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Teletrabajo
*por Victor Feingold

La convergencia de las tendencias de negocios con las nuevas tecnologias de la comunicacion
estd impulsando el rapido crecimiento del teletrabajo. Las computadoras, los dispositivos
portatiles, las conexiones inalambricas, las comunicaciones de voz y datos, los procesos de
trabajo sin papel y otras innovaciones, han hecho posible que la informacién y el trabajo
puedan ser cada vez mas maviles. Pero, para alcanzar los beneficios que el teletrabajo puede
brindar, su implementacién dentro de la empresa debe estar muy bien disefiada. Sera, pues,
necesario recurrir a una adecuada planificacion y gestion del cambio para acompafiar la fase de
transicion desde la oficina tradicional hacia la oficina virtual. Este enfoque contribuira a realizar
el proceso con éxito, a fin de alcanzar y mantener los beneficios buscados.

La primera forma de teletrabajo surge en los afios 70 como consecuencia de la crisis del petroleo. Ante
los exorbitantes precios del crudo y la crisis generalizada, algunas empresas ven en esta modalidad una
forma interesante de reducir los costos. No obstante, sblo se puede aplicar -principalmente en los
Estados Unidos- entre unos pocos trabajadores de empresas y del mundo académico. Entre otras
razones, porque la tecnologia de entonces no ofrecia las inmensas posibilidades que nos ofrece ahora.

En la actualidad, las tendencias sociales, junto con la creciente disponibilidad de una tecnologia de
comunicaciones portatil, potente y asequible, han evolucionado hacia la adopcién del teletrabajo como un
emergente natural para hacer frente a diversos tipos de problemas: el medio ambiente, la basqueda de
un equilibrio entre el trabajo y la vida personal, el aumento de la flexibilidad y la necesidad de dar una
respuesta rapida a las oportunidades que se presentan en la nueva economia global.

El teletrabajo se puede definir como el acto de cumplir todas o una parte de las funciones del trabajo
desde una locacion alternativa, tal como trabajar desde la casa o desde una oficina satélite, un
aeropuerto u otro sitio con conectividad. Se pueden distinguir distintos tipos de teletrabajo:

e Home Office: el empleado trabaja desde el hogar.
e Oficinas Satélite: el empleado trabaja desde otra locacion para un solo empleador.

e Centros de Teletrabajo. el empleado trabaja desde otra locacion compartida por mas de una
organizacion.

e Trabajadores Moviles. el empleado trabaja al menos 10 horas fuera del hogar y de la oficina. Por
ejemplo: cuando estd de viaje, haciendo trabajo de campo o en oficinas ajenas (clientes,
proveedores, etc.).

El teletrabajo significa una verdadera reorganizacion del trabajo, tanto en su concepcién como en su
ejecucion; va mucho mas alla del "horario flexible" y debe ser adoptado como un cambio fundamental en
la naturaleza del trabajo, lo que hara necesaria una profunda reestructuracion de la empresa.

En este escenario, la nueva forma de gestion se caracteriza por pequefios grupos de redes que funcionan
como células autogestionadas con una estructura jerarquica horizontal, orientadas a objetivos, y
profusamente conectadas con otros equipos multidisciplinarios. Pueden funcionar como equipos virtuales.

Una salvedad importante es que la organizacién asi virtualizada debe ofrecer una estructura para el
aprendizaje, es decir, para transmitir la cultura y el conocimiento necesarios a los nuevos miembros y
para reasignar nuevos proyectos a los equipos.

Sin embargo, este cambio de paradigma suele ser fuertemente resistido. Para que sea posible debe
haber un fuerte respaldo de los directivos; estos tienen que ser los primeros en dar el ejemplo al
establecer normas, mejores practicas y formas de evaluar la productividad en escenarios de trabajo
remoto. Una vez adoptado este modelo, uno de los principales desafios es garantizar una experiencia de
trabajo que sea consistente y constante, independientemente de los distintos contextos desde donde los
profesionales puedan trabajar.

El teletrabajo es, en definitiva, un componente clave que esta impulsando la reestructuraciéon del trabajo
hacia la organizacién virtual. El éxito de su implementacion dependera de la adecuacion del soporte fisico
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y tecnoldgico necesario, de la aceptacion del nuevo paradigma por parte de directivos y empleados y del
cambio de la cultura de la empresa, entre otras cosas.

Las nuevas tecnologias

Las nuevas tecnologias han obligado a la redefinicién de los negocios, traspasando el control desde la
corporacion hacia el individuo. La era industrial atrajo la fuerza de trabajo hacia los lugares centrales (la
Casa Central) y organizé el trabajo con una estricta jerarquia de arriba hacia abajo. El nuevo modelo lleva
el trabajo hacia el trabajador y lo atomiza en multiplicidad de lugares alejados, pero vinculados.

Dentro de este contexto, el trabajador se ve obligado a ser mas emprendedor y proactivo; debe
organizar, actuar y asumir riesgos.

Por lo general, los empleados de una organizacion con teletrabajadores, es decir, trabajando fuera de la
oficina central, se comunican mediante teleconferencias, correo electrénico y teléfono. La mayoria de
ellos se basa en la Intranet de la empresa para el intercambio de informacién, gestion de documentos y
publicaciones. Por lo tanto, la ubicacién en el mundo sera relativamente poco importante gracias a la
conectividad proporcionada por la tecnologia y las telecomunicaciones.

Sin embargo, extender la red corporativa hasta el lugar de trabajo de los empleados puede suponer
serios riesgos para la seguridad corporativa si estos no cuentan con la formacién y las herramientas
adecuadas. Por este motivo, los teletrabajadores deben estar lo suficientemente informados sobre las
politicas de seguridad corporativa y deben proceder con la prudencia necesaria para minimizar las fallas
humanas. Las empresas han de adoptar politicas estrictas sobre aquello que los trabajadores pueden y
no pueden hacer, a qué recursos estan autorizados a acceder, e incluso, qué tipo de e-mails no deben
nunca abrir. Y siempre hay que tener presente que, en un gran niumero de ocasiones, las cuestiones de
seguridad estan intimamente relacionadas con la falla humana.

Ademas, habra que administrar via remota no sélo notebooks o PCs, sino toda una nueva generacion de
dispositivos mdviles tales como PDA’s, BlackBerries, iPhonesy smartphones que han de ser actualizados
con las dltimas aplicaciones de seguridad.

El lugar de trabajo

La comunicacién en las empresas depende cada vez mas de la red corporativa, a la cual se puede
acceder desde cualquier lugar. Pero esto no quiere decir que la corporacién, como una entidad fisica, ya
no sea necesaria. Con unas pocas excepciones, la oficina como lugar fisico de referencia sigue existiendo
como un sitio donde la mayoria de los empleados pasan, al menos, una parte de su tiempo. Sera
necesario, entonces, redisefiar el espacio de trabajo corporativo en funcién de una fuerza laboral flexible,
en constante movimiento. Si el espacio del trabajador virtual se ha trasladado dondequiera que este esté
(en el hogar, en el auto, en un hotel, en el aeropuerto, en la oficina de un cliente, etc.), mantener un
puesto de trabajo que estara vacio la mayor parte del tiempo es un derroche de espacio que se traduce
en los costos. La reduccion de la superficie necesaria sera una de las mayores consecuencias de esta
modalidad laboral, que puede llegar a alcanzar valores de hasta un 40% (dependiendo de la actividad)
con el consiguiente ahorro, no sélo en los costos de alquiler, sino también en los costos operativos y de
mantenimiento. Asimismo, la paulatina virtualizacién de los procesos de trabajo hace que el espacio
necesario para el almacenamiento de documentos fisicos se reduzca drasticamente y que se pueda
ahorrar hasta un 20% de superficie en espacios para archivo y almacenamiento.

El lugar de trabajo debe ser un espacio compartido y conectado, que facilite el trabajo en cualquier
momento y en cualquier lugar, ya sea de manera presencial o dentro de un entorno virtual. Ademas,
debera facilitar y reforzar la mejora constante del flujo de trabajo y de la infraestructura subyacente,
teniendo en cuenta tanto la flexibilidad de esta infraestructura como las caracteristicas de las tareas que
se desarrollan. La tecnologia apoyara los procesos de trabajo que se llevaran a cabo cuando y donde sea
necesario.

La configuracion de la oficina debe reflejar el modo de trabajar; un trabajo flexible requerira un espacio
flexible, con un incremento de las areas compartidas en detrimento de las privadas, versatilidad para la
reconfiguracién y adaptacion a los distintos requerimientos, espacios que favorezcan los encuentros
ocasionales, las reuniones informales, el trabajo en equipo.
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Las areas de colaboracién tendran una capacidad para albergar de 2 a 6 personas y podran tener
separadores virtuales o estar completamente cerradas. Deberian estar ubicadas lo suficientemente cerca
de las estaciones de trabajo individuales como para ser usadas con frecuencia y facilidad, pero lo
suficientemente lejos como para no perturbar al entorno.

El &rea de reunion informal por antonomasia es el Coffee Break, pero también puede serlo un nicho con
un par de sillas y una mesa en el pasillo, 0 una superficie a lo largo de la ventana o en la parte superior
de una fila de archivos.

Se debe prestar especial atencion a las relaciones entre los grupos de trabajo para satisfacer su
necesidad de intercambiar informacion y trabajar juntos. Pero, al mismo tiempo, se debe contemplar la
necesidad de balancear las actividades de colaboracién con aquellas méas privadas y proporcionar lugares
tranquilos como para leer, escribir, realizar investigaciones (Silent rooms) o hablar por teléfono (Ca//
rooms).

Dado que no siempre sera posible reunir a todos los miembros del grupo de trabajo en el mismo espacio
fisico, sera de gran utilidad contar con salas para videoconferencia y telepresencia.

En definitiva, una estrategia integradora para el disefio de la nueva oficina debe incluir no sélo las
referencias del entorno fisico donde se realiza el trabajo sino también el conocimiento de las tecnologias
utilizadas, del proceso de trabajo y, lo mas importante, de la cultura de la empresa.

La organizacién y la fuerza laboral

Las empresas pueden operar, al menos teéricamente, sin edificios de oficinas. Sin embargo, los aspectos
técnicos o tecnolégicos del teletrabajo no son los Gnicos determinantes de su introduccion y practica. Las
cuestiones no tecnoldgicas, como son las estructuras organizacionales, los perfiles de las tareas, la
gestién directiva o la cultura empresarial, son las que realmente forman las barreras que impiden una
mayor proliferacion de este modo de trabajo.

Para lograr que el teletrabajo sea una verdadera ventaja en una organizacion, los gerentes deben aplicar
de manera efectiva un programa de teletrabajo. Ademas, deben proponer los candidatos al trabajo
remoto sobre la base de ciertas condiciones que deben reunir teniendo en cuenta las caracteristicas y
necesidades del grupo de trabajo.

Perfil del teletrabajador: Perfil del supervisor:

e Tener espiritu emprendedor, capacidad de e Tener conocimientos tecnoldgicos.
asumir riesgos, criterio propio para tomar . .. . .
. 9 : Propio p e Tener una actitud positiva hacia el teletrabajo.
decisiones, capacidad de iniciativa.
o e Ser buen comunicador.
e Tener automotivacion, autocontrol y

autodisciplina. e Ser flexible y poco jerarquico.

e Tener capacidad de organizacion. e Poder aplicar métodos de supervision basados

. . en resultados, no en tiempo o actividades.
e Tener capacidad para trabajar con un contacto

social reducido. e Tener facilidad para delegar y otorgar
e Tener capacidad para equilibrar el trabajo con autonomia.

la vida social y la vida familiar. e Poder proporcionar feedback.
e No ser un adicto al trabajo, tener conciencia e Ser buen contenedor.

de la seguridad.
e Tener capacidad de adaptacion.
e Tener capacidad para organizar su tiempo.

e Tener capacidad para seguir un horario.
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Es conveniente que el teletrabajador y la empresa tengan un acuerdo por escrito para cada tipo de
teletrabajo, aun cuando el empleado no trabaje a distancia regularmente. Las expectativas de la empresa
en cuanto al desempefio de un teletrabajador deben figurar claramente en dicho acuerdo.

Al igual que ocurre con los empleados regulares, los teletrabajadores deben ser evaluados de acuerdo
con los resultados que producen. La aplicacion de unas buenas técnicas de medicién por parte de los
encargados de la supervision significara una transicion suave y facil hacia un entorno de teletrabajo. La
gestién del rendimiento de los teletrabajadores deberia incluir:

e Planear el trabajo y definir las expectativas.

e Monitorear continuamente el rendimiento.

e Desarrollar las capacidades para llevar a cabo las tareas asignadas.
e (Calificar periddicamente el desempefio.

e Recompensar el buen desempefio.

Los problemas de seguridad y de salud que enfrentan los teletrabajadores, incluso si llevan a cabo sus
tareas en el hogar, son responsabilidad del empleador, y es él quien debe llevar a cabo una evaluacion
del riesgo cualquiera sea el lugar de trabajo. Sin embargo, es dificil evaluar el ambiente laboral en el
hogar, por lo que el trabajo en casa sigue siendo una zona gris.

Los beneficios ambientales

El teletrabajo reduce la necesidad de desplazarse todos los dias desde y hacia la oficina. Esto permite
ahorrar muchas horas de viaje lo cual conlleva una cantidad de beneficios. Por un lado, es un tiempo que
el trabajador puede destinar a las actividades sociales, al aprendizaje y también a la vida privada; y por el
otro, la reduccién de los desplazamientos diarios tiene un impacto positivo sobre el medio ambiente ya
que disminuye el trafico vehicular y la contaminacion del aire. Incluso la flexibilidad horaria deberia ser
un motivo suficiente para reducir los grandes atascos de transito y la pérdida de tiempo. En Alemania,
por ejemplo, un estudio piloto de teletrabajo mostraba que el personal que podia teletrabajar desde su
casa una media de 1,7 dias a la semana, se ahorraba un total de 11 horas de desplazamiento al mes por
persona y una distancia aproximada de 640 kilémetros.

Algunos estudios han mostrado que un efecto indirecto del teletrabajo, principalmente en su modalidad
de Home Office, seria el aumento del uso del comercio electrénico y de los teleservicios, con el
consiguiente efecto medioambiental derivado de dichas actividades.

La valoracion del impacto del teletrabajo sobre el consumo de energia proviene de un empleo mas
eficiente, ya que no hace falta calentar e iluminar artificialmente una planta entera de oficinas, si no
Unicamente una habitacion.

El teletrabajo permite una considerable descentralizacion del trabajo, lo cual posibilita la deslocalizacion
del puesto laboral y el desarrollo de empleo en zonas rurales o alejadas; de este modo se impulsa un
mejor desarrollo social y la descentralizacion de los grandes polos urbanos.

Por qué implementar el teletrabajo

La implantacion del teletrabajo en una organizacion supone un cambio que afecta muchos aspectos de la
misma tales como la estructura fisica, la tecnologia, la naturaleza del trabajo, los recursos humanos, la
cultura y los valores de la empresa.

Existen diversas opiniones con respecto a los efectos que puede tener el teletrabajo. Algunos advierten
que el aislamiento de los empleados puede producir un debilitamiento de la cultura corporativa, con el
argumento de que la socializacién informal en torno a la cafetera y el pasillo ayuda a mantener las
normas culturales y los valores de la empresa. Una visiébn mas optimista destaca la mayor autosuficiencia,
productividad y compromiso con el trabajo.

El teletrabajo beneficia a las empresas al permitirles generar nuevos modelos de negocio, con una
considerable reduccién de los costos de mantenimiento y del espacio necesario.

El teletrabajo promueve la inclusion social de mujeres, jévenes y discapacitados, y el acceso a puestos de
trabajo en el exterior, optimiza el uso y la retencién de los talentos y mejora la relacién ocio-trabajo.
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El teletrabajo aumenta la productividad, mejora la moral y disminuye el estrés de los trabajadores, al
mismo tiempo que beneficia el medio ambiente y promueve el ahorro energético.

Conclusiones

Independientemente de cudl sea la mirada sobre el teletrabajo, la realidad es que la convergencia de las
tendencias de negocios con las nuevas tecnologias de la comunicacion estd impulsando un rapido
crecimiento de esta modalidad de empleo. Una adecuada implementacion de las tecnologias de
comunicacion contribuird a mantener la cultura corporativa si se emplean en relacion con el impacto que
el teletrabajo tiene sobre esta cultura, asi como sobre los empleados.

La clave del éxito es reconocer las oportunidades de negocio que el teletrabajo aporta a la organizacién.
Su implementacion debe estar disefiada para alcanzar los beneficios de negocio deseados para lo cual
sera necesario recurrir a una adecuada planificacion y gestién del cambio desde la oficina tradicional,
hacia la oficina virtual. Este enfoque ayudara a realizar la transicibn con éxito para alcanzar y mantener
los beneficios buscados.

* El Arg. Victor Feingold es Presidente Ejecutivo de Contract.



