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Resumen. Tras la superacion del estado de emergencia debido a la pandemia en
2020, la incorporacion del trabajo remoto como parte estructural de las relaciones
laborales estd encontrando diversas fricciones y contradicciones internas: la legislacion
que procura proteger a las personas que teletrabajan se esgrime como obstdculo para
la generalizacién de dicha prdctica, la gran cantidad de datos disponible ha permitido
sefialar la falta de sostén empirico de ciertas ideas preconcebidas (como su papel en
mejorar la conciliacion familiar y reducir la brecha de género) y las posturas respecto
al teletrabajo han ido variando, tanto desde la perspectiva directiva como entre el
personal que lo ha estado llevando a la prdctica. Sin embargo, hay un enfoque que
ha sido menos atendido, relacionado con el impacto ecolégico del trabajo presencial,
que merece la pena tener en cuenta ante la posibilidad de nuevas restricciones en
situaciones climdticas extremas y como factor de impacto que pudiera prevenir dichas
situaciones. La consideracién de estas y otras cuestiones que surge de una mirada rela-
cionada con el paradigma del desarrollo sostenible podria favorecer un cambio cultural
que permitiera resolver el actual conflicto de intereses en torno al teletrabajo de forma

beneficiosa para todas las partes implicadas.
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“WE WHO ARE FROM THAT TIME ARE NO LONGER THE SAME : THE CHALLEN-
GES IN ADAPTING ORGANIZATIONAL CULTURES AFTER THE EMERGENCE OF
REMOTE WORK DURING THE PANDEMIC AND THE NEED TO OVERCOME THOSE

CHALLENGES TO CREATE ENVIRONMENTALLY SUSTAINABLE WORK

Abstract. With the state of emergency due to the 2020 pandemic now overcome, the
incorporation of remote work as a structural component of labor relations is encoun-
tering internal frictions and contradictions. For example, legislation aimed at protect-
ing remote workers is cited as an obstacle to the widespread adoption of this practice,
while the abundance of available data has helped to identify a lack of empirical sup-
port for certain preconceived ideas (such as its role in improving work-life balance and
reducing the gender gap). Moreover, attitudes towards remote work have also been
changing — both from a managerial perspective and from the perspective of employees
who have been engaged in it. However, one perspective addressed less frequently is the
environmental impact of in-person work, which, in light of potential new restrictions
caused by extreme weather situations, is worth considering as a factor that could pre-
vent such situations from occurring. Addressing these and other issues arising from the
perspective of the sustainable development paradigm could foster a cultural shift that
helps resolve the current conflict of interests surrounding remote work in a way that is
beneficial to all parties.

Keywords: Remote work; climate change; sustainable development; organizational

culture.
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1. Introducciéon

Con la emergencia de la amenaza de infeccidn por coronavirus, a lo largo de los
momentos de mayor contagio se impuso en ciertos sectores el teletrabajo como
estrategia de resiliencia empresarial frente a la alternativa de interrumpir el nego-
cio, una situacién que en algunos lugares de trabajo se prorrogé durante casi afio
y medio.

Esta generalizacién del trabajo remoto acelerd en algunos casos una transfor-
macién digital pendiente o incipiente y se vio reflejada también en la nueva legis-
lacién, al quedar promulgada la Ley 10/2021, de 9 de julio, de trabajo a distancia.

Una vez eliminadas las restricciones y controlados los riesgos, la llamada
nueva normalidad ha supuesto un reto para la cultura empresarial en varios aspec-
tos, uno de ellos es la integracién del teletrabajo no ya como respuesta a una
emergencia, sino como una herramienta susceptible de formar parte estructural
de las relaciones laborales en adelante.

En algunas grandes organizaciones, la vuelta a la presencialidad ha generado
una serie de problemas e insatisfacciones entre el personal que han llegado a reci-
bir atencién medidtica; en ciertos paises se ha hablado de un cambio cultural
irreversible entre la poblacién activa asociado entre otros factores a su negativa a
abandonar el trabajo remoto.

Los modelos hibridos se han empezado a plantear como la alternativa de
compromiso entre los intereses de una parte y la otra, si bien no dejan de presen-
tar sus propios inconvenientes. Segin cémo se organicen los dias de presenciali-
dad, la estructura de costes para la empresa no necesariamente se aligera, como
si permite el modelo full remote, y las personas que siguen teniendo la obligacién
de acudir presencialmente a su puesto de trabajo varios dias tampoco pueden
organizar su horario para, por ejemplo, atender responsabilidades de cuidado de
forma continuada, y requieren apoyo externo o intrafamiliar, ni establecer su resi-
dencia en otro punto, algo cada vez mds importante en las zonas tensionadas del
mercado inmobiliario, que a menudo coinciden con las grandes ciudades donde
se ofertan este tipo de puestos.

Si bien es inevitable que existan intereses opuestos entre una organizacion y
su plantilla, este articulo de reflexién plantea que una transformacién de la cul-
tura corporativa podria lograr un cambio mds satisfactorio para ambas partes que
seria, ademads, beneficioso para la sociedad; si bien requiere la consideracién de
nuevas variables fundamentales en la toma de decisiones y una atencidn especi-

fica a las contradicciones internas que presenta el modelo actual.
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Para ello, en primer lugar, se exponen ambas variables: la dimensién ambien-
tal y la resiliencia organizativa; que, aunque no se han ligado directamente al
teletrabajo, si han emergido discursivamente a raiz de los mismos sucesos (las
emergencias sanitarias y climdticas).

A continuacién, se plantean las posiciones del debate mas habituales segtin
hallazgos de metaanilisis previos, que se procuran actualizar con investigaciones
actuales dada la rapidez de la transformacién digital y, sobre todo, ala luz de la pan-
demia como un privilegiado estudio de caso. En este repaso se ha procurado recoger
especificamente los puntos de vista més recientes sobre los aspectos mas conflicti-
vos, por lo que se han seleccionado estudios que sefialan brechas en las posiciones
de consenso, para tener presentes esas dimensiones en enfoques alternativos.

Finalmente, se pasa a una reflexion sobre dichos puntos de conflicto desde la
perspectiva que aportan las variables mencionadas y otros aspectos de la cultura

organizacional cuya relacién con el teletrabajo es menos directa pero relevante.

2. La preocupacién ambiental en las organizaciones:
hacia una concepcién ecolégica del trabajo

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible se promulgaron por parte de las Nacio-
nes Unidas en 2015 como una hoja de ruta global para abordar los desafios socia-
les, econémicos y medioambientales mds urgentes que enfrenta la humanidad
(Asamblea General de Naciones Unidas, 2015). Entre estos desafios, la emer-
gencia climdtica ocupa un lugar destacado, pues se exigen acciones concretas y
urgentes para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero y mitigar los
impactos del cambio climatico (objetivo 13: accién por el clima).

En este contexto, el papel de las organizaciones en la transicién hacia un
modelo mds sostenible se vuelve fundamental. Ya desde los albores de la respon-
sabilidad social empresarial (RSE), se ha reconocido la importancia estratégica de
que las organizaciones asuman su responsabilidad en la mitigacién de los impac-
tos ambientales derivados de sus actividades: no solo por motivos éticos, sino por
la posibilidad de generar un valor afiadido a sus consumidores (en especial ante
el auge del consumo informado) que genere un incremento de su capital repu-
tacional (Senior, Narvéez, Ferndndez, y Revilla, 2007; Trujillo y Vélez Bedoya,
2006). M4s all4 de la mirada bioética al desarrollo, atin escasamente consolidada
(Bérquez Polloni y Lopicich Cataldn, 2017), hay consenso en que la inclusién de
variables medioambientales en la toma de decisiones es un factor de competitivi-
dad y perdurabilidad de las organizaciones también para otras cuestiones clave,

como la colaboracién con las instituciones o la posibilidad de acceder a fondos
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publicos. Asi, el 49 % de las empresas asocia su rendimiento en sostenibilidad
con la mejora de resultados econémicos y el 79 % considera que el trabajo en
sostenibilidad y ODS permite obtener ventajas competitivas con respecto a otras
empresas del mismo sector (Forética, 2022).

La mayoria de los esfuerzos en este sentido se han centrado en la reduccién de
la huella directa de las operaciones, como en la eficiencia energética o la gestién
de residuos; pero las organizaciones orientadas a la prestacién de servicios (que
suman ya el 75 % de la poblacién empleada en Espana segun cifras del Banco
Mundial) en las que la seleccién de materias primas, gestién de residuos o emisio-
nes directas son menos relevantes también pueden reducir su impacto ambiental
mediante un replanteamiento de sus politicas de recursos humanos y movilidad.

El transporte representd el 29,1 % del total de las emisiones GEI correspondien-
tes al afio 2019; seguido por las actividades industriales (20,9 %); la generacién de
electricidad (13,7 %); la agricultura y ganaderia en su conjunto (12,0 %); el consumo
de combustibles en los sectores residencial, comercial e institucional (8,2 %), y los
residuos (4,4 %). Es, ademds, el tinico que no solo no redujo sus emisiones, sino que
experiment$ un aumento global del 1,2 %; y del 1,7 % en el caso de los automéviles
(MITECO, 2021). El consumo de energia de los casi veintitrés millones de vehiculos
que hay en Espafia supone més del 50 % del total de los consumos del transporte por
carretera, segiin datos de IDAE. «Espana se enfrenta a la imprescindible necesidad de
impulsar la movilidad sostenible, reduciendo el volumen de trifico rodado, especial-
mente en las ciudades» (Ministerio de Derechos Sociales y Agenda 2030, 2020: 63).

Menos de un tercio de los profesionales en Espafa utilizan el transporte
publico para ir a trabajar, segiin un estudio de la consultora de seleccién Michael
Page (2023) en cuya muestra el 52 % de los encuestados no trabajan en la ciu-
dad en la que vivian, lo que dificulta que haya buenas conexiones en transporte
publico. Segtin estos datos, el tiempo medio para llegar al lugar de trabajo es de
treinta y seis minutos (de puerta a puerta), seis minutos por debajo de la media
europea; uno de los motivos expresos para preferir el vehiculo privado es que es
mds rdpido. E1 40 % de quienes usan transporte publico y el 29 % de quienes se
trasladan en vehiculo privado consideran la experiencia estresante, lo que algunos
autores han sefialado que podria estar impactando de forma negativa en su rendi-
miento al comienzo de la jornada (Millan, 2020).

La escasez de politicas de movilidad sostenible ligadas no solo con el objetivo
13, sino también con el 11, ciudades y comunidades sostenibles, asi como en gene-
ral la falta de atencidn a este tltimo muestran cierta desconexién de las organiza-
ciones respecto a su entorno inmediato (Red Espafiola del Pacto Mundial, 2020).

La tendencia deslocalizadora fruto de los avances de la globalizacién econdémica
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y de la digitalizacién puede haber contribuido a que las organizaciones orienten
sus relaciones con los stakeholders a una perspectiva mas global que local, pero no
impide que se ubiquen en un entorno fisico concreto que puede marcar una dife-
rencia significativa en la calidad de la vida de sus recursos humanos, al condicionar
los tiempos de desplazamiento (que incluso se reclaman desde algunas perspecti-
vas como parte del tiempo de trabajo: vid. Poquet Catal4, 2021) y la forma en que
se pueden llevar a cabo estos: una empresa bien integrada en una red de transporte
publico o de vias ciclistas ofrece mds alternativas a su plantilla que una en las afue-
ras de una gran ciudad con un mercado de vivienda congestionado.

Mis alla de la ubicacién, la politica de RR. HH. puede incidir positivamente
en algunas de estas cuestiones: la preferencia por las jornadas continuas frente
a las partidas reduce el nimero de desplazamientos y la flexibilidad horaria que
permite evitar la hora punta puede favorecer el uso de transporte publico frente
al vehiculo privado; el I barémetro de movilidad laboral (RACE, 2013) proponia
esta alternativa para reducir los riesgos laborales in itinere, al identificar la con-
gestion del tréfico como un factor de riesgo (si bien también se han identificado
riesgos especificos asociados de la falta de cumplimiento de las medidas de PRL
en los puestos remotos, algo que requiere un mejor disefio de las medidas de
salud ocupacional, como destacan Catafio Ramirez y Gémez Rua (2014).

Un factor clave que se interrelaciona con la movilidad es la posibilidad de
trabajar de forma remota en aquellas actividades econémicas que asi lo permiten,
que se estima que son en torno al 35 % (INE, 2021). Esta es la segunda medida
sostenible mas extendida en las empresas espafolas, solo por detrds de las de con-
ciliacién y flexibilidad horaria: estd contemplada en un 62,05 % de las empresas
consultadas (Red Espafiola del Pacto Mundial, 2020: 29). No obstante, cuando
se les pregunta por los 4mbitos de los ODS a los que se adscribe esta politica,
surgen los objetivos 3 y 8 (salud y bienestar, y trabajo decente y crecimiento eco-
ndmico, respectivamente) antes que su posible efecto sobre el clima.

El impacto ambiental del teletrabajo fue estudiado inicialmente con resulta-
dos prometedores, pero poco concluyentes, debido a ciertas limitaciones (Hynes,
2014; Larson y Zhao, 2017). En primer lugar, por tratarse de una medida muy
minoritaria y concentrada en zonas geogréficas muy especificas, algo que ha cam-
biado con la progresiva digitalizacién de la economia. Para empezar, en algunos
de los primeros estudios, el teletrabajo no se realizaba desde casa sino, en cen-
tros satélite, y requeria un desplazamiento hasta ellos. En segundo lugar, porque
los cambios no se producian en una tnica direccién: por ejemplo, la reduccién
del uso de las infraestructuras de transporte (carreteras menos congestionadas
o transportes publicos menos llenos) por parte de quienes teletrabajan puede

modificar la demanda latente de transporte en aquellas personas que no lo hacen.
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A pesar de que los primeros estudios mostraban una cierta correlacién posi-
tiva entre el uso del teletrabajo y la reduccién de contaminantes por un menor
empleo neto del automévil, las conclusiones se limitaban a entornos urbanos y al
estudio de factores directos. Se planteaban objeciones y posibles efectos dificiles
de cuantificar y valorar, como la reestructuracién de las demandas de servicios
domésticos (guarderias, limpiezas, etc.) o logisticos empresariales, que podrian
generar desplazamientos expresos que antes solo supusieran paradas adiciona-
les en el trayecto hacia el lugar de trabajo; algunos, como el aumento de con-
sumo electrénico y un consiguiente aumento de desplazamientos en vehiculos de
reparto, se han dado en las décadas posteriores independientemente del teletra-
bajo (de Luis Carnicer, Vela Jiménez, Pérez Pérez, y Martinez Sénchez, 2003).

La pandemia de 2020 supuso un caso de estudio tinico para poder analizar
el impacto sobre las emisiones de estas medidas (Le Quéré et al., 2020). Si bien
presenta otras debilidades metodoldgicas por tratarse de un contexto de excep-
cionalidad, al haberse alargado en algunas organizaciones mas alli del estado
de emergencia, se han obtenido nuevas conclusiones desde las que repensar el

modelo de teletrabajo y su impacto.

3. El teletrabajo como herramienta de continuidad

de negocio tras el COVID

El 82 % de las empresas considera que implementar los objetivos de desarrollo
sostenible contribuye a incrementar la resiliencia de la compania (Red Espafiola
del Pacto Mundial, 2020), aunque la falta de politicas impide que esta resiliencia
se transforme en planes de continuidad de negocio.

Se denomina continuidad de negocio (Gaspar Martinez, 2004, 2010) a la disci-
plina de gestién empresarial que analiza los riesgos que pueden afectar a un nego-
cio dado y se anticipa a ellos disefiando soluciones alternativas para, mediante
el desarrollo de herramientas tecnoldgicas, el acopio de recursos o el disefio de
protocolos, garantizar la recuperacién de un nivel de funcionamiento aceptable
incluso en caso de una interrupcién forzosa del servicio.

Esto fue lo que sucedié cuando con las restricciones en marzo de 2020,
muchas organizaciones dieron el salto al teletrabajo (un 31,7 % de la poblacién
que puede teletrabajar lo hizo por primera vez como consecuencia de la pan-
demia segin el ONTSI, 2022) o dejaron de usarlo como recurso puntual para
implantar un modelo de trabajo completamente en remoto que les permitid
seguir funcionando en lugar de tener que cerrar temporalmente.

Espafia era el pais europeo con menor nimero de personas que habian traba-

jado a distancia antes de 2020. E1 31,7 % que comienza a teletrabajar entonces es
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asimismo uno de los datos mds bajos de la Unién Europea; y también se reduje-
ron las horas semanales trabajadas a distancia una vez levantadas las restricciones
mds ridpido que en los paises vecinos: un afio después eran 15, frente a las 17 de
Portugal o las 18 de Francia. En el tlltimo trimestre de 2022, un 86 % de los ocu-
pados ya no teletrabajaba ningin dia (INE, 2024).

Sin embargo, el deseo de teletrabajar en un contexto de normalidad en Espafa
es uno de los porcentajes mis elevados de toda la UE: un 84 %, solo por detras de
Finlandia y Suecia. La percepcién de viabilidad de este deseo también es superior
en la poblacién trabajadora que en los clculos de investigadores, empresas o ins-
tituciones: frente al 35 % estimado por el INE, que coincide con los calculos de
otras organizaciones como el Banco de Espana (Anghel, Cozzolino, y Lacuesta,
2020), una encuesta de la Camara de Comercio de Espafia en 2020 arrojaba que
el 74 % de la poblacién espafiola consideraba que podia teletrabajar al menos de
manera parcial, un porcentaje mds préximo al del 62 % autodeclarado por las
empresas, pero que ain supone una brecha significativa.

Asi, parece que la irrupcién forzosa del teletrabajo materializé la idea de que es
una alternativa factible, independientemente de que en la organizacién o el puesto
de trabajo se haya implementado previamente; y se convirti en una demanda de
diferentes actores sociales, como la Asamblea Ciudadana para el Clima. La Reco-
mendacién 106 de su Informe final de recomendaciones (2022): «Fomento del
teletrabajo para reducir los desplazamientos», que inclufa «optimizar el niimero de
desplazamientos de los trabajadores a los puestos de trabajo, priorizando los encuen-
tros online y fomentando el uso de la jornada continua. Dotar de beneficios fiscales
para las empresas que impulsen el teletrabajo. Incorporar en las ayudas al teletrabajo
medidas de adaptacién de los hogares al cambio climatico o medidas de eficiencia
energética o de rehabilitacién de viviendas», conté con un apoyo del 95,45 %.

Tras la pandemia, otras situaciones de emergencia han llevado a plantear la
conveniencia de volver al trabajo remoto, como las siguientes oleadas del propio
covid, la borrasca Filomena en enero de 2021 o las olas de calor en los veranos
de 2022 y 2023. Ante la mayor probabilidad de eventos climatoldgicos extremos
(Naciones Unidas, 2023: 38), teletrabajar no solo podria reducir las emisiones
que siguen agravando el problema en el medio plazo, sino que a corto plazo puede
reducir los riesgos laborales al disminuir la exposicién a temperaturas extremas,
prevenir accidentes in itinere, aumentar el tiempo disponible para el descanso o
facilitar la conciliacién con las responsabilidades de cuidado propio y a terceros.

La demanda subsiguiente es: si es factible, ;por qué ha de ser excepcional? Es
momento de pasar de entender el teletrabajo como una herramienta de continui-
dad de negocio a una de resiliencia organizacional, teniendo en cuenta los nuevos
retos que implica (Alvarez Cuesta, 2020).
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4. Pros y contras del trabajo remoto desde la
perspectiva de las organizaciones y de la poblacién
trabajadora

Aunque los resultados empiricos pueden resultar contradictorios en ocasiones
(Ramirez P. y Perdomo Herndndez, 2019), desde los primeros estudios sobre
teletrabajo, hay bastante consenso tedrico en las ventajas e inconvenientes del
trabajo remoto tanto para empleados como para organizaciones, asi como para
la sociedad en su conjunto. Como muestra, la Tabla 1 sintetiza la revisidn siste-
mitica realizada por Baruch (2001), en la que ya estdn presentes los temas mds

frecuentes del debate en la actualidad.

Tabla 1. Ventajas e inconvenientes del trabajo remoto segiin Baruch (2001)

Posibles ventajas Posibles inconvenientes

Para el + Mejora del rendimiento y la + Menos oportunidades para
individuo productividad las relaciones personales

+ Menos tiempo de desplazamiento + M4s estrés relacionado con

+ Mayor autonomia el hogar

+ Menos estrés laboral + M4s aislamiento

+ Mas tiempo con la familia profesional

+ Entrada en el mercado laboral + Menos seguridad en el

para personas con hijos pequefios, empleo

discapacitadas, etc.
Parala + Mayor productividad + Desafio a la posibilidad de
organizacién  + Oferta de trabajo mas amplia y control y motivacién de los

variada teletrabajadores

+ Ahorro de espacio de oficina + Empleados menos

+ Menos absentismo comprometidos

+ Imagen de empresa flexible + Pérdida de trabajo en

equipo

Parala + Menos desplazamientos, + Individuos mis aislados de
sociedad contaminacién, congestién de trifico las instituciones sociales

y accidentes
+ Menos discriminacién laboral

Fuente: Baruch (2001).

Hasta ahora hemos hablado de la disminucién de los desplazamientos y la
consiguiente reduccién de las emisiones y la ganancia de tiempo disponible. Cabe
matizar que, en la prictica, parte de este tiempo se reinvierte en el trabajo; en
concreto, en el caso espafiol, se estima una ganancia diaria de 63 minutos, de los
cuales un 31 % se dedican a trabajar y un 12 % a tareas de cuidado (Aksoy et al.,
2023).
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Lo que no se habia mencionado es el ahorro econdémico, que supone el segundo
motivo de preferencia por esta modalidad en la encuesta de la Cdmara de Comer-
cio, que calculaba un ahorro de entre 264 y 600 € en transporte y hasta 616 € en
comida; muy significativo sobre todo en contextos inflacionistas o en las bandas
salariales inferiores (si bien estas suelen incluir los puestos menos susceptibles
de ejecutarse en remoto, y quienes las ocupan suelen tener estrategias de ahorro
previas: trayectos compartidos, uso de transporte publico, comida casera prepa-
rada para llevar). Poder alimentarse de comida casera a diario supone también un
impacto en la salud, si bien este factor es mas dificil de ponderar y puede contra-
rrestarse con el efecto de un mayor sedentarismo en quienes caminasen en su tra-
yecto al trabajo, o con la aparicién de nuevos hibitos de consumo como la comida
casera a domicilio, que a su vez también pueden extenderse entre trabajadores pre-
senciales (Ramos Martinez, 2021). Ademds, este ahorro podria verse mermado si
se tienen en cuenta otras partidas: el 41 % de los encuestados por la Cdmara de
Comercio considera necesario disponer de mejores recursos técnicos, como pot-
tatiles o conexidn a internet, para poder trabajar en remoto. También hay gastos
adicionales derivados de la climatizacién o la iluminacién que deberian ponde-
rarse no solo a nivel individual, sino en colectivo respecto al volumen de emisiones.

Y es que, desde el punto de vista puramente ambiental, «el eventual balance
ambiental positivo del teletrabajo no es un efecto derivado que se produzca
de forma necesaria, puesto que no depende tanto de la forma de organizacién
del trabajo como de sus condiciones de desarrollo. En consecuencia, tal efecto
positivo dependerd del modo en el que este se realice efectivamente» (Minarro
Yanini, 2021: 11). La misma légica aplica a los riesgos psicosociales derivados de
la generalizacidn de esta prictica: sin una adecuada adaptacién que considere las
diferentes necesidades, resulta temerario generalizar sus beneficios (Cifuentes-
Leiton y Londofio-Cardozo, 2020).

No todas las consecuencias del trabajo remoto son positivas para todas de las
partes. Ni siquiera eliminar el trayecto al trabajo es univocamente beneficioso:
existen estudios que aseguran que cumple una funcidn de distanciamiento psicolé-
gico que facilita el cambio de rol; y asi fomenta el bienestar y reduce la fatiga (Son-
nentag y Bayer, 2005). Ello se veria corroborado en investigaciones mds recientes
sobre la dificultad para desconectar de las personas que teletrabajan (InfoJobs,
2021), especialmente mujeres.

Cabe destacar que, aunque se suele presentar el teletrabajo como una herra-
mienta dentro de los planes de conciliacién y de igualdad en las empresas, el tele-
trabajo termina pasando desigual factura a las personas en funcién de sus obli-

gaciones de cuidado y su género (Arrobo Fernidndez y Arrobo Ferndndez, 2022;
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Fernindez-Lozano, 2023; Flor et al,, 2022; Giuzio y Cancela, 2021; Power,
2020), por no estar equitativamente repartidos ni los espacios, ni los dispositivos
ni las tareas domésticas; algo que, aunque se hizo més palpable en el contexto del
confinamiento, esta lejos de ser nuevo (CC. OO., 2020; Pérez Sinchez, Maria,
y Mozo, 2009); por tanto, cabe esperar que se mantenga mds alld del contexto

de emergencia, salvo que se adopten estrategias especificas para evitarlo (Gilvez,
Tirado, y Alcaraz, 2018). En definitiva:

El teletrabajo no presenta unos rasgos sustancialmente diferentes al resto de
medidas de conciliacién familiar, y si no se ajusta con medidas de equilibrio y
perspectiva de género, no mejora por si mismo la corresponsabilidad. Por tanto,
y llegados a este punto, tenemos dos conclusiones: el teletrabajo puede suponer
una magnifica herramienta de corresponsabilidad; y, por otro lado, el teletrabajo

perpettia los roles de género cuando se lleva a cabo de forma no planificada.

(UGT, 2021).

Por otra parte, ya en los primeros afios de implantacién de este modelo pre-
ocupaba en qué medida podia contribuir a instaurar una cultura de la vigilancia
que contribuyera a degradar las relaciones laborales (Pérez Sdnchez, 2010). Aun-
que la generalizacién del uso de los dispositivos méviles para tareas relacionadas
con el trabajo ha diluido los horarios también entre las personas que, al menos
seglin su contrato, trabajan solo presencialmente (van Zoonen, Sivunen, y Rice,
2020), lo que generd debates e incluso iniciativas legislativas para el derecho a la
desconexi6n (articulo 88 de la Ley Orgdnica 3/2018, de 5 de diciembre), en la
encuesta de la Cimara de Comercio un 44 % de la muestra atribuia al teletrabajo
una mayor confusidn entre el horario laboral y la vida personal, un fenémeno
bautizado como blurring por los medios de comunicacién (Palomares, 2023).

Los primeros estudios sobre las personas que preferian el teletrabajo ase-
guraban que se requieren grandes dosis de motivacién y autodisciplina (Olson,
1983), valores que en la actualidad se requieren también para la mayoria de las
vacantes en condiciones de presencialidad. A pesar de la tradicién contraria al
respecto (Vallejo-Pefia y Giachi, 2021), cada vez mas empresas aseguran estar
funcionando bajo un modelo de direccién por objetivos y con horarios flexibles
(Corresponsables, 2023; Ranstad, 2023), asociado a una mayor productividad.
Sin embargo, la falta de confianza en el compromiso y la responsabilidad de los
empleados obstaculiza la voluntad de las empresas de ampliar la flexibilidad de
ubicacién (Gunn, 2022).

Los estudios no muestran un descenso de la productividad de las personas

que teletrabajan; incluso en un estudio de 2009 con 156 empresas espafiolas se
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observé un incremento de productividad, mediado por el aumento de la satisfac-
cién de la plantilla con las condiciones de trabajo, superior al que correlacionaba
con otras pricticas de flexibilidad mas frecuentes, como la de los horarios (Marti-
nez Sanchez, Pérez Pérez, de Luis Carnicer, y Vela Jiménez, 2009). En pandemia,
en una encuesta a 100 empresas espafiolas se observé un aumento en algunos
casos significativo; y entre quienes consideraban que habia habido un descenso, el
67 % lo atribuian al impacto psicolégico de la crisis. Esto sucedia incluso teniendo
en cuenta que se estaban evaluando tareas, no OKR, como medida de producti-
vidad (Factorial, 2024). Lo que hay, mds bien, son desacuerdos en torno a cémo
debe evaluarse dicha productividad y a la posibilidad de que a medio plazo la falta
de presencialidad genere una desafeccién que pueda repercutir en ella (Barrero,
Bloom, y Davis, 2023).

Como propuestas de superacidn de estos posibles inconvenientes (sobre todo
aquellos asociados al aislamiento social y la falta de espiritu de equipo, segtin si se
plantean desde la perspectiva del personal o la de la organizacién), e incluso como
forma de proteger los puestos de trabajo en el medio plazo de una posible deslo-
calizacién como la que afectd al sector industrial desde la década de los noventa
(Molina, Godino, y Molina, 2021) —un riesgo adicional a la generalizacién de
los trabajos completamente remotos que ha dado lugar al fenémeno de los néma-
das digitales, con efectos muy negativos tanto para el medioambiente como para
el mercado inmobiliario—, se plantean modelos hibridos (Tosca-Vidal, 2022),
que ya suponen un 23 % de los puestos ofertados en LinkedIn en Espafia en 2023
frente al 11 % de los completamente remotos (Munoz Vita, 2024).

En cuanto a la reduccién de emisiones, hay estudios que defienden la impot-
tancia de procurar reducir al menos algunos dias de trabajo presencial a la semana
(Greenpeace, 2021). Sin embargo, estos modelos no estin exentos de problemas
que incluso revierten los beneficios iniciales. Por ejemplo, las personas que tele-
trabajen la mayoria de la semana pueden estar dispuestas a hacer desplazamientos
mds largos los dias que si tienen que hacetlo presencialmente, con lo que la suma
total de los desplazamientos no reduce la contaminacién o lo hace en una medida
inferior a la esperada (Verano Tacoronte, Sudrez Falcén, y Sosa Cabrera, 2014).

Uno de los factores menos favorables del modelo hibrido tiene que ver con el
ahorro de costes para las empresas, especialmente cuando los dias de teletrabajo
son menos que los de presencialidad o son los mismos para toda la organizacién,
puesto que el coste del espacio, los suministros o la climatizacidn es prictica-
mente idéntico. Si bien la Cdmara de comercio calcula un ahorro medio de 1350
€ por trabajador al afio en el caso de que se teletrabajen 2,5 dias (la mitad de

la semana laboral actual) para una empresa de 100 empleados y las personas
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consultadas estarian dispuestas a hacerlo la mayor parte de la semana (tres o
cuatro dias), las empresas suelen preferir funcionar con uno o dos dias en remoto.
Porque, en Espafia, donde tradicionalmente se ha venido observando un predo-
minio del liderazgo carismatico y orientado al equipo poco propenso a fomentar
la autonomia segtin el estudio GLOBE (House, Hanges, Javidan, Dorfman, y
Gupta, 2004), el teletrabajo encuentra barreras culturales importantes entre los
niveles jerdrquicamente superiores.

Un articulo publicado en prensa durante el confinamiento por el profesor del
IESE Guido Stein (2020) recoge este testimonio:

Me he dado cuenta de que cambia el tipo de liderazgo —confiesa el CEO de
un banco—. Liderar en remoto requiere de otro tipo de habilidades a las que te
tienes que enfrentar. El liderazgo fisico es algo en el que la personalidad tiene un
alto componente. Ahora cobra mucha relevancia cémo dices las cosas, la ener-
gia con la que lo expresas y, sobre todo, la claridad y contundencia. Debes ser
consciente que te has convertido en un holograma, y eso no ayuda a fomentar el

sentido de pertenencia, ni la pasién por los colores de tu equipo.

La siguiente pregunta es, shace falta que tu equipo tenga «pasién por los colo-
res»? ¢O, siguiendo las dimensiones GLOBE, se pueden plantear alternativas que
sustituyan en la cultura de las organizaciones el colectivismo de grupo por el
colectivismo a de la sociedad en su conjunto antes que, por el individualismo,
para asi afrontar los nuevos retos laborales desde culturas que fomenten una

orientacién al futuro (conjunto) més que al desempefio (individual)?

5. Cultura organizacional en la nueva normalidad

Los nuevos modelos de organizacién del trabajo a partir del posfordismo, espe-
cialmente vigentes en las organizaciones donde el teletrabajo es més factible (tra-
bajadores del conocimiento), presentan dificultades especificas para aceptar esta
defusién entre empresa y plantilla originadas en la propia naturaleza del modelo,
que considera que para alcanzar sus objetivos las personas empleadas no deben
simplemente ejecutar ciertas instrucciones, sino hacerlo con una actitud determi-
nada (Alonso y Ferndndez Rodriguez, 2006; Crespo, 2009; Crespo y Serrano,
2011; Garcia Alvarez y Carvajal Marin, 2007; Landa y Marengo, 2011; Medina-
Vicent, 2019).

La investigacién en cultura organizacional, como un factor armonizador clave
en la cohesidn, cobré importancia al cuando se consideré el factor humano como

clave para la competitividad y aparecieron nuevas necesidades de organizacién de
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la produccién que incluyen la formacién permanente no solo en conocimientos
técnicos, sino también en habilidades personales (soft skills) y la orientacidn de las
conductas hacia los valores de la organizacién (Alonso y Ferndndez Rodriguez,
2013; Chiapello y Fairclough, 2002).

De entre todos los modelos propuestos sobre la interrelacién de la cultura con
las diferentes dimensiones del negocio, destacamos por su utilidad para este ani-
lisis el de Sdnchez Canizares, Trillo Holgado, Mora Mirquez, y Ayuso Mufioz
(2006), que relaciona variables culturales con estructuras de capital de la empresa

y propone diferentes indicadores que contribuyen a medirlo:

+  Los valores culturales son el elemento de cohesién del capital humano, se
componen de variables como el sentimiento de pertenencia o el sistema
de valores y se observan en indicadores como la valoracién del ambiente

de trabajo o las tasas de absentismo y rotacién.

+ La cultura organizacional cohesiona el capital organizativo y generando
cierta filosofia del negocio que incluye su ética empresarial y se refleja
en un disefio organizativo concreto (niveles jerarquicos, cédigo de con-
ducta), en el estilo de direccién y en los procesos de captacién y creacién

de conocimiento.

+ La cultura innovadora o emprendedora potencia el capital tecnolégico
y se refleja en nuevos productos, servicios, procesos...; pero también en
cuestiones asociadas al disefio organizativo, como la inversién en forma-

cién o la creacién de equipos de trabajo.

+ La cultura relacional funciona como elemento de cohesién para dos
dimensiones del capital: la de negocio, que se refleja en las relaciones con
clientela, proveedores y accionistas, y la del capital social en un sentido
amplio, donde caben las relaciones de la organizacién con el resto del
entramado social, y que es la que nos resulta especialmente relevante
desde la perspectiva de este trabajo: es en la que se centran las cuestiones
relativas a la responsabilidad social y la relacidén con otros actores sociales
como las instituciones, los sindicatos o la comunidad.

Entre 1970 y 1980 se produjo una armonizacién entre el discurso sindical

y el gerencial, en la que las demandas de condiciones de trabajo mejores, mds
saludables y humanas se vieron como vias de garantizar la productividad y racio-
nalizacién de los procesos productivos (Lahera Sinchez, 2005: 65), una coloni-
zacién del discurso (entendida, con Saiz Echezarreta y Gémez, 2009, como una
«apropiacién de valores sociales colectivos, afectando la construccién de un espa-
cio publico comiin») que no ha dejado de ampliarse desde entonces (Alonso y
Fernindez Rodriguez, 2023; Fernindez Rodriguez, 2019).
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Asi, lo reducido del marco promueve que la mayoria de la investigacién en
torno al teletrabajo se haya centrado en su impacto en tres dmbitos: la producti-
vidad, los riesgos laborales y la conciliacién, todos ellos limitados al disefio orga-
nizativo o, como mucho, al impacto de este en el capital de negocio.

Esta construccién retdrica pervive hoy en otras demandas, como la fé6rmula
100-80-100 promovida por la organizacién 4 Days Week. Esta es la mejor aco-
gida entre las empresas espanolas de cara a la reduccién de jornada incluida en el
acuerdo de investidura del gobierno actual (Ramos, 2023), que propugna que el
cambio implique una reduccién de horas semanales sin reduccién salarial siem-
pre que se mantenga la productividad, a pesar de que, como hemos visto, la valo-
racién de la productividad pueda incorporar un componente subjetivo o estar
mediada por otras dimensiones como la capacidad de la organizacion de fomen-
tar la autonomia y la satisfaccién de su plantilla. Pocas veces se ponen sobre la
mesa otros factores, como que la concentracién de la jornada en cuatro dias redu-
cirfa en un 20 % los desplazamientos al trabajo y, a diferencia de las propuestas
para el trabajo remoto, si podria abarcar al conjunto de la poblacién ocupada.

Desde una mirada mds amplia que parta de la idea de sostenibilidad, cabe
preguntarse si las dificultades que estdn apareciendo en las relaciones laborales
actuales no pueden ser sintomaticas de un agotamiento de dicho modelo, precipi-
tado, como la transformacién digital, por la experiencia colectiva de la pandemia,
y que tenga que ver con las dimensiones culturales asociadas a la innovacién y
las relaciones sociales de la organizacidn de cara a las generaciones mds jévenes
que ya han mostrado su sintonia con el desarrollo sostenible en sus habitos de
consumo (Jiménez Lobo, Miraval Salazar, y Montes Avila, 2023).

Tras la pandemia se ha hablado de fenémenos como la Gran Renuncia para
referirse a la tendencia observada en Estados Unidos tras la vuelta al trabajo pre-
sencial a abandonar el empleo anterior en busca de nuevas oportunidades. Este
se atribuye a un cambio de prioridades en el que la conciliacién se ha puesto en el
centro y al deseo de salir de las grandes ciudades en busca de entornos ambiental-
mente mds adecuados. Sin embargo, algunos estudios han encontrado predicto-
res negativos en este fendmeno, en dimensiones de la cultura organizativa como
la colaboracién, la diversidad o la integridad (Bensaude, 2023).

Sibien el fendmeno se estancé llegado a cierto punto (algo esperable, dado que
la cantidad de poblacién que puede permitirse abandonar su empleo en nuestra
sociedad es bastante limitada), similares raices se observan en otros comporta-
mientos, como el llamado quiet quitting o ‘renuncia silenciosa’ (Formica y Sfodera,
2022), definido como la actitud del personal a cumplir sus condiciones laborales:
salir a su hora y realizar las tareas propias de su puesto. Estas actitudes sorpren-

den a las organizaciones, puesto que estin muy alejadas de las expectativas de la
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conducta ideal en el trabajo (Borges, 2017; Revilla y Tovar, 2011; Rivera-Agui-
lera, 2019), pero son muy comprensibles en un contexto en el que cerca de un 20
% de las personas estudia aumentar las horas de trabajo o encontrar un segundo

empleo para hacer frente al coste de la vida y mds de un 70 % teme por su seguri-

dad laboral (Ranstad, 2023).

6. Discusion

El nuevo management ha querido construir culturas organizacionales fuertes
sin atender a que la dimensién principal que se les pedia a sus plantillas era la
flexibilidad, una contradiccién interna que se ha ido sosteniendo en una suerte
de folklorizacién' de la cultura corporativa: los eventos de team-building, la jerga
intraorganizacidn...; son acciones de marketing interno que pueden contribuir
a construir o consolidar una cultura corporativa, pero no a sustituirla. En esta
ritualizacién artificiosa se ha dejado de lado uno de los elementos clave para el
sentimiento de pertenencia: la estabilidad. La férmula de las grandes organiza-
ciones con una fuerte marca de empleador tenia que ver no solo con estos simbolos
y ritos, sino también con una estructura: una estabilidad laboral que ya no estd en
el sustrato de las relaciones entre las empresas y las personas que emplean.

En la comunicacién organizacional hay instalados cada vez mas bucles de
comunicacién paradédjica (Bateson, Jackson, Haley, y Weakland, 1993): se soli-
cita a las personas identificacién con el proyecto empresarial, pero no se les ofre-
cen contratos indefinidos; se les pide que trabajen bajo presién con la premisa
de que su obligacién es cumplir con los objetivos marcados, pero no se les ofrece
la autonomia necesaria para alcanzar dichas metas de la forma que consideren
éptima (permitir que distribuyan su tiempo y su energfa como consideren); se
las asume capaces de conectarse en remoto para estar disponibles fuera de su
horario, pero no para ejercer sus funciones durante este; se ofrecen politicas de
conciliacién, pero se espera que demuestren su compromiso con la organizacién
renunciando a ellas (Alquézar, 2023); y asi sucesivamente. Ante esta situacién
imposible de resolver mediante la 1gica, las personas no pueden sino protegerse

con un distanciamiento critico; la alternativa seria una paralisis, puesto que las

1 «La folklorizacién, instalada en el sistema de relaciones intersubjetivas, es un dispositivo que activa la enaje-
nacién de las representaciones y las pricticas desconectdndolas de sus historias y procesos locales, produciendo
su fragmentacién, su discriminacién y la seleccién de algunas, muy pocas, para envolverlas’ con otra estética
hasta convertirlas en mercancia. De esta forma, la folklorizacién se constituye en un dispositivo de dominacién
orientado en funcién de los beneficios de un determinado proyecto que responde al patrén global de poder»
(Romero Flores, 2015).
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demandas son incompatibles entre si. No se puede ser simultineamente autd-
nomo y obediente, ni se pueden poner limites flexibles y esperar que no sean
permeados en ambas direcciones.

Desde este marco, las reticencias de las empresas a fomentar el trabajo remoto
resultan problemdticas no solo por relacién con este, sino por lo que representan.
La idea de que las personas deben performar de forma continuada su disponibili-
dad genera dificultades para desconectar incluso fuera del horario laboral, que a
su vez generan problemas de salud que pueden convertirse en accidentes labora-
les. El convencimiento de que una persona que necesita el ajuste de ciertas condi-
ciones para ejercer sus funciones (flexibilidad horaria o geogréfica) estd buscando
obtener una ventaja respecto al resto de la poblacién trabajadora o a costa de las
empresas evita que el teletrabajo pueda mitigar la exclusién social y la pobreza
crecientes de las personas con algin tipo de discapacidad (Salazar, 2007); o de
quienes tienen mayores responsabilidades de cuidado, como las madres solas.

Es un modelo de empresa-fortaleza, que se defiende de las personas que
emplea en lugar de entenderlas como su sustrato. Las sociedades pueden vivir sin
las empresas, pero no a la inversa, puesto que necesitan personas que compon-
gan su plantilla y sus mercados. Negar la necesidad de las personas de cuidarse,
cuidar y recibir cuidados es negar la materialidad de los seres humanos: sin una
apuesta firme por sostener el sustrato material compartido, las empresas no ten-
drén quien trabaje ni quien consuma (Gil, 2023; Pérez Orozco, 2014).

La relevancia de los modelos hibridos podria ser sintomdtica de esta forma
defensiva de abordar los conflictos de intereses: si no permiten a las empresas aho-
rrar costes ni a sus plantillas desvincularse de la 6rbita geogrifica de su centro de
trabajo, ¢por qué funcionan? Quizds por entender la negociacién como un juego de
suma cero: entre los cinco dias de presencialidad y los cinco dias de teletrabajo, acor-
damos un modelo intermedio. No obstante, ;se podria buscar una forma de resolver
la cuestién que atendiera a los problemas especificos (falta de socializacién, necesi-
dad de acordar medidas especificas de desempenio) para proponer alternativas?

Incentivar los encuentros informales entre empleados es una prictica que ya
se lleva a cabo con frecuencia para fomentar la cultura organizacional. ;Sabemos
realmente en qué interacciones las personas generan sus vinculos con el resto de
sus compafieros o estamos siguiendo inercias sin fundamento empirico? La preo-
cupacidn generalizada por el exceso de reuniones hace pensar que probablemente
sean pricticas mds rituales que eficaces, como proponian ya los estudios de Deal
y Kennedy (1982). :Se pueden justificar los gastos extra que supone la presencia-
lidad a partir del incremento en la productividad o del espiritu de equipo, desde

una perspectiva puramente econdmica?
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Paradédjicamente, la legislacion en torno al teletrabajo se ha convertido para
algunas empresas en un obsticulo para su fomento, puesto que perciben ciertos
mecanismos de proteccién de las personas empleadas como un coste adicional
antes que como un recorte en sus propias estructuras de gasto (Gutiérrez y Pérez,
2021; Martin Estebaranz, 2021). En la discusion sobre quién debe hacerse cargo
de los gastos para adaptarse al trabajo remoto, otro juego de suma cero en el que
prima una l6gica contable: ;debe hacerse cargo el trabajador, que estd ahorrando
en transporte, o la empresa, que ahorra en oficina?

¢Qué cambia si se adopta una mirada amplia en la que se plantee qué se puede
aportar por ambas partes y por el resto de los agentes del ecosistema al bien-
estar conjunto? En Nueva York se estdn reconvirtiendo edificios de oficinas en
viviendas, una de las vias propuestas para resolver el déficit habitacional (Chaffin,
2023). ;Podrian las empresas beneficiarse de algtn tipo de intercambio con los
ayuntamientos si ceden sus edificios para distintos usos publicos y se trasladan a
espacios mds pequefos y céntricos para reuniones puntuales o incluso encuentros
informales? :Con cudntos de los ODS podria contribuir una medida como esta?

Entender la existencia en términos de interrelacién conduce a nuevas 16gi-
cas por las que la desconfianza aparentemente intrinseca a las relaciones de las
empresas y su plantilla pueden dar paso a un sistema donde prime el compro-
miso, una légica del acuerdo mas que de la vigilancia. Y, desde esta concepcién de
interdependencia, se pueden enfocar los conflictos en busca de una solucién que
pueda ser un win-win. Sea en casa o en la oficina. Porque «si no cambia la estruc-

tura, el edificio acabara por desmoronarse» (Hernando, 2022: 202).

7. Conclusiones

Atendiendo a estos factores, la discusién en torno a la posibilidad de generali-
zar el teletrabajo se enriqueceria al incorporar estas dimensiones (bienestar de
la plantilla, nuevos modelos de medicién de la productividad, impacto ambiental
directo e indirecto, aumento de la resiliencia organizacional) y al reconocer tam-
bién el papel de las variables mediadoras al hacer andlisis de casos. El sentimiento
de pertenencia, el ambiente laboral, el absentismo y la rotacién podrian verse
favorecidos por el teletrabajo, si bien pueden requerir por parte de la direccién
tanto formacién especifica en habilidades comunicativas como un redisefio de sus
métodos de cohesion de equipos y distribucion del trabajo.

Volviendo a los elementos identificados por Sinchez Caizares et al. (2006):

+  Una cultura organizacional que incorpore una cultura relacional que

reconozca su naturaleza interdependiente y apueste por modelos mas
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sostenibles de participar en la sociedad en su conjunto generara siner-
gias: las economias de proximidad, la colaboracién publico-privada y la
transferencia de conocimiento podrian verse enormemente beneficiadas

por este enfoque.

+  Una cultura organizacional que apueste verdaderamente por ser inno-
vadora o emprendedora debe abandonar la desconfianza tecnoldgica y
entender que la implantacién de las tecnologias emergentes va a traer
consigo nuevos retos y metodologias: hablar de transformacién digital
como de un proceso que compete solo a las herramientas y no a las for-

mas de comunicarse y organizarse empobrece su potencial innovador.

+  Una organizacién que aspire a que su plantilla comparta con ella sus valores
puede empezar el proceso por el extremo opuesto: preguntindose qué es
importante para las personas que quiere que trabajen en ella y cémo disenar
una filosofia del negocio que lo lleve a la practica, desde una perspectiva ver-

daderamente ética y responsable en el sentido mds profundo del término.

Adoptar una mirada de sostenibilidad sobre el mundo del trabajo es pregun-
tarnos también sobre el impacto que nuestras formas de trabajar tienen no ya
sobre el planeta, sino directamente sobre las personas y sus necesidades. El enfo-
que aceleracionista y extractivista sobre las materias primas que se ha mostrado
inadecuado para sostener el desarrollo a futuro se viene aplicando también sobre
la poblacién trabajadora y, como en el caso del medioambiente, estd dando mues-
tras de agotamiento. El aumento de casos de enfermedades asociadas al padeci-
miento por las condiciones materiales de vida (Carmona y Padilla, 2022) se ha
llamado evento centinela (INSST, 2023: 11); pero consideramos que también
podriamos acunar el concepto de evento baliza para entenderlo como una sefial de
advertencia en este caso, sobre la necesidad de medidas preventivas ante la posi-
bilidad de que la relacién las personas con sus empleos, tal y como estd planteada
actualmente, resulte insostenible a medio plazo.

Este trabajo se ubica en la reflexién teérica, lo que impone evidentes limita-
ciones a la hora de generalizar las conclusiones. Por ello se ha planteado desde
una perspectiva mas bien de enriquecimiento del debate que de cierre de este.
Por su propia naturaleza, es dificil encontrar evidencias empiricas que sustenten
las hipétesis que se presentan, pero consideramos que si las hay de que existen
beneficios potenciales para que las empresas que tengan un compromiso con la
gestion sostenible del negocio.

Se hace necesario un replanteamiento de los supuestos costes, desde una pers-
pectiva puramente empresarial, como una inversién y no un gasto; ya que favorecer

condiciones de trabajo que promueven el bienestar de las personas empleadas es
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un factor de retencién del talento, resiliencia empresarial y reduccién de riesgos
laborales (OMS-OIT, 2022). Desde una perspectiva mas amplia, por su capaci-
dad de contribuir a algunos de los retos urgentes de nuestras sociedades: la reduc-
cién de las emisiones, la descongestién de las grandes ciudades o las necesidades de
cuidado de la infancia entre otros grupos vulnerables; algo que permite entender
que las instituciones también pueden (y deben) participar del debate y de la solu-
cién, y que esta puede encontrarse en un planteamiento desde lo colectivo al mar-
gen de las negociaciones individuales. Por tanto, serfa muy deseable abrir futuras
lineas de investigacién que disefiasen programas piloto orientados a una cultura
del teletrabajo que no se limiten a medir sus efectos en términos de productividad,

sino a profundizar en esta perspectiva mds ecoldgica.
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