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l. ¢Por qué hablar de teletrabajo hoy?
.

El punto de partida siempre estuvo claro: durante el confinamiento, no hemos teletrabajado:
hemos sobrevivido. Es decir, “desde el 16 de marzo en Espafa, y en fechas similares en otros
lugares del mundo, muchos instalamos la oficina en nuestro hogar.

Teletrabajar, en consecuencia, debia ser otra cosa. Por ello, la Asociacidon de Directivos de Capital
Humano (DCH) y la Facultad de Econdmicas de la Universidad de Navarra consideramos que esta
nueva realidad, la de trabajar en remoto, debia ser objeto de analisis.
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|. Porcentaje de personas que teletrabajaban antes y después del confinamiento

70,00%

Espafia aumento el teletrabajo al doble en confinamiento.
Espafia esta por debajo de la media de la UE.

Los paises que tenian mas teletrabajo antes de Ia
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pandemia, fueron los que mas crecieron después.
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Datos de Eurofound (2020)

Antes Covid M Después Covid
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II. 30 entrevistas en profundidad

Participantes
Prisa
Mediaset
Fundacion para la Formacién de Empleo
Globalia
Sonae Sierra
Euroforum
Laboratorios Quintén
Compaiiia Logistica de Hidrocarburos
Merck
Heineken
Vaughan Systems
Seur
Geoalcali
Grupo Santander
Alsa
Sacyr
Seguros Santa Lucia
Atresmedia
La Liga
Repsol
Roche Fama
L'Oreal
Casa del Libro
Hewlett Packard Enterprise
Amadeus
Sanitas
Campofrio
Asociacion de Directivos de Capital Humano
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Il. Focus group para calibracion

Participantes
BOSCH
RACC
Pérez Llorca
Proliga
Nissan
Sanitas
Red Eléctrica
EY

DKV
Securitas Direct
Campofrio
Cellnex Telecom
Cofares
Mediaset
Repsol
Heineken
Atresmedia
llunion
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Il. Presentacion equipo investigador

Equipo investigador

Alberto Andreu Javier Arellano Laura Bello Ifaki Velaz

Dirlector Acadgmico Dlrlector Aca_deml_c’o Research Assistant Junior Profesor de D|rec?|on Avanz.ada _d,e

Master Executive en RRHH y Master en D|_rec§|on de Personas Facultad de Econdmicas Personas en el Master.de Pwecuon de

Digitalizacién en las Organizaciones Personas en las Organizaciones
Colaboradores

. Luis Enrique Fernandez ..
Mireia Las Heras 9 . Cristina Graell
. . Aportes en la parte legislativa ., . ,
Aportes en la investigacion , Creacion de infografias
) Despacho de abogados Pérez- Llorca
IESE Business School

Periodista Visual
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I1l. Datos demograficos

Entrevista semiestructurada
30 Directivos de RRHH de
empresas en Espaia

-4

Multinacional

Nacional

Pyme

Publica
Mujeres = Hombres

Otras actividades (asociaciones) — m— Focus group
i — 15 ejecutivos miembros
Construccion .
Actividades Inmobiliarias  n— del conseJjo asesor DCH
Actividades deportivas, recreativas y de... n—
Industria Extractiva
Actividades Profesionales  m— . . . .
e —— La dindamica se realizé en tiempo
Transporte y Almacenamiento  —— H o
Financierasy de Seguros I —— real con Ia herramlenta de J Mentlmeter
Eeshin presentaciones online:
13 Informacion y telecomunicaciones

Mentimeter

Industria Manufacturera

Sectores

0 1 2 3 4 5 6 7
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I1l. Metodologia

Las entrevistas se analizaron con el programa de analisis cualitativo NVivo

Antes del confinamiento por Covid-19 Actualidad

Participantes cuyas empresas mantendran
programas de teletrabajo posterior a la
pandemia.

Participantes cuyas empresas tenian
programas de teletrabajo formales o
informales antes de la pandemia.

Participantes que debido al Estado de alarma

. todavia no tienen claridad si podrian o no
contindan con programas de teletrabajo

Participantes cuyas empresas no tenian teletrabajo
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I1l. Marco conceptual: premisas de partida
|

Covid-19
Externas
Movilidad“"= --------- Desarrollo
urbana Empresa urbano
Tlg i oo Punto de partida: ausencia de sesgosy
“ /! implicaciones } S misma relevancia para todos los temas

. del teletrabajo !

..............

Dsecr > o =
. Horeca . o _________________ o - s
__________ Espacios Persona
""" Internas
{ clima Ley
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I1l. Transformacion del marco conceptual (Mapa relevancia)
|

Implicaciones internas Covid-19
Empresa Persona Confinamiento Antes del
: confina-
Percepcioén Control Regulacién Costes Recursos Perfil empleado miento
del teletrabajo horario para la
empresa
Igualdad de Bienestar Incompa-
oportunidades tibilidad
Cultura Accoun-  Employee  Auto- Después del Modo El tele-
Eormacion tability experience ieef“” confinamiento  pandemia trabajo
Negociacién Presencialidad Engagement Modelo tiempo U
operativo derecho
. Le
Zgogslseocsci o Percep-  Aisla- Exito y
Productividad cibndel — miento  enla e o
Riesgos empleado persona Presencialidad Reaccion
el Gig economy Conciliacion  Ahorro frente a
de costes ) la ley
Tecnologia
Flexibilidad Modelos Plataformas Digitalizacién Derecho a la
hibridos Contractors desconexion
Exito en la ERTE
empresa
Equipo Ciberseguridad
o Implicaciones externas
Lideraz, icacié Creatividad Exito en la
go Comunicacién Nuevas formas tecnologia Sector
de trabajo Desarrollo urbano Real State
T sz : Evol. sedes Espafia Liberacion Alqui+
Exito en Gestion de espacios corporativas  rural espacio  leres
el equipo o
: xito
lc°”t;.°l.ged lLayotf{t ol Coworking ¢ 'los Sector Horeca Movilidad
e a activida Jornada as oficinas espacios urbana
en casa Sricid Politica Tiquets
Definicién iCH q Impacto
de oficina de viajes restaurantes clirE\ &tico
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I1l. Transformacion del marco conceptual (Mapa relevancia)
|

Implicaciones internas

Empresa Persona Confinamiento Antes del
Percepcién Control Regulacién Costes Recursos Perfil empleado ,c:i::::: i
del teletrabajo horario para la
empresa
O ermioniee Blenis st I
1. No todos los temas tratados tuvieron la misma
Cultura . . . ) . ce  Auto- Desgués t.iel Modo . El e-
importancia relativa para los entrevistados i [ e o
St derecho
De las implicaciones internas, los entrevistados , e
Exito
AT tenia opinion firme, por lo que dedicamos mas ol (| | Reaceiin
. frente a
tiempo a ellos la ley
Rt . De las implicaciones externas, los entrevistados eoneson
tenian intuiciones, pero aun hay mas preguntas
Equipo que respuestas
. ito en}a
Liderazgo sl Desarrollo urbano Is!ea S iate
Gutgon  Gestion de espacios e ol [ e
Control de Layout de Coworkin Exito ot
ol la actividad St lasy oficinas & §2pl§§ios Se'c.tor Horeca m)’g}‘:gad
o casa pefinicién| | Gevides  rectaurantes | [IBECESY
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I1l. Transformacion del marco conceptual (Mapa de nodos)

Percepcion

Comunicacion SRI?_'%rizfnt aaaaa Definicién del teletrabajo Presencialidad

Pluevas Voluntariedad Engagement de teletrabajo
6 ormas
Exito en de trabajo Riesgos
el equipo Y laborales _-- Ley

o
‘. Negociacion =T
Regulacion s
. -'—‘
Clima Recursos -

Antes del
confinamiento

@--

forma de trabajar porque impacta a todas las dimensiones del s
trabajo (internas y externas) y en todas las habilidades (hard, soft y .

Teletrabajar no es tener un ordenador y hacer tareas en casa...

El teletrabajo tiene el potencial de ser un cambio sistémico en |la

operativas)

Impacto
climatico
into en Sector
a persona Politica Horeca
lgualdad de de viajes
oportunidades REdiiEaIsh
Derecho a la Formacién Persona de costes
desconexion
Tiquets
Procesos restaurantes
Employee de seleccion
experiénce
Ciberseguridad l. 5 4 . .
Tecno Ogla Bienestar Desarrollo M%\"udad
Autogestion
delt%mpo urbano girbana
Digitalizacion e io
g Incompatibilidad 53{?@%’@2@ Evglucién Espafia
Plataformas corporativas rural Plazas o
e

Exito en la
tecnologia
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IV. Principales conclusiones
-

Inteligencia
colaborativa para
presencialidad

Estilo de
liderazgo
basado en
confianza

o DCH

Teletrabajo
mejora
el clima

Reto:
mantener
cultura
corporativa
y valores

ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO

Control
horario y
autonomia

Modelo
hibrido

Costes de
teletrabajo
de manera
conjunta

Hard

Productividad
vinculada a
objetivos

Experiencia
previa para
escalar

- Universidad | scHooL
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Ciberseguridad

Espacio fisico
no desaparece,

setransforma - Qperativas

Tecnologia
facilitadora



Soft

Hard

Operativas

El teletrabajo
reclama un
estilo de
liderazgo
basado mas
en la
confianza

y menos en
el control.

El gran reto
es mantener
la cultura
corporativa
y sus valores
cuando los
empleados
no “pisan”
la oficinay
trabajan

en remoto.

Javier Olloqui,
Geoalcali

“El teletrabajo
requiere de

un perfil de
lider capaz de
manejar equipos
en remoto y

no el estilo
tradicional”.

Nieves Pefio
La Liga

“El modelo
de liderazgo
se tiene c1ue
basar en la
confianza
yen el
cumplimiento
de objetivos,
y de un
seguimiento
constante del
bienestar de
los empleados”

Cecilia Coll,

Laboratorio
uinton

“La cultura

se garantiza

a traves de la

comunicacion”.

Juan Antonio
Esteban, Alsa
“La cultura
debe unirse

a un buen
liderazgo”;

“El teletrabajo
debe venir
acompafado
de una buena
cultura
organizacional
{/ no de |
egislacion”

La inteligencia
colaborativa
requiere de
una cierta
presencialidad.

Lucio Fernandez,
Atresmedia

“La creacion

y creatividad
requiere de
contacto”

Alicia Zamora,
Mediaset

“Si nos
enfocamos

en que los
procesos
creativos solo
se pueden
hacer en
presencia,
perdemos
muchas
oportunidades
de hacerlo
también en
remoto”.

o DCH

El teletrabajo
contribuye
decididamente
a mejorar

el clima
laboral;
también
durante

los primeros
tiempos de
confinamiento.

Itxaso
Larragafia, Seur
“Desde que
lanzamos una
olitica de
eletrabajo el
clima laboral
ha mejorado”.

Antonio de La
Fuente, Globalia
“Hicimos una
encuesta de
clima durante el
confinamiento y
salimos mu
bien valorados,
en especial por
las iniciativas en
mantener la
comunicacion”

Valle Rodriguez,
Amadeus
“El clima
laboral se ha
mantenido en
el confinamiento,
orque ya
eniamos una
olitica de
eletrabajo
antes”.

El modelo
de trabajo
hibrido

(en remoto/
en oficina) se
mantendra
después de
la pandemia.

Nieves Pefio,

La Liga

“Creo en el
modelo mixto,
que en un
mundo sin
Covid-19 seria:

3 dias en oficina
y 2 en casa”.

Juan Manuel
Rueda, Seguros
Santa Lucia
“Todavia
tenemos un
modelo de
cliente muy
tradicional que
sigue funcionan-
do de manera
resencial. No
enemos mas
remedio que
estar para los
clientes y fue
evidente en los
resultados,
porque
mejoraron en
cuanto abrimos
las oficinas”.

Para medir la
productividad
en remoto

es necesaria
una buena
definicién

de objetivos.

Cristina Jaraba,
Compafiia
Logistica de
Hidrocarburos
“Si las tareas
son medibles y
cuantificables
en el tiempo, es
mas facil llevarlo
al teletrabajo
porque el
resultado es la
prueba de su
productividad.
Medida por
resultados”

Pilar Rojas,
Repsol
“Cuando

estan definidas
las tareas y
objetivos no
deberia haber
diferencia
entre los
resultados en
teletrabajogl
presencialidad”.

ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO

Es necesario
encontrar
un balance
eficiente
entre el
control
horario y la
autonomia
personal.

Cecilia Coll,
Laboratorios
uinton
“No controla-
mos el horario,
Forque el
iderazgo es
aceptar
la libertad, la
diferencia del
otro, y su forma
de trabajar”.

Alicia Zamora,
Mediaset

“El horario,
que se tenia
presencial se
mantiene en
remoto, porque
la ley no da
mucho margen
de flexibilidad”

Los costes
del teletrabajo
no se pueden
gestionar de
forma aislada
del resto de
los costes
operativos.

Juan Manuel
Rueda, Seguros
Santa Lucia
“Los costes son
un tema en el
que no podemos
quedarnos en la
superficie, si se
quiere negociar
los costes
tenemos que
verlos todos.
Hay que hablar
de’lo que el
empleado
ahorra, no solo
lo que ahorra la
empresa, que
por cierto
estudios cifran
que es un
ahorro del
empleado entre
el12y 20%"

Fernando
Lallana,
Heineken

“No es solo
una cuestion
de costes,
sino que las
empresas
deben invertir
en la salud de
sus empleados”

Universidad
de Navarra

Ha sido mas
facil escalar
el teletrabajo
para aquellas
empresas
que ya habian
empezado a
implantarlo.

Carla Calisto,
Sonae Sierra
“Nuestra politica
de teletrabajo
empez6 en 2014,
no la teniamos
formalizada
como ahora lo
exige la ley, pero
si haciamos
acuerdos
informales entre
el trabajador y la
empresa para
flexibilizar sus
jornadas; eso ha
facilitado la
transicion en el
confinamiento”.

Patricia Pérez,
Casa del Libro
“Somos una
compafiia
fundamental-
mente presen-
cial, pero el
confinamiento
nos lleva a
reflexionar
sobre qué |
tareas o que
funciones
podemos
lantearnos a
uturo en
remoto”.

SCHOOL

La tecnologia
ha sido

el gran
facilitador del
teletrabajo

y Microsoft
Teams la
plataforma
mas utilizada.

Juan Antonio
Fernandez, (Sacyr)
“Los ultimos tres
afos hicimos
inversion en
tecnologia
entonces la |
pandemia llego
en un “buen
momento”.
Tuvimos
ciberataques,
pero la capacidad
para contenerlos”

Alicia Zamora,
Mediaset

“El confinamien-
to impulsé el
uso de ciertas
herramientas.
Por ejemplo,
llevabamos
muchos afios
intentando
implantar la
firma digital y
con el
confinamiento
tuvimos que
hacerlo al dia
siguiente”.

OF ECONOMICS & BUSINESS

El espacio
fisico no
desaparecera,
pero cambiara
su disefio
para hacerlo
mas atractivo,
mas eficiente
y mas
colaborativo.

Juan Antonio
Fernandez, Sacyr
“La oficina esta
disefiada para

el trabajo colabo-
rativo y por ahora
no pensamos
cambiarlo.

Lo que si vamos
a cambiar es la
no asignacion

de puestos, sino
que sean libres”

Pilar Rojas,
Repsol

“Desde antes

de la pandemia,
las oficinas
combinan
espacios de
trabajo individual,
de concentracion
y en su mayoria
espacios
colaborativos.

A partir de ahora,
el valor de las
oficinas como
punto de
encuentro,,
colaboracion

y creatividad |
se incrementara
y los espacios
acompanaran
esta evolucion”

La preocu-
pacion por la
ciberseguri-
dad se ha
incrementado
con la
explosion del
teletrabajo.

Alberto
Gonzalez, PRISA
“Antes de la
pandemia
nuestra inversion
en seguridad
informatica

era paupeérrima,
pero como
consecuencia de
un hackeo muy
fuerte hemos
empezado a
potenciar

este temay lo
seguimos
haciendo;
definitivamente
es uno de los,
temas que mas
nos preocupan.”

Raquel Gil
Sanitas

“El confina-
miento ha
impulsado
gue pongamos
mas atencion
a temas de
seguridad
informatica,
por el peligro
que implica
estar lejos de
las oficinas.”



Soft

Hard

Operativas

El gran reto El teletrabajo

es mantener contribuye E'l _espacio
El teletrabajo la cultura decididamente Es necesario La tecnologia fisico no )
reclama un corporativa a mejorar El modelo encontrar Los costes Ha sido mas ha sido desaparecc_era,' La preocu-
estilo de y sus valores el clima de trabajo Para medir la un balance del teletrabajo facil escalar el gran pero ca~mb|ara pacion por la
liderazgo cuando los ) . ) laboral; hibrido productividad eficiente no se pueden el teletrabajo facilitador del su disefio ciberseguri-
basado mas empleados La inteligencia i 7 : - — dad se ha
en la no “pisan” colaborativa incrementado
confianza la oficinay requiere de con la
y menos en trabajan una cierta explosién. del
sleontrol - enremoto.  presenciaidad El teletrabajo reclama un estilo de liderazgo talstrabsjo.

7 .
basado mas en la confianza y menos en el control
Javier Olloqui, Cecilia Coll, Lucio Fernandez, Itxaso Alberto
Geoalcall Laboratorio Atresmedla Larragaf Gonzalez, PRISA
“El teletrabajo Quintén “La creacion “Desde q “Antes de la

requiere de “La cultura y creatividad pandemia

un perfil de
lider capaz de
manejar equipos
en remoto y

se garantiza
a través de la
comunicacion”.

requiere de
contacto”.

Alicia Zamora,

nuestra inversion
en seguridad
informatica

era paupérrima,

no el estilo Juan Antonio Mediaset pero como

tradicional”. Esteban, Alsa “Si nos consecuencia de
“La cultura enfocamos un hackeo muy

Nieves Pefio debe unirse en que los “Hicimos fuerte hemos

La Liga a un buen procesos encuesta empezado a

“El modelo liderazgo”™; creativos solo i potenciar

de liderazgo “El teletrabajo se pueden este temay lo

se tiene que debe venir hacer en salimos seguimos

basar en la acompafado presencia, bien valo haciendo;

confianza de una buena perdemos definitivamente

y en el cultura muchas es uno de los

cumplimiento orgamzamonal oportunidades temas que mas

de ogjetivos, { de hacerlo comunicy nos preocupan.”

y de un eg|sla0|on también en

seguimiento remoto”. valle Rodl Raquel Gil

constante del Amadeus| Sanitas

bienestar de R “El clima - “El confina-

los empleados”. laboral se ha evidente en los entre los Fernando A AL T colaborativos. miento ha

mantenido en resultados, resultados en Lallana, mal pero el firma digital y A partir de ahora, impulsado

confinamiento con el
nos lleva a

porque Heineken

el valor de las

el confinamiento, te etrabajog/ad’

que pongamos

confinamiento

porque ya mejoraron en presenciali “No es solo 5 ] oficinas como mas atencion
teniamos una cuanto abrimos una cuestion reflexionar tuvimos que punto de a temas de
politica de las oficinas™ de costes, sobre que hacerlo al dia encuentro, seguridad
teletrabajo sino que las }S;ec"’ilgnoegue siguiente”. colaboracién in ormaUca
antes”. Smbpres_as ~ podemos y creatividad por el peligro
e len‘\Tvgrd\r antennos a se incrementara que \mphca
en la sa F de 5 g y los espacios estar lejos de
sus empleados”. rernoto” acompafiaran las oficinas.”

esta evolucion”.

' - Universidad
" de Navarra
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Soft

El teletrabajo
reclama un
estilo de
liderazgo
basado mas
en la
confianza

y menos en
el control.

Javier Olloqui,
Geoalcall

“El teletrabajo
requiere de
un perfil de
lider capaz de

manejar equipos

en remoto y
no el estilo
tradicional”

Nieves Pefio
La Liga

“El modelo
de liderazgo
se tiene
basar en la
confianza

y en el
cumg!im_iento
de objetivos,
y de un
seguimiento
constante del
bienestar de
los empleados”.

El gran reto
es mantener
la cultura
corporativa
y sus valores
cuando los
empleados
no “pisan”
la oficinay
trabajan

en remoto.

Cecilia Coll,
Laboratorio
Qumton

“La cultura
se garantiza
a través de la
comunicacion”.

Juan Antonio
Esteban, Alsa
“La cultura
debe unirse

a un buen
liderazgo”;

“El teletrabajo
debe venir
acompafnado
de una buena
cultura
orgamzaclonaL

{eglslamon

La inteligencia
colaborativa
requiere de
una cierta

presencialidad.

Lucio Fernandez,

Atresmedla
“La creacion
y creatividad
requiere de
contacto”.

Alicia Zamora,
Mediaset

“Si nos
enfocamos

en que los
procesos
creativos solo
se pueden
hacer en
presencia,
perdemos
muchas
oportunidades
de hacerlo
también en
remoto”.

® DCH

Hard

El teletrabajo
contribuye

decididamente Es necesario

a mejorar El modelo encontrar Los costes
el clima de trabajo Para medir la un balance
laboral; hibrido productividad  eficiente no se pueden

tambié

El gran reto es aumentar la cultura corporativa y sus

Ha sido mas

del teletrabajo facil escalar

el teletrabajo

Operativas

La tecnologia
ha sido
el gran
facilitador del

valores cuando los empleados no “pisan” la oficina

y trabajan en remoto

Itxaso
Larragan

clima |
ha mejorg

Antonio ¢

encuesta

COM U N i C

ahorro del
empleado entre

las tareas y o mucho margen
objetivos no de flexibilidad”.

—_—
tenemos mas
remedio que

Valle Rodriguez,

Amadeus estar para los deberia haber el 12y 20%”".
“El clima clientes y fue diferencia

laboral se ha evidente en los entre los Fernando
mantenido en resultados, resultados en Lallana,

el confinamiento, porque te etrabajosx . Heineken
porque ya mejoraron en presencialidad “No es solo
teniamos una cuanto abrimos una cuestion
politica de las oficinas”. de costes,
teletrabajo sino que las
antes”. empresas

deben invertir
en la salud de

sus empleados”.
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Casa del Libro
“Somos una
compafia
fundamental-
mente presen-

cial, pero el
confinamiento
nos lleva a
reflexionar
sobre qué
tareas o qué
funciones
podemos
lantearnos a
uturo en
remoto”.

SCHOOL

Por eéemplo.
llevabamos
muchos afos
intentando
implantar la
firma digital y
con el
confinamiento
tuvimos gue
hacerlo al dia
siguiente”.

OF ECONOMICS & BUSINESS

El espacio
fisico no
desaparecera,
pero cambiara
su diseio

trabajo individual,
de concentracién
y en su mayoria
spacios
colaborativos.
A partir de ahora,
el valor de las
oficinas como
punto de
encuentro,
colaboracion
y creatividad
se mcrememara
y los espacios
acompafiaran
esta evolucion”.

La preocu-
pacion por la
ciberseguri-
dad se ha
incrementado
con la
explosion del
teletrabajo.

Alberto
Gonzalez, PRISA
“Antes de la
pandemia
nuestra inversion
en seguridad
informatica

era paupérrima,
pero como
consecuencia de
un hackeo muy
fuerte hemos
empezado a
potenciar

este temay lo
seguimos
haciendo;
definitivamente
es uno de los
temas que mas
nos preocupan.”

Raquel Gil
Sanltas

“El confina-
miento ha
impulsado
que pongamos
mas atencion
a temas de
seguridad

in ormaUca
por el peligro
que \mphca
estar lejos de
las oficinas.”



Soft

El teletrabajo
reclama un
estilo de
liderazgo
basado mas
en la
confianza

y menos en
el control.

Javier Olloqui,
Geoalcali

“El teletrabajo
requiere de

un perfil de
lider capaz de
manejar equipos
en remoto y

no el estilo
tradicional”

Nieves Pefio
La Liga

“El modelo
de liderazgo
se tiene que
basar en la
confianza

y en el
cumg!im_iento
de objetivos,
y de un
seguimiento
constante del
bienestar de
los empleados”.

El gran reto
es mantener
la cultura
corporativa
y sus valores
cuando los
empleados
no “pisan”
la oficinay
trabajan

en remoto.

Cecilia Coll,
Laboratorio
Quintén

“La cultura
se garantiza
a través de la
comunicacion”.

Juan Antonio
Esteban, Alsa
“La cultura
debe unirse

a un buen
liderazgo”;

“El teletrabajo
debe venir
acompafnado
de una buena
cultura
orgamzaclonaL

{eglslamon

La inteligencia
colaborativa
requiere de
una cierta
presencialidad.

Lucio Fernandez,
Atresmedla

“La creacion
y creatividad
requiere de
contacto”.

Alicia Zamora,
Mediaset

“Si nos
enfocamos

en que los
procesos
creativos solo
se pueden
hacer en
presencia,
perdemos
muchas
oportunidades
de hacerlo
también en
remoto”.

® DCH

El teletrabajo
contribuye
decididamente
a mejorar

el clima
laboral;
también
durante

los primeros
tiempos de
confinamiento

/

Itxaso
Larragafia, Seur
“Desde que
lanzamos una
politica de
teletrabajo el
clima laboral
ha mejorado”.

Antonio de La
Fuente, Globalia
“Hicimos una
encuesta de
clima durante e
confinamiento y|
salimos mu
bien valorados
en especial por
las iniciativas e
mantener la
comunicacion”

Valle Rodriguez,
Amadeus

“El clima
laboral se ha
mantenido en
el confinamiento,
porque ya
teniamos una
politica de
teletrabajo
antes”.
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Hard

El modelo
de trabajo
hlbrldo

Para med

producthldad

irla

Es necesario
encontrar
un balance
eficiente

Los costes
del teletrabajo
no se pueden

Ha sido mas
facil escalar
el teletrabajo

Operativas

La tecnologia
ha sido
el gran
facﬂltador del

El espacio
fisico no
desaparecera,
pero cambiara
su disefio
para hacerlo

La inteligencia colaborativa requiere de una cierta

presencialidad

tenemos mas
remedio que
estar para los
clientes y fue

evidente en los

resultados,
porque
mejoraron en

as tareas y
objetivos no

deberia haber

diferencia
entre los

resultados
teletrabajo
presenciali

cuanto abrimos

las oficinas”.

N INTERNAC

ONAL DE

en

(dad”.

MUuCno margen
de flexibilidad”.

anorro ae
empleado entre
el 12 y 20%”.

Fernando
Lallana,
Heineken

“No es solo
una cuestion
de costes,
sino que las
empresas
deben invertir
en la salud de
sus empleados”.
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tareas o qué
funciones
podemos
lantearnos a
uturo en
remoto”.
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Por ejemplo,
llevabamos
muchos afos
intentando
implantar la
firma digital y
con el
confinamiento
tuvimos gue
hacerlo al dia
siguiente”.
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y los espacios
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mas atencion
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seguridad
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que \mphca
estar lejos de
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Soft

Hard

Operativas

El gran reto El teletrabajo )

es mantener contribuye E,l espacio
El teletrabajo la cultura decididamente Es necesario La tecnologia fisico no )
reclama un corporativa a mejorar El modelo encontrar Los costes Ha sido mas ha sido desaparecc'era,’ La preocu-
estilo de y sus valores el clima de trabajo Para medir la un balance del teletrabajo facil escalar el gran pero ca~mb|ara pacion por la
liderazgo cuando los laboral; hibrido productividad eficiente no se pueden el teletrabajo facilitador del su disefio ciberseguri-
basado mas empleados Lainteligencia  también (en remoto/ en remoto entre el gestionar de  para aquellas teletrabajo para hacerlo dad se ha
en la no “pisan" COlabOI’atlva durante ——— —— = — = - — = ——— S — — S ntado
confianza la oficinay requiere de los primeros
y menos en trabajan una Cler_ta_ tiempos de . . . - . bn del
slcontroL  enremoto.  presencialidad. confinamiento. El teletrabajo contribuye decididamente a mejorar el jo.

. LI 4 . .
P clima laboral; también durante los primeros tiempos de
confinamiento
Javier Olloqui, Cecilia Coll, Lucio Fernandez, Itxaso
Geoalcall Laboratorio Atresmedla Larragafia, Seur PRISA
El teletrabajo Qumton “La creacion “Desde que

requiere de “La cultura y creatividad lanzamos una
un perfil de se garantiza requiere de politica de nversion

lider capaz de
manejar equipos
en remoto y

a través de la

comunicacion”.

contacto”.

Alicia Zamora,

teletrabajo el
clima laboral
ha mejorado”.

no el estilo Juan Antonio Mediaset

tradicional”. Esteban, Alsa “Si nos Antonio de La ncia de
“La cultura enfocamos Fuente, Globalia o muy

Nieves Pefio debe unirse en que los “Hicimos una mos

La Liga a un buen procesos encuesta de oa

“El modelo Uderazgo s creativos solo clima durante el

de liderazgo El teletrabajo se pueden confinamiento y aylo

se tiene que debe venir hacer en salimos mu

basar en la acompafnado presencia, bien valorados

confianza de una buena perdemos en especial por mente

y en el cultura muchas las iniciativas en los

cumplimiento orgamzacwonaL oportunidades mantener la le mas

de ijetivos, { de hacerlo comunicacion”. upan

y de un eg|sla(:|on también en

seguimiento remoto” etivos no emple Omos una evapamos

Valle Rodriguez,

remedio que

de concentracién

Raquel Gil

constante del estar para los de eria haber el12y 20"/, . compafia muchos afios
bienestar de f‘g’?iﬂﬁq“: ctlentgs y fue diferencia fundamental- intentando ysenaiiL:)gnayona Sgnl%a:fma_
los empleados™ laboral se ha evidente en los entre los Fernando mente presen- implantar la colaborativos. miento ha
mantenido en resultados, resultados en Lallana, cial, pero el firma digitaly A partir de ahora, impulsado
el confinamiento porque tel etrabajo(?/ , Heineken confinamiento conel elvalor de las que pongamos
porque ya : mejoraron en presencialidad “No es solo nos lleva a confinamiento oficinas como mas atencion
teniamos una cuanto abrimos una cuestién reflexionar tuvimos gue punto de a temas de
politica de las oficinas™ de costes, sobre qué hacerlo al dia encuentro seguridad
teletrabajo sino que las }are@s o qué siguiente”. colaboracién in ormauca
antes”. Sreﬁbperrfsiisertir p‘é’écéomnoe; y creatividad por el peligro
onla sau\jd de RS & se incrementara que \mphca
S leados”  futuro en y los espacios estar lejos de
sus empleados’. remoto” acompafiaran las oficinas.”

esta evolucion”.
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Creo en el modelo mixto, que en un mundo sin Covid- 19 seria: 3 dias
en oficina y 2 en casa (Nieves Pefio, La Liga)

Todavia tenemos un modelo de cliente muy tradicional que sigue
funcionando de manera presencial. No tenemos mas remedio que

estar para los clientes y fue evidente en los resultados, porque
mejoraron en cuanto abrimos las oficinas (Juan Manuel Rueda,
Seguros Santa Lucia)
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Si las tareas son medibles y cuantificables en el tiempo, es mas facil
llevarlo al teletrabajo porque el resultado es la prueba de su
productividad. Medida por resultados

f f (Cristina Jaraba, Compafiia Logistica de Hidrocarburos)

Cuando estan definidas las tareas y objetivos no deberia haber
diferencia entre los resultados en teletrabajo y presencialidad
(Pilar Rojas, Repsol)
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No controlamos el horario, porque el liderazgo es aceptar la libertad, la
diferencia del otro, y su forma de trabajar
(Cecilia Coll, Laboratorios Quintén)

El horario que se tenia presencial se mantiene en remoto, porque la
ley no da mucho margen de flexibilidad
(Alicia Zamora, Mediaset)
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Los costes son un tema en el que no podemos quedarnos en la
superficie, si se quiere negociar los costes tenemos que verlos todos.
Hay que hablar de lo que el empleado ahorra, no solo lo que ahorra la
empresa. Ciertos estudios cifran el ahorro del empleado entre el 12y
20%

(Juan Manuel Rueda,Seguros Santa Lucia)

No es solo una cuestidn de costes, sino que las empresas deben

invertir en la salud de sus empleados
(Fernando Lallana, Heineken)
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Nuestra politica de teletrabajo empezd en 2014, no la teniamos
formalizada como ahora lo exige la ley, pero si haciamos acuerdos
informales entre el trabajador y la empresa para flexibilizar sus
jornadas; eso ha facilitado la transicion en el confinamiento
(Carla Calisto, Sonae Sierra)

Somos una compafia fundamentalmente presencial, pero el
confinamiento nos lleva a reflexionar sobre qué tareas o qué
funciones podemos plantearnos a futuro en remoto
(Patricia Pérez, Casa del Libro)
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Los ultimos tres afios hicimos inversion en tecnologia por lo que la
pandemia nos llegd en un "buen momento". Tuvimos ciberataques,
pero también la capacidad de contenerlos

(Juan Antonio Fernandez, Sacyr)

El confinamiento impulso el uso de ciertas herramientas. Por ejemplo,
llevdbamos muchos anos intentando implantar la firma digital y con el
confinamiento tuvimos que hacerlo al dia siguiente

(Alicia Zamora (Mediaset)
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La oficina esta disefada para el trabajo colaborativo y por ahora no
pensamos cambiarlo. Lo que si vamos a cambiar es la no asignacion de
puestos, sino que sean libres

(Juan Antonio Fernandez, Sacyr)

Desde antes de la pandemia, las oficinas combinan espacios de trabajo
individual, de concentracién y en su mayoria espacios colaborativos. A
partir de ahora, el valor de las oficinas como punto de encuentro,
colaboracién y creatividad se incrementard y los espacios
acompanaran esta evolucion

(Pilar Rojas, Repsol)
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Antes de la pandemia nuestra inversion en seguridad informatica era
paupérrima, pero como consecuencia de un hackeo muy fuerte hemos
empezado a potenciar este tema y lo seguimos haciendo.
Definitivamente, es uno de los temas que mas nos preocupan

(Alberto Gonzalez, PRISA)

El confinamiento ha impulsado que pongamos mas atencidon a temas
de seguridad informatica, por el peligro que implica estar lejos de las
oficinas

(Raquel Gil, Sanitas)
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Medios técnicos,
capacidades personales
y contexto adecuado

Desarraigo Riesgos
con la laborales
compaiiia o
Q 5,9 o
6.6 6;]
Estilo de
Desconexién 0 69 8,910 ;Idgzrsat?gr?
con los 5
compaiieros 6,2 6,9 de equipos
7 o
Salud Capacidad
mental de co-creacion
Rigideces en el sistema

de relaciones laborales

Amenazas

Generalizar

egﬁnge 8,7 la aplicacion
51 6,4
54 e
Brecha Ciberseguridad
digital 63
A
Invasion de lo Pérdida de
laboral en lo productividad

personal

o DCH

ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO

Fortalezas

Debilidades

—

Universidad
de Navarra

Integracion con la
gestion del tiempo

(o]
Escala la 94 Mejor_a
comunicacién el clima
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(0]
Mayor
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Integracion con la
gestion del tiempo

Escala la 9,4 Mejorfa
h comunicacion el clima
( 6,6 7,0 D
e 14
Favorece la ol _Foco en lo
sostenibilidad i importante
Fortalezas
Mayor
AUTO autonomia
Autonomia
Autogestion

Auto-organizacion

Las mayores ventajas se ven para las
personas: flexibilidad y conciliacion.
También concentracion y foco

A la vez son retos

ORGANIZACION INTERNACIONAL DE W Universidad | scrooL
o DCH

DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO B /g de Navarra | OF ECONOMICS & BUSINESS



Integracion con la
gestion del tiempo

o

Escala la 9,4 Mejorg
comunicacién 7 A el clima
O 6,6 7,0 (o)
CLIMA
~ 7a4 7’4
H . . 0 J O . .
Transmite confianza, mejora el clima _Favorece la_ X foeeenlo
laboral y la motivacion personal.
. , . . Fortal
¢También la productividad? ortatezas Mayor
autonomia
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Medios técnicos,
capacidades personales
y contexto adecuado

Desarraigo Riesgos
con la laborales
compaiia
5,9
6,6 6.1
|
Estilo de
Desconexidn 6,9 8,9 'udgeraggo
con los y gestion
compafieros 62 69 de equipos
Salud Capacidad
mental de co-creacion

.» DCH ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO

Debilidades

LIDERAZGO Y EQUIPOS

La gestidon de equipos en remoto
requiere capacidades especificas,
adaptar los estilos de direccion:
planificar, asignar, coordinar, comunicar,
confiar, evaluar de manera diferente

Reto: formacion avanzada
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Medios técnicos,
capacidades personales
y contexto adecuado

Desarraigo Riesgos
con la laborales
compaiia S
5:9
6,6 6.1
g - Estito de
Desconexién O 8,9 liderazgo
con los y gestion
compafieros 62 69 de equipos
Salud Capacidad .
mental de co-creacion Debilidades

.» DCH ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
DIRECTIVOS DE CAPITAL HUMANO

AISLAMIENTO

A nivel individual: soledad y ansiedad
A nivel organizativo: desconexidn,
desarraigo y falta de compromiso

Reto: personalizacioén, socializacion en
remoto, aprovechar la presencialidad
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Integracién con la

ACELERADOR gestion del tiempo
En 3 meses mas digitalizacidon que

o~ Escala la 9,4 Mejorg
en 5 anos comunicacion el clima
Nuevas formas de organizarse: open 6,6 70
innovation, iniciativa, aprendizaje,
. s . s 74 14
acceso, colaboracion, co-creacion...
Favorece la 8.4 _Foco en lo
sostenibilidad ' Importante
Salud Capacidad :1s
mental de co-creacion Debilidades Fortalezas Mayor
= autonomia
Rigideces en el sistema Amenazas Ayuda a.l’a
de relaciones laborales integracion
Ahorra Gestionar
Generalizar situaciones
Falta de 87 la aplicacién costes [0} coyunturales
equidad o 70
%2 g
51 6,4 6,2
9, )
' Rompe las
54 73 9,0 820  fronteras
9, S
Bdr'eggthat Ciberseguridad del talento
igita
6,3 8,2
73 " 90 % ¥
Impulsa Integracion
» nuevas formas de equipos
Invasion de lo Pérdida de de trabajo globalizados
taboral en lo productividad Crea cultura
personal

corporativa
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Medios técnicos, Integracion con la

capacidades personales gestion del tiempo
y contexto adecuado

Desarraigo

con la Escala la 9,4 Mejora
compaiiia comunicacion el clima
GLOBALIZADOR o«
Desconexion . . .
von los Reduce distancias. Permite contar con 4 4
companferos o . Foco en lo
talento lejano y ayuda a cohesionar _favorece 2 84 importante
equipos internacionales
Fortalezas
Mayor
autonomia
Rigideces en el sistema Ayuda a la
de relaciones laborales Amenazas integracion
Gestionar
Generalizar situaciones
Falta de 87 la aplicacién coyunturales
equidad
= 6,4
5/
Acelera la Eomtpe las
£ 2 digitalizacion ronteras
Brecha o 3 Ciberseguridad del talento
digital q
73 6,3
5O (o) O iy
Impulsa Integracion
» nuevas forma§ de equipos
Invasion de lo Pérdida de de trabajo globalizados
laboral en lo productividad Crea cultura
personal

corporativa
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Medios té
capacidades
y contexto 1

Integracién con la
gestion del tiempo

Desarraigo

INTEGRADOR

9,4

Mejora

con la Escala la i cli
compaifia o ;. o comunicacioén el cuma
¥ Elimina barreras fisicas, facilita la
6,6 6,6 70
reincorporacion progresiva tras baja o
y 6.9 . .
Desconexion N permiso, permite mantener el contacto, 74 74
companeros favorece atender situaciones familiares Favorece la 8,4 et
complejas y aumenta la fidelizacidon
Salud
mental Mayor
autonomia
Rigideces en el sistema Ayuda a la
de relaciones laborales Amenazas integracion
Gestionar
. Ahorra ; ;
G L situaciones
Falta de leanjpr)el‘i::fairi én costes coyunturales
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6,4
5,1 Acelerala oo 896 Rompe las
54 73 digitalizacién > 1 fronteras
Brecha ‘ 7 Ciberseguridad del talento
digital 3 A/ 892
73 9’0 ’ ? o
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y nuevas formas de equipos
Invasion de lo Pérdida de de trabajo globalizados

laboral en lo
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RIGIDECES

Rigideces en el sistema

de relaciones laborales Amenazas . .
Normativas internas o externas que
Fatta de 87 o apticasion ‘igualen por abajo’ o simplifiquen
64 mediante ‘café para todos’
51 ’

Por miedo, falta de capacidad o no

Brecha e 737 Ciberseguridad querer complicarse
digital 6.3

3

Invasion de lo Pérdida de

laboral en lOl productividad
persona
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SEGURIDAD

Rigideces en el sistema

de relaciones laborales Amenazas 0
Se percibe como una de las mayores
Li 2

Felta de 87 " aplicacion barreras. Exige protocolos y cobertura
BN especializados

Brecha o4 "3 Ciberseguridad

digital 6.3
73

Invasion de lo Pérdida de

laboral en lo productividad
personal
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Conexiones del DAFO
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capacidades personales
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