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¢El teletrabajo llegd para quedarse?
Una vez superado el confinamiento que
obligd al teletrabajo, la permanencia de
este esquema de trabajo desde casa de-
pendera del impacto en el bienestar de las
personas una vez que haya desaparecido
el riesgo de contagio. Habremos de sopesar
los efectos del cambio de las operativas, las
mejoras en las condiciones de higiene de
los lugares de trabajo, la prevalencia de las
telerrelaciones, la reduccion de tiempos de
traslado y del tiempo fuera de casa por via-
jes de negocios, asi como por el aumento de
oportunidades laborales para trabajadores
del conocimiento.

La pandemia ha probado que el teletra-
bajo es posible, pero atin tenemos poca in-
formacién para rebatir algunas posiciones
que van fortaleciéndose en torno a los efec-
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tos negativos en el ambito de las relacio-
nes interpersonales y de la productividad.
En definitiva, podemos afirmar que habra
mas teletrabajo que antes, que sera bajo la
forma de flexibilidad, con la alternancia
de presencial y a distancia que beneficie a
los colaboradores y que su generalizacion
dependera, en gran medida, de las seguri-
dades juridicas que logremos construir y de
los resultados de negocio que se logren.

¢Como afecta esta forma de trabajo en la
dinamica de una organizacion?

El workplace design tomard una relevancia
cada vez mayor, no solo por su impacto en
la gestion de la cultura de la organizacion,
sino para el reacondicionamiento de la in-
fraestructura de las instalaciones que de-
ben ofrecer condiciones de higiene, espacio

de trabajo y ventilacioén atendiendo exigen-
cias sobre las que ya no habra marcha atras.

Por otro lado, la gestiéon cultural deja de
ser un nice to have. El teletrabajo presupone
un ambiente de confianza en que el empo-
deramiento de los colaboradores esta natu-
ralizado y no se plantean dilemas de control
del horario, de la produccién o de la calidad
del trabajo realizado.

El sostenimiento de la operacion y la cul-
tura requeriran la reestructuracién de los
procesos de comunicacion, de socializacion
y coordinacién, para que el trabajo remoto
sea efectivo.

Esta reconfiguracién, pensada en un
escenario de recesion econémica, llevara
inevitablemente a revisar los modelos de
dotacién de personal, tanto en la cantidad
de colaboradores como en la modalidad.
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También se produciran cambios en las pro-
porciones de empleados part time'y full time.
En la medida en que los trabajos mas sen-
cillos de controlar sean los que tienen un
output verificable por la via de entregables
concretos, la relaciéon de trabajo tiende a
instalar un contrato psicolégico de pago a
destajo, en funcién de lo producido.

La reduccién de las reuniones personales
ya era reclamada en muchas organizacio-
nes que padecian una agenda de encuen-
tros largos y poco productivos. Seguramente
se defienda la permanencia del Zoom para
instancias de intercambio de informacién,
en las que incluso se valora como positivo
el uso de la versién gratuita de 40 minutos,
para ganar en foco.
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Los viajes de negocios se retomaran muy
lentamente, tras un proceso gradual. Segu-
ramente la presiéon competitiva llevara a re-
tomarlos, pero la agenda se construira con
mas cuidado de costos econdémicos y perso-
nales, valorando la efectividad de otras al-
ternativas, segtin los objetivos del traslado.

¢Estaban las empresas uruguayas preparadas
para el teletrabajo?

No hay una respuesta general para las em-
presas uruguayas en cuanto a su prepara-
cion para el teletrabajo, son muy distintas
las realidades de negocio, tamafio y la viabi-
lidad de una estrategia digital.
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Siempre hay visiones criticas sobre la
falta de prevision, pero a mi juicio son ex-
cesivamente duras. La capacidad de adap-
taciéon que se tuvo para migrar equipos
enteros a sus casas en tiempo récord, asi
como para implementar ventas online, me-
recen un reconocimiento muy fuerte a las
personas que integran esas empresas que a
veces se critican.

También es cierto que, cuando un cam-
bio viene impuesto desde una crisis, la
adaptacion es casi un automatismo de su-
pervivencia. Eso potencia tanto el foco en
la resolucion del problema como los com-
portamientos colaborativos mas altruis-
tas. Creo que estas dos cosas son las que
prevalecieron en la rapida acomodacioén al
#QuedateEncCasa. Los clientes toleraron des-
vios en la propuesta de valor y los equipos to-
leraron altos niveles de estrés con tal de cum-
plir las promesas del mejor modo posible.

¢Cual es el mejor equilibrio entre el trabajo a
distancia y el presencial?

Tenemos limitantes al estar aprendiendo a
partir de un caso vivo y en tiempo real. Mas
alla de esto, creo que las condiciones idea-
les, en términos de impacto positivo en la
productividad y en el bienestar de los cola-
boradores, requieren de cinco ingredientes.

Primero, alternar trabajo a distancia con
trabajo en el lugar habitual. Es decir, te-
letrabajar uno o dos dias a la semana. Las
organizaciones deben adecuar sus procesos
e incentivos para habilitar este tipo de fle-
xibilidad. También deben brindar la seguri-
dad psicologica necesaria para que ese am-
biente de flexibilidad tenga el dinamismo
necesario sin generar un ambiente de caos
o incertidumbre, que a la postre conduciria
a comportamientos oportunistas.

Segundo, que durante el tiempo dedica-
do al teletrabajo no haya nadie méas en la
casa, ningiin menor o mayor a cargo, y que
se cuente con la ayuda doméstica habitual.
En casos en que la casa no retina estas con-
diciones, apoyar al colaborador para que
pueda teletrabajar desde un cowork.
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Tercero, que el jefe ofrezca apoyo emocio-
nal e instrumental en los dos mundos, el
presencial y el virtual. Debemos estar listos
como lideres, pues la disponibilidad efectiva
del jefe es clave cuando se trabaja en la ofici-
na,y mas atn cuando se trabaja desde casa.

Cuarto, la importancia de conocer el en-
torno familiar de nuestros colaboradores,
venciendo el argumento de “es la vida pri-
vada". Si queremos que alguien trabaje en
su casa, ya estamos instalados en su vida fa-
miliar y privada. ¢/Qué hay mas privado que
el hogar de una persona? Ese hogar pasa a
marcar las condiciones de trabajo y estas
pueden ser facilitadoras u obstructivas.
Hay que conocerlas, pues la efectividad del
esquema hibrido enlo que refiere al teletra-
bajo depende de quién es el compaiiero de
vida del colaborador. Cuando la pareja reco-
noce el valor y 1a necesidad del teletrabajo,
hay una colaboracién espontanea en torno
ala distribucién de roles yla estructuracion
de las agendas es mucho mas simple.
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Quinto, desde el punto de vista de la orga-
nizacién del tiempo de trabajo presencial
y remoto, es clave recordar lo que ya sabia-
mos: para objetivos especificos que requie-
ren mayor concentracion y trabajo indivi-
dual, el teletrabajo es ideal. Poder aislarnos
del “ruido” de la oficina para pensar tran-
quilos resulta muy productivo.
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¢0ué recomendaciones les podés dar a las
empresas que tienen a parte de su equipo
teletrabajando y planean continuar asi?
Primero, verificar un buen match entre la
estrategia de trabajo remoto y los perfiles
del equipo, pues no todos somos efecti-
vos teletrabajando. Quienes se adaptan y
sostienen buenos niveles de bienestar y
productividad son los colaboradores que
tienen alta capacidad de autogestion, or-
ganizados, orientados al logro y con fuerte
disciplina personal; y aquellos que ya estan
bien embebidos en la cultura dela empresa,
asumiendo que hay un tiempo de alinea-
miento que debe ser presencial para que la
relacion real sea sostenedora del vinculo
virtual con la organizacion.

bk ES RECOMENDABLE INAUGURAR
UN PROCESO DE FORMACION EN
HABILIDADES DURAS Y BLANDAS E
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Es importante monitorear permanente-
mente los efectos del aislamiento e instalar
una rutina preventiva “obligatoria” para los
teletrabajadores que implique que hagan
ejercicio, mediten, vean y hablen con perso-
nas y que una proporcién de esos vinculos
sean presenciales. Instruirlos y apoyarlos
para el mantenimiento de habitos estruc-
turantes con horarios de trabajo definidos,
codigo de vestimenta (no pijama ni ropa de
deporte), pausa en horario de almuerzo ha-
bitual, etc.

Se deben multiplicarlas acciones de comu-
nicacion, con briefings, reuniones, town hall a
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través de los lideres, pero también generan-
do un equipo de comunicacién profesional
y potente que pueda sostener la intensidad
de comunicacion multinivel que se requiere
para que no se pierdan los sentimientos de
pertenencia, la afectivizacion de la relacion
con el equipo y la conciencia sobre el propo-
sito de la organizacién y de mi propia tarea.

Es recomendable inaugurar un proceso
de reskilling sin fecha de finalizacién, ape-
lando a la formacién disponible online y
offline y al cross training a nivel de los equi-
pos para fortalecerlos en colaboracién y po-
livalencia. El proceso de formacion en habi-
lidades duras y blandas debe iniciarse con
las competencias requeridas por la nueva
forma de trabajo y evolucionar hacia todo
aquello que renueve buenas practicas con
impacto en la productividad y el bienestar
de hoy; y luego abordar la gran preocupa-
cion de los colaboradores, de l1a OIT, de DA-
VOS y de todos los gobiernos responsables:
que las personas sean empleables y cuen-
ten con las habilidades que se requeriran
en un escenario de competencia conflictiva
con la tecnologia por los puestos de trabajo
y de crisis econémica con achicamiento del
mercado laboral, aumento del subempleo y
precarizacion del trabajo.

Hay que clarificar el proposito de la em-
presa, del equipo y del puesto de trabajo
personal, aunque parezca que ya se sabe de
memoria. Para quien no va todos los dias
al edificio corporativo y no interacttia pre-
sencialmente con clientes ni tampoco con
compafieros y jefes, la percepcién de qué
hacemos y por qué es importante se diluye
rapidamente.

Debe recordarse la misién para renovar el
compromiso con la causa, y llevarlo hasta el
nivel personal para destacar la importancia
de la contribucién de cada uno. Igual aten-
cion debera darse a poner en vigencia los
valores que alimentan criterios de decision
que debemos fortalecer si queremos empo-
derar a la gente para que tome decisiones
rapidas como exige la virtualidad. ®



