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Abstract. Presentamos parte de un estudio que realizamos para el Instituto Nacional
de Administraciones Publicas, sobre el teletrabajo en la Administracion publica’!?.
Se exponen casos practicos del teletrabajo en las AAPP en época previa a la
pandemia y durante la crisis, en distintos ambitos: a nivel local, de administracion
autonémica y de organismos de la AGE. Resaltamos patrones comunes de la
implementacion del teletrabajo: el acuerdo individual con los trabajadores, el
mantenimiento/incremento de productividad, la conciliacion y las ventajas que
reporta el teletrabajo a los trabajadores: ahorro de tiempo en desplazamientos,
satisfaccion laboral y conciliacion. Los directivos de las entidades publicas también
consideran que el teletrabajo no ha interrumpido la actividad habitual de las unidades
de trabajo y valoran positivamente la experiencia. Los pilotos también apuntan a la
existencia de inconvenientes como el aislamiento y el aumento de la carga de trabajo
y, en ocasiones, la violacion de los tiempos personales al estar permanentemente

conectados.

Keywords. Telebrabajo, administracion pubica, organizacion del trabajo.

313 E] estudio se presentd a convocatoria competitiva en 2020 y fue seleccionado en julio del 2020 para su
desarrollo. El titulo del estudio fue El teletrabajo en las Administraciones publicas. Presente y claves para el
futuro y fue dirigido como IP por Angel Belzunegui-Eraso.
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1. INTRODUCCION

En el periodo de gestion de la crisis pandémica, las administraciones publicas han
podido desarrollar la continuidad del servicio publico y la conciliacion entre la vida

profesional y personal de sus trabajadores. Esto ha sido posible gracias al teletrabajo.

Pero para que el teletrabajo fuera la solucion a la que acudir en esta situacion
anomala, se tuvieron que dar, al menos, dos condiciones previas: una, la creciente
digitalizacion de las administraciones publicas (Espaia esta entre los paises europeos con
una mayor penetracion digital en las administraciones publicas), y dos, un personal con
competencias profesionales que ha podido desarrollar su trabajo en remoto. Ademas, las AP
contaban entre sus diferentes realidades con diversos casos de experiencias piloto de
teletrabajo o iniciativas exploratorias de adaptacion al teletrabajo. Estas iniciativas han
resultado, en algunos casos, un mecanismo facilitador de la realidad a la que ha tenido que
hacer frente. De esta manera, las administraciones con experiencias previas en teletrabajo
han presentado, en 2020 con motivo de la pandemia, una adaptacion al teletrabajo mas

rapida y con mas garantia de éxito.

Esto no quiere decir que la AP no haya estado sometida a un sobreesfuerzo o, si se
prefiere, a una prueba de estrés, sino que la AP ha demostrado un grado de adaptabilidad
muy elevado. Esta adaptabilidad ha hecho posible la continuidad de las actividades de
servicio publico salvando la posibilidad de colapso de la Administracion. El teletrabajo se
ha revelado como un buen aliado en situaciones criticas como la derivada del impacto de la
pandemia. Si ocurre otra vez una situacion similar, la experiencia vivida podra ser el punto

de referencia para afrontar dificultades de estas caracteristicas.

Algunos organismos publicos, tras la experiencia del teletrabajo durante la
pandemia, llegaron a plantear dar la posibilidad de teletrabajar hasta cuatro dias a la semana,
medida especialmente dirigida a las personas con hijos menores de 14 afios, a aquellas al
cuidado de personas dependientes o personas con discapacidad y a las que padezcan
enfermedades créonicas o estén con tratamientos médicos. El resto de personal podra
teletrabajar al menos un dia a la semana. Es el caso, por ejemplo, del Ministerio de Politica
Territorial y Administracion Publica que junto a las principales centrales sindicales, llegaron

a un acuerdo para permitir a los funcionarios/as teletrabajar durante la semana (Bustos,
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2020)3'4. Una de las cuestiones a tener en cuenta en la valoracion de las experiencias de
teletrabajo en las AAPP es la separacion del tiempo de trabajo respecto del tiempo ordinario
de no prestacion. La Intersindical de Servicios Publicos realiz6 una encuesta entre
empleados/as publicos con 365 respuestas de funcionarios de la Comunidad de Murcia, en
la que el 62,2% sefialo que le habia sido posible separar los espacios de convivencia familiar
de sus responsabilidades laborales, mientras que un 24,9% sefald que s6lo «a veces» y un

12,9% que le habia sido imposible hacerlo®!s.

Respecto a los medios con los que han teletrabajado, un 47,9% respondieron que no
habia hecho falta que la Administracion se los suministrara, pues disponia de los suyos

propios y un 22,7% reconoci6 que se los habia proporcionado la Administracion.

Para el 38% de los encuestados la comunicacion fue buena o muy buena (30,9%)
entre compaiieras y compaileros y superiores, y casi el 80% de las personas que tenian un
equipo de trabajo a su cargo consideran que los empleados/as realizaron su trabajo muy bien

o bien.

En la misma encuesta, el personal sefial6 como ventajas del teletrabajo una mayor
conciliacion de la vida familiar y laboral, la flexibilidad horaria, un ambiente laboral sin
interrupciones, reducciones en los tiempos y en los costes de desplazamiento, que
repercutio, ademas, en una disminucion de sustancias contaminantes, menor estrés laboral,
mayor rendimiento al no haber interrupciones telefonicas y una mayor proteccion ante un
posible contagio del coronavirus. Como desventajas, se sefialo la mayor carga laboral

debido a la falta de horario especifico, el aislamiento y la falta de cohesion entre el personal.

La encuesta incluyé una valoracion general de la experiencia de teletrabajo
recogiendo una respuesta satisfactoria en lineas generales: respuestas como muy buena
experiencia, positiva, muy satisfactoria, un gran avance, creo que ha sido un triunfo para la

administracion dadas las circunstancias, deberiamos plantearnos el teletrabajo parcial como

314 ver en:
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algo posible, natural y bueno, e incluso felicitaciones a la Direccion General de Informatica

por el gran trabajo que estan realizado en un tiempo récord.

Pero también hubo respuestas negativas: criticas a la falta de instrucciones, a lo
caotico de la puesta en funcionamiento o continuas interrupciones de la familia, ademas de
los problemas en el control del trabajo, las dificultades técnicas, la afioranza de contacto con
las compaiieras y compafieros, la sensacion de aislamiento o situaciones de estrés por falta

de desconexion con el trabajo y la mezcla permanente entre la vida familiar y la laboral.

En linea con estas consideraciones sobre las experiencias de los teletrabajadores se
puede apuntar la necesidad de disefiar un sistema de evaluacion de los riesgos laborales
derivados de la organizacion del teletrabajo. Cabe recordar que la regulacion actual
determina que las y los teletrabajadores tienen el mismo derecho a la proteccion de la salud
y seguridad laboral, que los trabajadores presenciales. Alvarez Vazquez (2021)3!¢ analiza el
sistema preventivo implantado en la Comunidad Autéonoma Vasca a raiz del Decreto
92/2012 por el cual se aprobaba el Acuerdo sobre la prestacion del servicio en la modalidad
no presencial mediante la formula del teletrabajo por el personal empleado publico de la
Administracion General de la CAE y sus Organismos Autonomos. Segln este analisis, la
regulacion existente en el caso del Pais Vasco deberia revisarse para evaluar con mas detalle
los riesgos psicosociales a los que puede estar expuesto el teletrabajador. Segun este anélisis,
los riesgos psicosociales para la salud -mas habituales-, asociados el teletrabajo, podrian ser
la sensacion de aislamiento, la falta de apoyo social/grupal, el alargamiento de las jornadas,

los problemas de desconexion digital y la doble presencia.

En la medida que estos riesgos deriven del estilo de organizar el trabajo asi como de
las relaciones interpersonales desarrolladas, seria pertinente que cada organizacion disefie
un plan de prevencion que tenga en cuenta los riesgos psicosociales asociados al teletrabajo.
Asi, para hacer frente a este tipo de riesgos, segun Alvarez Vazquez (2021) seria necesario
apostar por un plan preventivo que considere la necesidad de incorporar una doble

perspectiva: la de género y la de la no presencialidad.
En concreto se proponen aspectos como los siguientes:

- potenciar la interrelacion del personal para evidenciar que el trabajo

individual forma parte de la totalidad del servicio que se presta

316 Alvarez Vazquez, Inés (2021). Experiencias en seguridad y salud laboral en el teletrabajo. Revista Vasca
de Gestion de Personas y Organizaciones Publicas, Num. Especial. 4/2021. 184-191
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- fomentar la participacion del grupo de manera que se mantenga el contacto
durante la semana laboral

- garantizar la presencia del o de la teletrabajadora en el centro de trabajo
durante unas jornadas minimas para aportar coherencia al trabajo total del
equipo.

- determinar horarios de inicio y fin de la jornada para prevenir tanto la pérdida
de control sobre el tiempo de trabajo, como la sobrecarga laboral no deseada.

- abordar medidas de correccion del factor de riesgo asociado a la doble

presencia.

A continuacion, se exponen las experiencias de teletrabajo analizadas que son: el
caso de la Agencia Espafiola de Proteccion de Datos, la experiencia en la administracion del
Pais Vasco, la experiencia de la Generalitat de Catalunya, la experiencia en la Comunidad
Foral de Navarra, la comunidad de Castilla y Ledn, y una experiencia municipal que es el
Ayuntamiento de Salamanca. Todas ellas se recogen de una manera esquematica en la tabla

resumen que se encuentra al final de este documento.

2. AGENCIA ESPANOLA DE PROTECCION DE DATOS

A nivel de Administracion General del Estado, destaca la experiencia del teletrabajo
de la Agencia Espaiiola de Proteccion de Datos (en adelante, AEPD). En este organismo de
la Administracion, el 80% del personal realiza al menos dos dias de teletrabajo de manera
habitual. A partir del Plan Concilia del 2005, se desarrollé un piloto de teletrabajo el afio

2016 que present? las siguientes caracteristicas:

- Ligado al domicilio. El teletrabajo debe realizarse en domicilio particular. Este
debe ser consignado para poder contactar con la persona de diversas formas si
las circunstancias lo requieren.

- Protocolizado pero flexible. Se recogen las lineas principales de la prestacion
como marco al que quedan sujetas las partes, pero se deja la puerta abierta a la
modificacion de las circunstancias de la prestacion por motivos justificados.

- Sistematico. El teletrabajo afecta a todos los procesos sin restringirse a algunos
determinados, siempre que el trabajo pueda realizarse en esta modalidad. Se

incorpora como forma de organizacion del trabajo dentro de la organizacion,
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afectando no solo al contenido del trabajo, sino a la cadena de mando y a las
relaciones horizontales y verticales entre el personal.

- Los lideres adaptados y bastante favorables. Requiere de un cambio en la
concepcion del liderazgo y de la adaptacion de los mecanismos de coordinacion
y mando.

- El trabajo se esta orientando a resultados. La direccion por objetivos sustituye al

control de la presencialidad como elemento central de la prestacion.

La evolucion de la penetracion del teletrabajo en la plantilla de la AEPD ha sido la
siguiente: en 2017 se acogieron a esta modalidad el 10% de la plantilla, mientras que en el
2020 la cifra lleg6 al 80%. EI 2019, afio anterior a la pandemia, era del 55% del total de la
plantilla (en Suecia y para este mismo afo, el 51% de los trabajadores publicos realizaban
su prestacion en alguna modalidad de teletrabajo). El afio 2018 el teletrabajo se incorporo
como un Programa sistematico a la Agencia y en 2019 formd parte del Plan de
Responsabilidad Corporativa. Es decir, qued6 completamente integrado en la organizacion
como una forma de prestacion adoptada tras la valoracion positiva realizada tanto por los/as

empleados/as como por la direccion.
Las condiciones actuales de la prestacion en modalidad de teletrabajo incluyen:

- Todo trabajador ha de firmar un acuerdo de teletrabajo con sus condiciones
especificas de desempefio que incluyen de forma explicita todo lo relativo a
riesgos laborales y salud en el trabajo.

- Los trabajadores que se acogen a la modalidad de teletrabajo deben de tener
como minimo un afio de antigiiedad en la AEDP.

- El espacio y el mobiliario han de estar adaptados a la legislacion de riesgos
laborales.

- El teletrabajo se orienta a puestos con gran autonomia y basados en la direccion
por objetivos.

- En general todos los puestos de trabajo son susceptibles de entrar en el programa
de teletrabajo, excepto aquellos que requieren de contactos personales frecuentes
o de atencion directa al publico.

- Quedan fuera de la prestacion en modalidad de teletrabajo la direccion, el

registro general, la atencion al ciudadano y las funciones de ordenanzas.
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(Como se desarrolla el teletrabajo en la AEPD?

Lo mayoritario es que el personal realice dos dias de teletrabajo a la semana. Por lo
que respecta a los dias de teletrabajo, los mas solicitados son el lunes y el viernes. En los
dias de teletrabajo, la jornada se distribuye en dos zonas horarias: de 9h a 14:30h se debe

realizar la prestacion de forma obligatoria y el resto de la jornada con flexibilidad.

Dias de teletrabajo

Lunes Martes Miércoles lueves Viernes

Fuente: AEPD3!7

Los motivos mas aducidos para acogerse al teletrabajo son, por orden de mayor a
menor: 1) la distancia del domicilio a la sede de la AEPD, 2) la conciliacion, 3) la forma de

trabajar y, con mucho menor presencia, 4) la discapacidad.

En cuanto a la distribucion entre mujeres y hombres, las mujeres han optado
ligeramente en mayor medida que los hombres por el teletrabajo que tiene que ver con la

conciliacion.

Distribucion por género
= HOMBRES m MUJERES
60%

55%

53% 52% 53%
50% 7% 48% 48%
45%
40%
35%
30%
25%

20%
Plantilla Teletrabajo Total Teletrabajo Conciliado

Fuente: AEPD

317 hitps://www.aepd.es/sites/default/files/2020-06/teletrabajo-aepd.pdf
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Algunos efectos constatables que ha tenido el teletrabajo:

- Los abandonos del personal tienden a reducirse drasticamente. Antes de la
implementacion del teletrabajo la tasa de abandonos era muy superior al
momento en el que se desarrolla plenamente el teletrabajo. Se constata que a
medida que avanza el teletrabajo, a partir de 2017, la tasa de abandonos cae
drasticamente. De hecho, en plena expansion del teletrabajo, no se reporta
ningun abandono del organismo.

- El 87% de las nuevas incorporaciones a la AEPD coinciden en sefialar al
teletrabajo como elemento determinante a la hora de concursar, de tal manera
que el teletrabajo se ha convertido en un activo para incorporar nuevos
trabajadores con competencias digitales de partida.

- Elteletrabajo no ha tenido un impacto negativo en el porcentaje de ejecucion de
las tareas consignadas en el plan estratégico del organismo. En 2017, el
porcentaje de ejecucion se cifré en 94%, mientras que en 2019 fue del 98%. Esta
medida es una medida indirecta de productividad que muestra que lejos de no
reducir la productividad, el teletrabajo puede incrementarla (en este caso, en
cuatro puntos porcentuales, como hemos visto).

- En datos referidos al contenido del trabajo del organismo, en 2016 se tramitaron
algo mas de 10.000 expedientes, mientras que en 2019 algo mas de 14.000. El
tiempo de resolucion de los expedientes ha pasado de 500 a 300 dias, mejorando
notablemente la respuesta en la tramitacion.

- El77 % de los/as teletrabajadores/as no percibe que haya variado su cantidad de
trabajo realizado. Los supervisores coinciden en que no ha supuesto una
variacion en la carga de trabajo en la unidad.

- La satisfaccion en el trabajo se distribuye de la siguiente manera (escala 1=nada

satisfecho, 10=muy satisfecho):

SATISFACCION

u Teletrabajador W Supervisor  ® No teletrabajador

Fuente: AEPD
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3. LA EXPERIENCIA EN LA ADMINISTRACION DEL PAIS VASCO

El Gobierno Vasco fue pionero en la implantacion del teletrabajo en el sector
publico. De hecho, ya en 2010 publicé un Plan Especifico para facilitar el teletrabajo a los
empleados publicos (Instruccion 1/2010, de 1 de octubre, que aprueba el Plan Piloto de
Teletrabajo en la Administracion General de la Comunidad Auténoma Vasca). Esta
experiencia piloto de teletrabajo se centrd en el Departamento de Justicia y Administracion
Publica. En concreto, se facilitd a 29 trabajadores la realizacion de parte de su actividad en

remoto.

Este Plan Piloto fue el germen para la aprobacion, dos afos después, del Decreto
92/2012, de 29 de mayo, del Acuerdo sobre la prestacion del servicio en la modalidad no
presencial mediante la formula del teletrabajo por el personal empleado publico de la
Administracion general de la Comunidad Autéonoma de Euskadi y sus organismos
autonomos. Esta regulacion supuso que 330 funcionarios vascos pudieran acogerse durante

un afio a la modalidad de teletrabajo.

El objetivo de ambas experiencias se centraba en aumentar tanto la motivacion como
el rendimiento de estos funcionarios, asi como en reducir el absentismo en la

Administracion publica.

Para evitar que los empleados se desligaran del dia a dia del trabajo presencial,
debian volver durante 6 meses a trabajar en su puesto presencialmente tras cumplir un afio
de trabajo en remoto. En todo caso, durante el afio de teletrabajo se requeria que los

trabajadores desempefiaran su actividad dos dias en su puesto y 3 dias desde casa.

Estas iniciativas permitieron a la Administracion Publica de la Comunidad
Auténoma Vasca disponer de experiencia previa con la irrupcion del Covid-19 y la
necesidad de que buena parte de las plantillas desempefiaran su trabajo a distancia. Al igual
que sucedid en el sector privado, las administraciones con experiencias previas en

teletrabajo tuvieron ciertas ventajas en la adopcion rapida del teletrabajo en 2020.

En este sentido, el Gobierno vasco opt6 por el teletrabajo durante los momentos mas

duros del confinamiento, si bien volvié a la presencialidad meses después.

Es importante destacar que en el Pais Vasco no rige la normativa estatal sino que
existe el Decreto 92/2012, de 29 de mayo, por el cual se aprobaba el Acuerdo sobre la

prestacion del servicio en la modalidad no presencial mediante la formula del teletrabajo
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por el personal empleado publico de la Administracion General de la CAE y sus Organismos
Auténomos?®'®. Distintos expertos destacan que, a pesar de disponer de experiencias previas
en teletrabajo, las aplicaciones informaticas que se utilizan en la gestion ptblica no estaban
concebidas para ser utilizadas en remoto y esto complicod la implantacion del teletrabajo.
Los sindicatos indicaban también que la desconfianza hacia los empleados publicos

dificultaba el desarrollo del teletrabajo.

En todo caso, desde la patronal se destaco el esfuerzo realizado por los empleados
publicos durante el confinamiento para mantener la actividad a distancia y posibilitar la

tramitacion de expedientes de empresas y ciudadanos en esa complicada situacion.

En enero de 2021, sélo el 0,7% de los funcionarios (550 personas) teletrabajaban en
el Pais Vasco. En todo caso, se trata del doble de personas de las que estaban teletrabajando

antes de la pandemia
Ventajas:

- Experiencias piloto previas en la administracion publica de la Comunidad
Autdénoma Vasca.

- Mantenimiento de la actividad durante el confinamiento.

- El teletrabajo posibilité cumplir con las medidas sanitarias necesarias durante la
pandemia.

Inconvenientes:

- Aplicaciones informaticas no preparadas para su uso en remoto.
- Vacio legal. Falta de una regulacion especifica para el teletrabajo.

- Regreso mayoritario a la presencialidad tras el confinamiento.

4. EXPERIENCIA EN LA COMUNIDAD FORAL DE NAVARRA

La administracion publica de la Comunidad Foral de Navarra aplico la modalidad
de teletrabajo previamente a la pandemia en casos muy concretos. Pero, a diferencia de la
experiencia en la Comunidad Autonoma Vasca, en Navarra no se redacté una regulacion o
procedimiento especifico para gestionar estos casos de teletrabajo. Precisamente, este hecho

dificult6 la expansion del teletrabajo, puesto que al no existir una regulacion que facilitara

318 Ver en: https://www.euskadi.cus/y22-bopv/es/p43aBOPV WebWar/VerParalelo.do?cd2012002578
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su desarrollo, se paralizaron en ocasiones experiencias de teletrabajo al no estar esta

modalidad contemplada en una regulacion escrita.

Por otro lado, desde el sector publico navarro se traté de impulsar el teletrabajo en
la empresa privada. Asi, durante los afios 2010 a 2014 se financiaron desde el Servicio
Navarro de Empleo del Gobierno de Navarra algunos proyectos piloto para incorporar el

teletrabajo en las empresas de la region.

Al igual que en el resto de administraciones, la llegada del Covid-19 supuso la
aprobacion de una regulacion para facilitar que los empleados publicos trabajaran desde su
domicilio durante el confinamiento. Tras estos meses, se regulo la reincorporacion gradual
de las personas a los centros publicos de trabajo a través de la Orden Foral 59/2020, de 14

de mayo.

En la actualidad, el Gobierno de Navarra trabaja en la elaboracion de un decreto
foral para establecer los criterios generales para el desarrollo general del teletrabajo en la
Administracion Foral de Navarra. En concreto, este decreto propone el desarrollo de la
actividad durante 3 dias, como maximo, en remoto. En casos excepcionales, se permitiria la
acumulacion de dias de teletrabajo hasta disponer de una semana completa de trabajo en
remoto. En todo caso, por necesidades de la Administracion debidamente justificadas, se
podria solicitar la presencialidad del empleado publico con una antelacion minima de 24

horas.

Respecto a los medios tecnoldgicos, se apuesta por la facilitacion paulatina de
medios en funcion de la disponibilidad de la Administracién y se permite al empleado

publico utilizar sus propios medios tecnologicos.
Ventajas:

- Mantenimiento de la actividad durante el confinamiento.

- El teletrabajo posibilité cumplir con las medidas sanitarias necesarias durante la
pandemia.

- Desarrollo en la actualidad de una normativa especifica para regular el
teletrabajo en el sector publico de Navarra

Inconvenientes:

- Regreso mayoritario a la presencialidad tras el confinamiento.
- Normativa centrada en los medios tecnoldgicos frente a otras necesidades

organizativas como son la formacion de mandos intermedios para liderar en
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remoto, la gestion por objetivos, el cambio cultural para la adopcion del

teletrabajo, etc.

5. LA EXPERIENCIA DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA

La Generalitat de Catalufia lleva considerando la inclusion del teletrabajo desde
mediados de la primera década del siglo XXI, con diversas pero limitadas experiencias de
puesta en practica. La implementacion del teletrabajo en la administracion autonémica se

realiza bajo las siguientes premisas:

- La orientacion del trabajo a los resultados.

- La superacion de la cultura de la presencialidad.

- El fomento de la confianza y la proactividad del personal que trabaja en las
administraciones publicas.

- Y potenciar la captacion y retencion de talento para las organizaciones publicas.

Esto supone un cambio de cultura organizacional, en el que el teletrabajo puede jugar
como un impulsor. La situacion que ha tocado gestionar con la pandemia ha hecho que el
teletrabajo pueda ser considerado, ademds, como un acelerador de este cambio
organizacional. De hecho, para la Generalitat la verdadera revolucion del teletrabajo se
traducira en un nuevo estilo de direccion, que reforzara el papel de los mandos y permitira
avanzar hacia una gestion basada en el control de les tareas, de los objetivos y la evaluacion

del rendimiento73'°.

El teletrabajo en la administracion publica catalana se dirige a todo el personal, pero
el Decreto 77/2020, de 4 de agosto, sefiala algunos colectivos excluidos de poder acogerse
a esta modalidad, como por ejemplo: el personal docente, el personal estatutario de los
servicios de salud, el personal que presta servicios en centros penitenciarios o de justicia
juvenil de los cuerpos penitenciarios, el personal de los cuerpos de Mossos de Escuadra,
Bomberos y Agentes Rurales y el personal que ocupa puestos de trabajo de contenido

esencialmente presencial.

31ver en: https://administraciodigital.gencat.cat/ca/teletreball/El-Teletreball-a-1Administracio-de-la-

Generalitat/
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Los empleados/as publicos pueden teletrabajar dos dias a la semana y el personal del
Distrito Administrativo de la Generalitat en Barcelona pueden teletrabajar hasta 3 dias a la
semana durante los dos primeros afios. Esta salvedad para con los empleados localizados en
el distrito de Barcelona tiene que ver con el tiempo de desplazamiento desde el domicilio al
lugar de trabajo y con lo que supone también de lucha contra las emisiones contaminantes

que llevan consigo los desplazamientos.

El procedimiento para solicitar el teletrabajo esta claramente pautado y consta de los

siguientes pasos:

- Una solicitud por parte del empleado/a en la plataforma digital expresamente
disefiada para la gestion del tiempo de trabajo.

- Eljefe de la unidad directiva realiza un informe sobre la propuesta.

- El responsable departamental emite la resolucion de autorizacion o denegacion.

- Si se autoriza, el trabajador/a debe rellenar el Plan personalizado de trabajo.

- El futuro teletrabajador/a tiene que realizar obligatoriamente un curso de
formacion disefiado por la Escuela de Administracion Publica de Cataluiia.

- Una vez finalizado el periodo de teletrabajo (1 afio), es preceptiva la realizacion

de una evaluacion antes de la posible renovacion de la solicitud.

Como se ha sefialado, la Generalitat prevé una duracion anual del teletrabajo con
posibilidad de renovacion, siempre que el informe de evaluacién de los superiores de la

unidad donde presta servicios el/la teletrabajador/a sea un informe favorable.

La orientacion de la experiencia de teletrabajo en la Generalitat ha venido
enmarcada, como ya hemos apuntado, por la filosofia de evolucionar hacia estructuras
organizativas mas flexibles que incluyan el trabajo por proyectos y objetivos concretos.
Estos quedan reflejados en el Plan de trabajo personal bajo la premisa de la confianza que

se deposita en la labor del/la teletrabajador/a.

Los elementos que se han tenido en cuenta en el disefio de teletrabajo han sido los

siguientes:

- La definicion del perfil del trabajo en remoto, que comienza con un analisis de
puestos de trabajo, de su contenido y de sus necesidades de equipos y programas.

La dotacion del material necesario para realizar el teletrabajo.
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- La preparacion de infraestructuras y sistemas para garantizar la prestacion del
servicio publico.

- La formacion dirigida al personal de la administracion autonémica para unificar
criterios sobre el teletrabajo, que ha incluido elementos de ciberseguridad,
prevencion de riesgos laborales y trabajo por objetivos y gestion de proyectos.

- La disminucion del soporte papel y la utilizaciéon de los entornos digitales
colaborativos.

- El trabajo sobre la adecuacion de actitudes, competencias y responsabilidades,
es decir sobre las competencias transversales que vienen asociadas a un tipo de

trabajo con un control no presencial.

En la experiencia de teletrabajo, la administracion catalana ha puesto el foco de
atencion en la capacitacion de los/as teletrabajadores/as, estableciendo un listado de
competencias sobre las que se tiene que incidir para garantizar la mejor prestacion en esta
modalidad. Muy brevemente, se propone una formacion continua dirigida al personal que

teletrabaja y que incluye los siguientes d&mbitos:

- Fomento de la flexibilidad. Se valora la capacidad del trabajador/a de adaptarse
a los cambios que requiera el momento, a nuevas metodologias de trabajo y a las
transformaciones de la organizacion y del entorno.

- Propension a la innovacion. Fomentar en los/as trabajadores/as el talento
propositivo, la generacion de nuevas ideas que puedan favorecer la prestacion de
servicios en la administracion y la atencion a la ciudadania.

- El tecno-empoderamiento. La adaptacion permanente a los cambios en la era
digital. No es suficiente ya con un/a empleado/a que esté alfabetizado
digitalmente, sino que hay que profundizar en el conocimiento de los futuros
desarrollos de la tecnologia, en cuanto herramienta fundamental para el ejercicio
del teletrabajo.

- El compromiso y la competencia social. Un nuevo enfoque que profundiza en el
compromiso del/la empleado/a publico con el resto de trabajadores/as de la
administracion y con el contrato con la sociedad.

- Colaboracion. Superar la situacion de un trabajo aislado en la organizacion, por
un trabajo colaborativo, donde todas las personas tienen una implicacion

colectiva en el buen funcionamiento de la administracion.
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- Capacitacion y aprendizaje. A través de la formacion y las posibilidades de
autoformacion, aprovechando todas las posibilidades de recursos digitales que
hoy en dia estan disponibles en red.

- Orientacion al dato. Establecer una relacion activa con los sistemas de
informacion, de captacion de datos y de elaboracion y evaluacion. Una vigilancia
permanente por la calidad de los datos, que en muchos ambitos de la

administracion, es el eje vertebrador de la toma de decisiones.

Una evaluacion interna del teletrabajo durante la pandemia®’, ha puesto de
manifiesto que las mayores reticencias al teletrabajo provienen de los directivos y
responsables de equipo. Existe un temor no declarado a quedarse sin objeto de control si los
trabajadores no estdn presentes en la oficina. Esto implicaria el cuestionamiento del

contenido de su trabajo, segun lo que se traduce de las respuestas al cuestionario.
Los datos que se extrajeron de esta evaluacion, muy sintéticamente son:

- El 32% del personal califico la experiencia de teletrabajo como muy
satisfactoria.

- El 51% manifest6é que su entorno esta bien adaptado a la prestacion mediante el
teletrabajo. E1 32% dijo que se deberian hacer cambios pero que eran asumibles.

- El 47% se autoidentificaron como personas con suficientes capacidades
digitales.

- Solo un 3% asumieron que les faltaban competencias digitales.

- El 67% tuvo acceso a un sistema corporativo y el 51% ha tenido acceso a través
de VPN.

- Los mandos valoran con un notable el rendimiento del trabajo de los/as
empleados/as, y un 90% cree que la participacion de las personas se ha
mantenido o incluso ha aumentado.

- El 84% de los encuestados comentaron que el teletrabajo es viable en la
administracion publica catalana, también un 81% de los mandos consideraron

que el teletrabajo podria continuar tras la pandemia.

320 Cyestionario dirigido al personal de la administracion catalana durante los meses de abril y mayo de 2020.
No hemos tenido acceso directo a los resultados, pero si a diferentes comunicaciones de los resultados en
formato digital (Manzano, E. y Sabaté, M. Un afio de teletrabajo en la Generalitat de Catalunya. Revista Vasca

de Gestion de Personas y Organizaciones Publicas, nimero especial 4, 2021: 148-163).
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6. UNA EXPERIENCIA MUNICIPAL: AYUNTAMIENTO DE SALAMANCA

En Salamanca se plantearon en 2008 una estrategia organizacional que giro

S321

alrededor de la preocupacion por las personas®*' junto a las evaluaciones realizadas por el

Observatorio de Percepcion de los Servicios Municipales de la ciudad.

En 2010, en la Administracion tributaria municipal se puso en marcha un piloto de
teletrabajo dirigida a todos aquellos puestos de trabajo que no necesitaran de una relacion
directa con el contribuyente de manera presencial. Esta experiencia se concretd en la
posibilidad de realizar dos dias de la jornada semanal en modalidad de teletrabajo. A esta
experiencia piloto se acogieron pocas personas y siempre con perfiles de necesidad de
conciliacién familiar y laboral. Este piloto se puso en marcha en el Organismo Auténomo

de Gestion Econémica y Recaudacion (OAGER).

En 2016 se retomd la idea de dar un nuevo impulso al teletrabajo en un nuevo
contexto de cambios paralelos en cuanto a la organizacion municipal y a la penetracion de
la digitalizacion en la administracion municipal. Fue ganando terreno la idea de una mayor

auto-organizacion de la jornada laboral de la mano de los nuevos desarrollos tecnologicos.
La base para la implementacion del teletrabajo en esta nueva fase fue:

- Lamejora de las condiciones de trabajo, incluyendo aqui la adaptabilidad de la
jornada de trabajo, y la efectiva conciliacion de la vida familiar y laboral.

- Abhorro de los costes de la prestacion para la administracion.

La puesta en marcha del teletrabajo se vio impulsada por otras estrategias paralelas,
como el impulso del Plan Municipal de Administracion Electronica. La digitalizacion de los
procedimientos de atencion y servicios a la ciudadania, previa a la pandemia, ha resultado
de vital importancia para el éxito de la ejecucion del teletrabajo. Este no ha presentado
especiales dificultades debido al camino recorrido anteriormente. La atencion a la
ciudadania y la prestacion de servicios municipales ha podido desarrollarse con regularidad

en los meses de confinamiento y tras el levantamiento del estado de alarma.

321 Mupiiz, F. Teletrabajo, una aproximacion desde lo local. Experiencias en el Ayuntamiento de Salamanca,
especial referencia al OAGER (2010-2020). ;Mas alla de la pandemia?, en Revista Vasca de Gestion de
Personas y Organizaciones Publicas, nimero especial 4, 2021: 164-182.
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No obstante, la administracion municipal ha tenido que adaptar sus recursos para

garantizar un buen funcionamiento de sus tareas. Entre las adaptaciones destacan:

- La dotacion de herramientas facilitadoras de la comunicacion de los equipos de
trabajo.

- La modificacion de los sistemas de telefonia fija a telefonia movil, para
garantizar los canales de comunicacion entre el personal de la organizacion y
con la ciudadania.

- Refuerzo de la comunicaciébn con canales corporativos de mensajeria
instantanea.

- Herramientas de videoconferencia.

- Control de la ciberseguridad, acceso y transmision de datos.

- Revision permanente de las actualizaciones del sistema operativo de proteccion
antivirus a nivel corporativo.

- Formacion constante de los/as empleados/as municipales en la adquisicion de

competencias digitales y en la gestion de proyectos.

La organizacion municipal puso en marcha un Modelo de Gestion Saludable que
integra los temas de calidad del desempefio y de salud y seguridad laboral. Modelo que ha
dado como resultado una buena recepcion por parte del personal con elevados niveles de
satisfaccion laboral, de aumento de la productividad, mejora del clima laboral y disminucién
de la rotacién de personal. En concreto y por lo que se refiere al teletrabajo, se tomaron una

serie de medidas dentro de este modelo:

- Reducir el aislamiento y potenciar la pertenencia al grupo, organizando una serie
de reuniones presenciales con compafieros/as y superiores directos.

- Guia para el mantenimiento del soporte de actividad fisica.

- QGuia para lograr la separacion entre vida laboral y vida personal.

- Proporcionar cuestionarios de autocomprobacion y seguimiento de buenas

practicas en el ejercicio de la prestacion laboral.

Durante la evaluacion de la experiencia, una de las ideas que surgio es la necesidad
de trabajar en la individualizaciéon del sistema de objetivos como elemento clave para el

desarrollo del teletrabajo.
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Por tltimo, algunas cifras del estudio sobre percepcion del teletrabajo que llevo a
cabo el Ayuntamiento de Salamanca (21 personas de 33 que componian el organismo
OAGER). E1 76% de los encuestados manifesto estar totalmente preparados/as para realizar
el teletrabajo y un 19%, bastante preparados/as. El 43% realizo el 100% de su jornada
laboral en modalidad de teletrabajo, el 24% realizé tres o mas dias y otro 33% dos o menos
dias o de manera esporadica. Se constaté una elevada satisfaccion tanto con la carga de
trabajo como con el tiempo disponible para su realizacion. Un 86% percibié confianza en
su persona por parte de los superiores, el 95% sintié que trabajo bien, un 53% se sintio
menos estresado/a y el 86% dijo trabajar mas que antes. La valoracion de los recursos TICs
fue buena (43%) y/o suficiente (33%). También se valoraron muy positivamente las
herramientas corporativas (76%), la gestion de proyectos y el trabajo en equipo (76%), la
seguridad digital y la proteccion de datos (67%) y las herramientas ofimaticas (71%). Sin
embargo, un 52% expres6 que habia que mejorarla gestion de las redes. Respecto a la
conciliacion, el 81% considerd que le resulto facil separar el tiempo dedicado al trabajo y el

tiempo personal y al 9,5%, muy facil.

El apoyo y la comunicacion fue valorado muy positivamente: el 76% valoré de
forma muy positiva la ayuda y colaboracion mutua entre compafieras/os, un 86% el acceso
a los superiores ante dudas y consultas, un 81% la comunicacion con la ciudadania y un

67% las reuniones de coordinacion.

El 43% valoro6 con una alta satisfaccion la experiencia del teletrabajo, el 33%, como
una buena experiencia, el 14% como mejorable y en un 9,5% la satisfaccion bue baja. El

62% considerod que el teletrabajo mejoro el servicio a la ciudadania.

7. CONCLUSIONES

La idea principal a compartir se podria resumir en la necesidad de ajustes en las
experiencias de teletrabajo ya existentes. Entre los principales ajustes a acometer, a partir

de las experiencias analizadas, se encuentran los siguientes:

- Mejorar la comunicacion entre trabajadores/as y responsables del organismo
publico para implementar los proyectos del teletrabajo. Sobre una base propia de
organizacion del trabajo (el margen que tiene todo organismo publico) se
deberian poder desarrollar modelos de teletrabajo ajustados a la operativa de las

diferentes unidades de ejecucion. No se aconseja un teletrabajo ad hoc para cada
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persona, sino modelos que puedan ser complementarios a otros derechos
laborales centrados en la flexibilizacion de la jornada laboral.

Informar a todo el personal del organismo ptiblico de la adopcion del teletrabajo,
de la modalidad escogida y de todo lo que implica a nivel de derechos y
obligaciones por parte del trabajador/a como de la institucion.

El teletrabajo no puede ser implementado solo para una parte de la organizacion,
es decir en exclusividad. De ser asi, tiene el riesgo de convertirse en un privilegio
para un determinado grupo de personas. Siempre que la tarea lo permita, el
teletrabajo tiene que poder ser realizado por cualquier miembro de la
organizacion. Frecuentemente las experiencias piloto de teletrabajo han sido mal
valoradas por las personas que no han participado y uno de los motivos
principales puede deberse a las restricciones de participacion en el mismo.
Establecer canales de comunicacion bidireccionales entre la jefatura y los/as
trabajadores/as con una cierta periodicidad al margen de la carga de trabajo. La
comunicacion tiene que tener presente la motivacion para la realizacion de las
tareas encomendadas. En condiciones de presencialidad, la motivacion forma
parte a menudo de las relaciones informales, trabajando en remoto se tiene que
elaborar un plan de motivaciéon que incluya también aspectos informales en las
relaciones de trabajo.

Plantear el teletrabajo como una solucion a la conciliacion es un error en la
medida en que se transmite el mensaje de que aquellas personas que no tengan
necesidades constatables de conciliacion, no pueden/deben acogerse al
teletrabajo. El teletrabajo debe ser una practica organizativa dirigida a todos los
puestos de trabajo que sean susceptibles de prestacion en remoto,
independientemente de las tareas personales, de cuidados, u otras de similar
naturaleza que puedan tener cada persona.

Realizar una valoracion preventiva de los factores de riesgo especificos que
puede generar ese tipo de actividad antes de impulsar la implantacion del
teletrabajo y abordar, especificamente, un plan de prevencion de riesgos
psicosociales derivados de la practica del teletrabajo.

El teletrabajo exige un determinado estilo y técnicas de supervision y
comprobacion de compromisos previos a la puesta en marcha del teletrabajo. Los
jefes deben realizar un anadido de tareas de monitorizacion. En el plano de los

compromisos adquiridos, el/la teletrabajador/a junto al supervisor, deben
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establecer reuniones para evaluar los contenidos del trabajo, la ejecucion y los
tiempos de trabajo.

- Se aconseja establecer una comunicacion sistematica no solo para intercambiar
contenidos, sino también para el intercambio de informacion que vaya en las dos
direcciones.

- Revisar los perfiles de los supervisores ya que como indica Gorriti (sin fecha)?2,
(...) este estilo de supervision y comunicacion exige destrezas que deben tenerse
en cuenta en la formacion o seleccion de los supervisores del teletrabajo. No todo
el mundo vale para una supervision sin presencia (pag. 8).

- La gestion orientada a compromisos de ejecucion es un predictor significativo
de la satisfaccion laboral en el entorno teletrabajo (Madlock, 2012)113%,

- Introducir hitos. Los hitos son fechas acordadas por el/la teletrabajador/a con su
supervisor/a para chequear el desarrollo de las actividades y poder poner en
marcha actividades correctoras y motivadoras.

- Enuna buena parte de la literatura, la ratio 3/2 (tres en casa, dos en la oficina) es
la que se considera intensa y umbral que no debe sobrepasarse para evitar los
problemas de desconexion, aislamiento, pérdida de vinculacion organizacional,
pérdida de visibilidad (Golden, 2012, Golden y Veiga, 2005, Hartig, Kylin, y
Johansson, 2007)123%4,

- Laintensidad del teletrabajo también afecta al compromiso con la organizacion
siendo este mayor cuando es moderada debido a las mayores posibilidades de
feed-back y de soporte social, y a una menor posibilidad del conflicto de rol
(fronteras entre la vida laboral y la familiar) (Gorriti, pag. 12).

- Tres tipos de planificaciones son necesarias: la planificacion de las tareas
(contenidos y objetivos), la planificacion de la comunicacion (hitos) y la

planificacion de la formacion.

322 Gorriti, M. (sin fecha). El trabajo hibrido como factor de cambio organizativo. Seminari sobre Relacions
col-lectives. Federacié de Municipis de Catalunya.

323 Madlock, P.E. (2012). The influence of supervisors’ leadership style on telecommuters. Journal of Business
Strategies 29,(1), 1-24
324 Golden, T. D. (2012). Altering the effects of work and family conflict on exhaustion: Telework during
traditional and nontraditional work hours. Journal of Business and Psychology, 27(3), 255-269. Golden, T.
D. & Veiga, J. F. (2005). The impact of extent of telecommuting on job satisfaction: Resolving inconsistent
findings. Journal of Management, 31(2), 301-318. Hartig, T., Kylin, C., & Johansson, G. (2007). The
telework tradeoff: Stress mitigation vs. constrained restoration. Applied Psychology, 56(2),231-253.
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