ACTUALIDAD
Actualmente, después de las fases mas duras de la pandemia, analizamos el panorama

empresarial para conocer sus decisiones al respecto.

Facebook presenta una vision optimista de un futuro cada vez méas remoto, en coherencia
con el futuro lanzamiento de su aplicacion que simula espacios de trabajo en realidad

virtual; motivo por el que comienza una contratacion agresiva de empleados remotos a

2 ELPAIS (27 de febrero de 2013). “Yahoo! acaba con el teletrabajo”
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tiempo completo’®. En esta misma linea actGia Twitter, quien comunicé a sus empleados

que pueden seguir trabajando desde casa para siempre si asi lo desean’.

Sin embargo, otro de los gigantes de Silicon Valley, como lo es Google, que ofrecié a sus
trabajadores la posibilidad de trabajar de forma remota por tiempo indefinido, ha
cambiado radicalmente de opinion. Puede parecer paradigmatico, para una compafia
tecnoldgica que construye plataformas que permiten teletrabajar, quien deberia liderar el
movimiento antioficina en apoyo a sus productos y servicios. Por el contrario, opinan que
la cultura de innovacion que explica su trayectoria de éxito, no se puede construir desde
sus hogares, sino que necesita un lugar que las personas compartan, y en el que haya una
comunicacion e interaccion fluida. Por consiguiente, dan un paso en falso, y admiten que
la tecnologia tiene limitaciones dificiles de salvar. Esta misma opinion la comparte
Amazon, quien también se desmarca de la tendencia comunicando a sus empleados que

su hilo conductor sera una cultura centrada en la oficina como linea de base’.

8 RECODE. (21 de mayo de 2020). “Facebook es la Gltima gran empresa de tecnologia que permite que
las personas trabajen desde casa para siempre”

" MAGNET (9 de abril de 2021): “Amazon y Google ya se han cansado del teletrabajo. El regreso a la
oficina esté a la vuelta de la esquina”

> MAGNET (9 de abril de 2021): “Amazon y Google ya se han cansado del teletrabajo. El regreso a la
oficina esté a la vuelta de la esquina”
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VII.  CONCLUSIONES
El personal de las organizaciones es un recurso muy valioso, que cada vez méas, ocupa
una posicion relevante en el mapa de riesgos de las empresas. En concreto, cobra especial
protagonismo, la cultura organizacional, que explica gran parte del lado misterioso del

éxito de algunas compafiias.

Las formas de hacer han cambiado, nos encontramos ante un nuevo paradigma;
incorporando las empresas nuevas practicas organizativas a traves de la implementacion
de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion, que tienen como elemento
comun; el desemperio de sus empleados en un lugar diferente del centro de trabajo al que
pertenecen. Esta modalidad de trabajo en remoto ha experimentado un crecimiento
vertiginoso con la llegada de la Covid-19, incrementandose exponencialmente. Pero la
implantacion del teletrabajo no se enmarca en una situacion transitoria, sino que los datos

apuntan a que se trata de una tendencia que se mantendra en los préximos afios.

Aunque esta figura contaba con una viabilidad técnica, no era un fendmeno extendido por
parte del tejido empresarial espafiol como apuntan los datos, debido entre otros factores,

al dafio que provoca en la cultura de las organizaciones.

La cultura corporativa es un aspecto intangible, que se corresponde con el como se hacen
las cosas en una organizacion, siendo el resultado de las interacciones que tienen lugar
entre sus miembros, que todos comparten, generando cohesion e identidad,
proporcionando un marco de referencia que delimite las actuaciones a seguir bajo una
misma escala de medida, que permite a la empresa alcanzar sus objetivos, y ser fuente de

ventajas competitivas sostenibles; pero que no es facil de medir, evaluar y transformar.

La comunicacion es el proceso de conformacién de la cultura, realizando también
funciones de exteriorizacidn, difusion y actualizacién. Esta se subdivide en dos vertientes,
que tan solo el plano formal alcanza al trabajador deslocalizado, siendo insuficiente para
desencadenar un esquema de conducta. Se necesita de la comunicacion informal para
completar el proceso de reproduccion cultural, que en la modalidad de trabajo en remoto
disminuye drasticamente; ocasionando un verdadero problema para el proceso de

creacion, mantenimiento y actualizacion de la cultura de la organizacion.

Dado que esta emerge del engranaje de subculturas que se encuentran en interaccion y de

forma alineada con la cultura general; esta modalidad de trabajo aisla dichas subunidades,
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impidiendo su retroalimentacion, y ocasionando posibles conflictos entre ellas, que frenan

y dificultan la creacidn de una cultura compartida por todos sus miembros.

Las soluciones propuestas para hacer frente al menoscabo que sufre la cultura en situacion
de teletrabajo son variadas, pero no todas ellas estan al alcance de todo tipo de empresas,
utilizando las opciones mas vanguardistas e innovadoras, que parecen obtener mayores
resultados, tan solo las grandes organizaciones, que cuenta con una dotacién de recursos
muy superior. Soluciones que dificilmente podria adoptar la gran parte del tejido

empresarial espafiol, conformado por la pequefia y mediana empresa.

Asimismo, todas ellas cuentan con inconvenientes dificiles de solventar, reduciéndose las
posibilidades a la implantacion de modelos hibridos, que permiten convivir lo mejor de
los dos mundos, siendo la medida preferente por mayor nimero de empresas. El paso del
tiempo sera el que nos resuelva el interrogante de si la llegada generalizada de la
generacion Z al mercado laboral permitira la implantacion del teletrabajo. Hasta entonces,
el liderazgo serd la herramienta con la que contaran las empresas para crear, moldear,

mantener y transformar la cultura de la organizacion.

Atendiendo a experiencias recientes de teletrabajo, la historia nos demuestra que los
beneficios de la presencialidad son muy superiores como para renunciar a ellos. Y si
ponemos el punto de mira en el presente sobre las grandes tecnoldgicas, encargadas de
hacer posible el traslado de la cultura corporativa al plano virtual, la respuesta es la
misma, admitiendo implicitamente, que la tecnologia tiene limitaciones dificiles de

salvar.

Las conclusiones dan respuesta a los objetivos planteados, y la investigacion realizada se
justifica con apoyo en los datos que muestran que el teletrabajo es una herramienta que
continuarad usandose por parte de las empresas, asi como por el dafio efectivo que estas

formas de hacer en remoto provocan sobre la cultura organizacional.

Este trabajo aspira a hacer una reflexion sobre los beneficios y riesgos que presenta el
teletrabajo, cuya implantacion se impuso de forma masiva como consecuencia de las
circunstancias, pero que ahora es el momento de pensar si realmente esta figura aporta
valor para la organizacion. Pretende no quedarse unicamente en el plano teérico, sino
mirar al mercado para ver la reaccion de los distintos agentes econdmicos, valorando las
distintas alternativas planteadas; pudiendo servir de orientacion a empresas Yy

trabajadores.

48



En cuanto a las limitaciones encontradas en la realizacion del estudio, se destacaria la
importancia del ambito temporal. Al tratarse de una figura que ha experimentado un
abrupto crecimiento recientemente, a la hora de consultar diferentes fuentes de

informacidn, era relevante tener en cuenta el periodo en el que estas fueron publicadas.
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IX.  ANEXOS

1. Revoluciones tecnoldgicas sucesivas desde 1770.

£8
'5 § Nombre popular Big-bang que inicia la .
3 § de la época Paisop nddeo revolucion Ads
£ - . . .
E Revolucién Inelaterra Hilanderia de algodén de 1771
E Industrial g Arkwright en Cromford.
= Era del Vapor v los Inglaterra (difundiéndose Prueba del motor a vapor
Ferr t rilp ¥ hacia Europa y Estados Rocker para el ferrocarril 1829
VETOCAITLICS Unidos) Liverpool-Manchester.
Era del Acero, la . .| Inauguracion de la aceria
E Electricidad y la E:;adus Li::;ﬂus [ynAlJcrr:ama Bessemer de Carnegie en 1875
= Ingenieria Pesada repasa 4 Inglaterra Pittsburgh, Pennsylvania.
g | Eradel Peuoleo, | srados Unidos | Salida del primer modclo-T
§ | el Automovilyla | (Fivalizando con Alemania | 3\ o) Ford en 1908
O | Produccién en Masa | PO Cl. lldcraz_gu — Detroit, Michigan.
Difusién hacia Europa
g Eradela Estados Unidos Anuncio del
g Informdrica y las (difundiéndose hacia microprocesador Intel en 1971
Telecomunicaciones | Europa y Asia) Santa Clara, California.

Fuente: PEREZ, C. (2010). “Technological revolutions and techno-economic paradigms”. Cambridge
Journal of Economics, Vol. 34, N. ° 1, p. 140

2. Interés en el término teletrabajo en Espafia.

Gréafico 1. Interés
en el término
“teletrabajo” en
Espafa segun las
busquedas en
Google, (enero
2019-mayo 2021)
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Fuente: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 9
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3. Previsiones a tres afios vista sobre el impacto de la pandemia en la organizacion.

;Qué impacto cree que tendra la pandemia en su
organizacion en los proximos tres afios?

Garantizaremos la resiliencia de
nuestra cadena de suministro
ante restricciones de movilidad

64%

Fomentaremos que una

proporcion significativa de las 64%
reuniones de nuestro equipo 54%

directivo sean virtuales

Promoveremos una cultura y
politicas orientadas a lograr un 56%

mejor equilibrio entre la vida 45%
personal y laboral

Buscaremos espacios compartidos 48°%
para permitir una mayor flexibilidad _ 51°
0
a nuestros empleados

La mayoria de los empleados
teletrabajara al meneos dos
dias a la semana

38%
37%

Contrataremos
talento que trabaje
principalmente en remoto

34%
42%

Reduciremos el espacio 18%
fisico de las oficinas 21%

. Ezpafa . Global

Fuente: KPMG (2021): “Informe KPMG 2021 CEO Outlook”, pag. 19

4. Proporcion de empleos que podrian realizarse desde casa.

Cadigo
CNO 2011 Titulo CNO 2011 a 1 digito %
a1 digito
2 Técnicos y profesionales cientificos & intelectuales 58,9
1 Directores y gerentes 56,2
3 Técnicos y profesionales de apoyo 53,2
4 Empleados contables, administrativos y otros empleados de oficina 45,3
8 Operadores de instalaciones y maquinaria, y montadores 26,0
5 Trabajadores de los servicios de restauracion, personales y de proteccion, y vendedores 17,5
6 Trabajadores cualificados de los sectores agricola, ganadero, forestal y pesquero 8,3
9 Ocupaciones elementales 7.3
7 Artesanos y trabajadores cualificados de las industrias manufactureras y la construccion (excepto operadores

de instalaciones y maquinaria) 1,6
0 Ocupaciones militares 0,0
Total 30,6

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica (Encuesta de Poblacion Activa, microdatos de la submuestra anual de 2019).

Fuente: BANCO DE ESPANA (2020). ANGHEL, B., COZZOLINO M. & LACUESTA A. “El teletrabajo

en Espafia”. Articulos Analiticos, pag. 13
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5. Frecuencia de teletrabajo por sectores de actividad.

Grafico 15.
Poblacién ocupada
por la frecuencia
con la que trabaja
desde su domicilio,
por rama de
actividad, suma

de las categorias
“ocasionalmente” y
“mas de la mitad de
los dias”, Espana,
2020 (2T) - 2021
(7).

Hosteleria

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca
Sanidad y servicios soclales

Transporte y almacenamiento

Resto ramas actividad

Construccion

Comercio y reparaciones

Industria Manufacturera

Otros servicios

Act. Administrativas y servicios auxiliares

Act. Artlsticas, recreativas
y entretenimiento

TOTAL

Administracion publica, defensa
¥ Seqg. Social

Educacion

Actividades inmobiliarias

Finanzas y Seguros

Act. Profesionales, cientfficas y técnicas

Informacion y comunicaciones

g

W 2020 (2T)

10%

20%  30%  40%  50%  60%

W 2021 (1T)

Fuente: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 19

6. Estimacion de la posibilidad de teletrabajar segun el nivel de ocupacion

Tabla 1.
Estimaciones

del porcentaje

del empleo que
podria teletrabajar
en Espanfa, por
ocupacion.

CNO 2011 a 1digito
Ocupacion
Porcentaje.

2 Técnicos y profesionales cientificos e intelectuales 58,9

1 Directores y gerentes 56,2

3 Técnicos y profesionales de apoyo 53,2
Empleados contables, administrativos y otros

4 20l 45,3
empleados de oficina
Operadores de instalaciones y maquinaria, y

8 26
montadores
Trabajadores de los servicios de restauracion,

5 hy 175
personales y de proteccion, y vendedores

6 Trabajadores cualificados de los sectores agricola, 813
ganadero, forestal y pesquero ’

9 Ocupaciones elementales 7.3

Artesanos y trabajadores cualificados de las
7 industrias manufactureras y la construccion (excepto 16
operadores de instalaciones y maquinaria)

0 Ocupaciones militares

Total

Fuente: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 33
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7. Evolucion del nivel de digitalizacion en los hogares esparioles

100 [—
—
80
60
40
20
0
R S LR PP P
=== \/iviendas con algun — \/iviendas que disponen w— \/iviendas con
tipo de ordenador de acceso a Internet teléfono mavil
Fuente: RANDSTAD RESEARCH (2021): “Informe teletrabajo en Espafia”, pag. 43
8. Nivel de habilidades digitales medido por el uso de Internet
Frecuencia de uso de Internet por las personas de 16 a 74 afios. Afio 2020
Porcentajes de poblacion de 16 a 74 afios
Ultimos 12 Ultimos tres . Varias veces al
Semanalmente A diario ,
meses meses dia
Afio 2020 935 932 913 831 81,0
Afio 2019 91,0 907 877 776 74,9

Fuente: INE (16 de noviembre de 2020). “Encuesta sobre Equipamiento y Uso de Tecnologias de

Informacién y Comunicacion en los Hogares”, pag. 4
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9. Habilidades requeridas de un teletrabajador por parte de los empresarios

Valoracion de habilidades del teletrabajador por los empresarios encuestados

Valoracién de habilidades del eletrabajador Por ciento
Responsabilidad 859
Cumplimiento de su deber 858
Aporte de 1deas 858
Participacién 85.0
Aportes para solucién de problemas 849
Innovador 843
Colaborador 841
Creativo 84.1
Manejo herramientas ofimaticas 816
Buenas relaciones sociales 80.6
Actuar con libertad 76.1
Interactuar con sus compaiieros de manera virtual 74.4
Buen comunicador 723
Autonomia para la toma de decisiones 722

Fuente: GUZMAN DUQUE, A. P., ABREO VILLAMIZAR, C. A., (2017). “Las habilidades del

teletrabajador para la competitividad”. Forum Empresarial, Vol. 2, N.° 2, pag. 20

10. Trabajadores que quieren seguir teletrabajando tras la pandemia

5.7
06 —
Si, le gustaria No, no le gustaria  No procede (su trabajo no N.S./Duda

le permite teletrabajar)
Fuente: Randstad y CIS

Fuente: RANDSTAD. (27 de julio de 2021): “Tres de cada diez espafioles podran teletrabajar en los

proximos afios”, pag. 3
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11. Modelos y métodos de medicion de la cultura organizacional (2003-2010)

Prajogo y McDermott
(20:05)

fFolch y Comas (2005)

JEsteve y Tomas (2005)

Xenikuo y Simosi (2006)

Mosadegh (2006)

Liu, Shuibo v Meiyung
(2006)

JBellou (2008)
Casida y Pinto-Zipp (2008)

JUbius y Alas (2009)

Trivellas y Dargenidou
(2009)

Yiing y Bin (2009)

IMohammadZadeh y
Saghaei (2009)

Cuestionario de opciones maltiples y Gnica respuesta

Método cualitativo. Practicas de la calidad y procesos
de innowvacion. Encuesta via mail

Constructo de cultura. Cuestionario, anailisis
documental, observacian directa, actas de sesiones

Modelo de financiacion. Cuestionario, analisis
documental, observacian directa, actas de sesiones

Método cualitativo. Liderazgo transformacional.
Discriminacién de la poblacién con base en su posicion
jerdrguica

Gestidn de la calidad total

Cameron y Freeman (1991)

Combinacidén de métodos

Modelos de liderazgo transaccional y transformacional

Cuastionario llevado a cabo en empresas de maquinaria

Cameron y Freeman (1991) Cuestionario estructurado
para medir la cultura

Método cualitativo

Modelo de cultura de calidad y modelo de ecuaciones
estructurales

Autores Formas de medida Variables relacionadas
Estudios Internacionales
Modelo adaptado de C F 1991). .
JLund {2003) odelo adaptado de Cameran y Freeman { ) Satisfaccion laboral

Liderazgo, planificacion estratégica,
enfoque al cliente, informacion y anilisis
gestion de personas, y gestidn de procesos

Cultura

Financiamiento

Gestion, liderazgo, supervisidn, entre otras

Calidad

Cultura de la jerarquia vy, cultura de
mercado

Atencidn al detalle, los resultados y la
orientacion del equipo

Estabilidad y flexibilidad en el trabajo

Responsabilidad social

Satisfaccion laboral y la calidad en los
SErvicios y procesos

Liderazgo, organizacion, satisfaccién
laboral, y rendimiento en el entorno
Planes de calidad y medicion, compromiso

de la alta direccién, gestion humana,
formacion y comunicacion eficaz

Fuente: CARRILLO PUNINA A. P. (2016). “Mediciéon de la Cultura Organizacional”, Ciencias
Administrativas, Vol. 4, N.° 8, pdg. 64
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Rodriguez (2009)

Godaoy y Leguizamo (2009)

Pirela y Sdnchez (2009)

Salas (2009)
Leite (2009)

Ribeiro y Coutinho (2009)

Garibaldi, Wetzel y Ferreira
(2009)

Marales (2010)

Sanchez (2010)

Combinacién de métodos
Modelo de los seis sombreros de pensamiento
Modelo del profesor Carlos Eduardo Méndez Alvarez

Metodologia cualitativa, basada en el paradigma pos-
positivista y el método hermenéutico
Estudio cuali-cuantitativo

Escala psicométrica de Likert
Entrevistas semiestructuradas

Modelo de observacion y cuestionario con datos
cuantificables

Modelo de observacion y cuestionario con datos
cuantificables

Método de cuestionario dirigido a directores

Autores Formas de medida Variables relacionadas
Estudios Latinoamericanos

Ferrelra, Leal, Stall, Da Cuestionario bajo escala de 5 puntos de Likert Mo define

Costa y Swan, (2002) ! P

Marcone y Martin (2003) Cuestionarios sometidos a andlisis de enunciados y No define

conceptos

Cooperacidn nacional, funciones del ciclo

Carbajal (2003) Modelo de gestidn p . . '
administrativo

Padoveze y Benedicto Insh'umentos:::ualrl.atwcs ¥ l-:uartt|tatwus orientados a sentido cultural

(2005) empresas nacionales y multinacionales

Ollarves (2006) Cualitativo Propiedades motivacionales

Global Learning and . )

Observations to Benefit s;::e::?mil::“:ar:tuammg R Medio ambiente

thie Environment (2007)

Relaciones entre paises
Estrategia
Percepciones
Aprendizaje

Clima organizacional
No define

No define
Rendimiento

Liderazgo, estructura de la organizacion,
sistema cultural y clima organizacional

Individualismo/colectivismo, orientacion
empleado/tarea y flexibilidad/estabilidad

Fuente: CARRILLO PUNINA A. P. (2016). “Medicién de la Cultura Organizacional”, Ciencias
Administrativas, Vol. 4, N.° 8, pag. 65

12. Proyecto MPK2025 de la empresa SUN Microsystems

MPK20
Sun’s Virtual Workplace

Fuente: AVIE INTEGRACION VIRTUAL (7 de mayo de 2007): “Sun Microsystems prepara mundo

virtual para negocios”

64



Fuente: EMPRESA&ECONOMIA (20 de julio de 2007): “Wonderland, el Second Life de Sun

Microsystems”

13. Reuniones virtuales en Horizon Workrooms

Fuente: TECNOLOGIA (19 de agosto de 2021): “Facebook lanza una app de teletrabajo en realidad virtual,

el primer paso hacia el “metaverso”
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