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El mundo del tfrabajo estd cambiando. Es una realidad que no se puede
negar. Del mismo modo, no se puede negar que las tendencias en
gestion del talento aparecen y se desvanecen con la misma fuerza que

emergen sus defensores y detractores.

Durante los Ultimos meses, estamos asistiendo al retroceso en materia
de flexibilidad en muchas compafiias que hace apenas unos afios,
defendieron a nivel global la conciliacién y flexibilidad para que sus
trabajadores pudieran adoptar y equilibrar sus vidas personales y
profesionales con el objetivo de convertir a las compadias en un pilar,
apoyo y soporte de la salud mental de sus empleados. Desde Robert
Wallters, seguimos de cerca la evolucién del mercado laboral en 32
paises a través de nuestras mas de 50 oficinas. Somos firmes
defensores del impacto que tiene para la sociedad y la prosperidad de
las economias, identificar y desarrollar el mejor talento para conectarlo
con las empresas que necesitan ese impulso humano para alcanzar sus

objetivos.

Por este motivo, a través de esta serie de informes, queremos dar voz a
los profesionales sobre los cambios de tendencias que afectan de lleno

al corazén de las compaiiias.
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Desarrollar las funciones de un puesto de trabajo desde casa era algo
impensable en Espafia, no solo hace 15 afios cuando apenas el 2% de los
ocupados podia hacerlo, sino que incluso justo antes de 2020, apenas el

3.5% de los espafoles podian trabajar algin dia desde sus hogares.

Con la llegada de la pandemia, el impulso del sector tecnolégicoy la
lucha por el talento, muchas compaiias apostaron por introducir el
trabajo hibrido e incluso el trabajo en remoto. Esta revolucién de las
nuevas formas de trabajo, no estan exentas de polémicas, puntos de
vista distintos y opiniones que incluso varian para un mismo profesional

dependiendo del momento vital en el que se encuentre.

El teletrabajo debe ser abordado desde mltiples prismas por el impacto
socioecondémico que tiene en otros dmbitos como la vivienda, movilidad
geografica, polarizacion laboral, distorsiones de mercados retributivos,
transferencia de conocimientos o el compromiso de los trabajadores

hacia sus empresas.

Tras mas de cuatro afios con el teletrabajo ocupando portadas y siendo
el centro de discusiones, desde Robert Walters hemos querido pararnos
a reflexionar y escuchar la voz de los profesionales. Es importante

recordar que el teletrabajo, ain siendo relevante y teniendo un impacto
elevado, sigue siendo una opcién minoritaria entre nuestro heterogéneo

tejido empresarial.

Guillermo Julio Séaez

Responsable Talento, Compensaciény Estudios de Mercado
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El mapa empresarial espaiol muestra un pais diverso en el que
encontramos casi fres millones de companias operando en mds de 90
ramas de actividad distintas. Sin embargo, el teletrabajo, como se ha
demostrado a través de los datos, estd fuertemente vinculado a la
productividad y las rentas de los paises. Asi pues, en aquellos paises con
mayor productividad y por tanto mayor renta, la adopcién del
teletrabajo ha sido muy superior a la de aquellos paises con compaiiias

menos productivas y que menor renta media presentan.

Organismos internacionales e instituciones académicas como la
Organizacién Internacional del Trabajo, la OCDE o ESADE coinciden en
que el fendémeno del teletrabajo presenta mas fuerza en entornos
urbanos, profesionales con estudios superiores, trabajos altamente

productivos y altos ingresos.

En Espafia, segun el Instituto Nacional de Estadistica a través de la Gltima
EPA, un 7% de los trabajadores teletrabajan frecuentemente todas las
semanas y otro 7% lo hace ocasionalmente. Por tanto, podemos apreciar
como el teletrabajo regular estd al alcance de tan solo 1de cada 10
trabajadores en Espaiia. Estas cifras, que muestran una caida de 4
puntos respecto al momento dlgido del teletrabajo, aunque con un ligero
repunte en 2024, nos recuerdan que nos situamos por detrds de las
cifras que presentaban paises como Holanda incluso antes de 2020. El
teletrabajo, estd demostrado que es una excelente herramienta como

propuesta de valor al empleado con innumerables beneficios.

Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

Pero no hay que olvidar, que la gran mayoria de profesionales, no tienen
acceso a él por sus politicas de empresa o porque por la propia naturaleza
de su trabajo es inviable. Cabe resaltar de antemano, que no es la solucién
a todos los problemas de gestion de personas que enfrentan parte de las
companias e incluso, una politica de teletrabajo y flexibilidad mal

estructurada y gestionada, puede ser una fuente de problemas.

Por tanto, a través de este informe, esperamos aportar un poco de luz
gracias al andlisis de los datos recogidos en nuestra encuesta para
disponer de mds informacién, tanto para los profesionales que disfrutan
del teletrabajo, como para aquellos que no lo hacen, asi como para las
empresas y departamentos de personas que se enfrentan a problemas en
la gestién, evaluacion y atracciéon derivados del teletrabajo o de la

ausencia de este.

En las siguientes paginas, encontrards 24 insightsbdasicos, directos y
reveladores sobre cuestiones derivadas del teletrabajo y la flexibilidad
entre los profesionales con empleos de alta cualificacion. Disfrutaras
también, de las opiniones y reflexiones de 6 directivos, 4 CEQy 2

Directores de Recursos Humanos con experiencia en diferentes industrias.
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Metodologia

La encuesta ha sido compartida con las bases de datos de Robert Walters a un total de
3.000 empleados de alta cudlificacién en Espafia distribuidos en diferentes industrias, asi
como a través de redes sociales de empleo.

El periodo de recogida de datos ha estado abierto entre el 02/01/2025 y 18/02/2025.

La tasa de respuesta ha sido del 58%. A través de la difusién de las redes sociales de

empleo se ha obtenido 93 respuestas.

La duracién media de respuestay finalizacién del cuestionario ha sido de 8 minutos.

*Empleados de Alta Cuadlificacion: Profesionales cuyas funciones requieren de conocimientos técnicos
avanzados o formacién superior en una o varias ramas de actividad.
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Experiencia profesional de los participantes

B Menos de 3 aios Entre 3y 6 afios M Entre 7y 15 afios M Mas de 15 aros

El 757 de los participantes
tiene mas de 7 ainos de
experiencia laboral

Entre 3y 6 aios
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Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

Los profesionales que han Banca, Segurosy Servicios Financieros 18%
participado en la encuesta Indusria e Ingeneria 24%
estan englobados dentro de Fnergie o

. . Servicios de Consultoriay Legales 20%
los siguientes 8 grupos etal /MGG o
conformados por 15 Farmacéutico y Sanitario 4%
categorias Tecnolégico 16%

Inmobiliarioy Construccién 7%
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8 de cada 10 participantes disfruta
de una politica de teletrabajo

No puede teletrabajar - 19%

Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

El 68% de los participantes que han
respondido a la encuesta, gestiona
equipos en su dia a dia

Gestiona Equipos B No gestiona equipos
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Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

El de los teletrabajadores
disfruta de 2 o menos dias. Solo el
disfruta de 3 o mas dias.

36%
31%

19%

12%

1dia 2 dias 3 dias 4 dias 5 dias

El considera que el teletrabajo
ha contribuido a que mejore su
desempeiio y gestion de equipos

79%

21%

Ha contribuido a Ha empeorado mi
mejorar mi gestion gestion
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Solo profesionales que El de los profesionales que
actualmente disponen de disponia de teletrabajo antes de
teletrabajo, lo disfrutaban antes de 2020 solo podia teletrabajar hasta
yloyle

58%
No ofrecia teletrabajo 78%

22%
e . . 13%
Si ofrecia teletrabajo 22% 7%
(0)/4
1dia 2 dias 3 dias 4 dias 5 dias
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El de los encuestados El debe avisar a sus superiores
con al menos 1dia de antelacion
dentro de los limites para poder teletrabajar
establecidos por las politicas de su
empresa

Si tiene capacidad de decision m No tiene capacidad de decision Vs Bchmdmmaats 6%

72h de preaviso 2%

48h de preaviso 8%

24h de preaviso 23%

Teletrabaja sin preaviso 61%
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El de los encuestados trabaja en , son los dias
compaiiias que tienen una politica de que mas restringen las compaiias
teletrabajo que restringe los dias de para trabajar desde casa
disfrute

M El teletrabajo estd restringido ciertos dias Lunesy Viernes 20%

Se puede teletrabajar cualquier dia

Viernes 32%

Jueves (0)/4

Miércoles 5%

Martes (0)/4

Lunes 449,
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Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

El 527 prefiere aumentar mas dias Solo el 297 afirma que sus

de teletrabajo frente al 487 que le compaiiias han aumentado sus
gustaria disponer de mas politicas de teletrabajoy
flexibilidad horaria flexibilidad desde 2022

B Mas flexibilidad horaria  ® Mas dias de teletrabajo
39%

32%

29%

Ha aumentado Ha mantenido Ha reducido
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no aceptaria renunciar a Los encuestados consideran que
sus dias de teletrabajo, aunque la sus compaiiias deberian mejorar
compaiia impulsara cambios y en los siguientes aspectos:

mejoras en otros aspectos

B No aceptaria renunciar a sus dias de teletrabajo

Aceptaria volver mas dias a la oficina

02. Beneficios Sociales

04. Comunicacion entre companieros

06. Formacién presencial
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Los mas frecuentes a trabaja
los que se enfrentan los gestores de mas dias desde casa que los
equipo cuyos empleados miembros de sus equipos
teletrabajan son:

Peor calidad del trabajo 26% 72%
Menor retencién del talento 32%

Problemas para evaluar el
desempeno

42%

28%

Distanciamiento 52%

Problemas de Comunicacién 73%

Mi superior teletrabaja mas Mi superior teletrabaja menos
que yo
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El 467 considera que trabajar desde La posibilidad de trabajar desde
casa ha afectado a su visibilidad casa supone un ahorro de mas de
internay crecimiento enla 100 euros al mes para el 47%
compaiiia

B Afecta negativamente a mi visibilidad interna y crecimiento

35%
B No afecta a mi visibilidad y crecimiento
K{0)/4
18% 17%

Menos de 50 euros Entre 50y 100  Entre 100y 200 Mdas de 200 euros
al mes euros al mes euros al mes al mes
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Casi trabajadores ¢Qué debe ofrecer el trabajo
cambiaria de empleo si suempresa presencial para ser realmente
elimina el teletrabajo o las politicas valioso?

de flexibilidad

02. Agilidad para resolver problemas

No cambiaria de trabajo PAVA

04. Mejor transferencia de conocimientos

06. Visibilidad con los superiores
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Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

Los empleados valoran poder
trabajar desde casa por los
siguientes motivos:

78%

74%
44%
40%
16%
Menor tiempo en Ahorro de costes  Conciliacion Capacidad de Tiempo libre
desplazamientos por concentracion

desplazamientos

¢Renunciarian a menos sueldo a
cambio de mas teletrabajo o
flexibilidad? El aceptaria una
oferta con menos salario si dispone de
mas flexibilidad o teletrabajo

e} 54%

Si, si dispongo de mds dias de
teletrabajo

Si, si dispongo de mds flexibilidad - 28%

18%
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Informe Situacién Teletrabajo y Flexibilidad 2025

El de los profesionales que
aceptarian menor salario a cambio
de mas flexibilidad o teletrabajo,
reduciria su banda salarial hasta un
[0)74

80%

16%

4%

Hasta un 10% Entreun10% yun15%  Mas de un15%

Solo el 1% cree que su empresa
aumentara sus politicas de
flexibilidad y teletrabajo en el
futuro frente al que espera que
se mantengan

Ampliar B Mantener Reducir

1%
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El teletrabajo se impone ala

flexibilidad horaria como beneficio esla
al que no aceptarian renunciar formula preferida
33%
H Teletrabajo Flexibilidad Horaria
29%

21%

(0)73
7%

-

Sin 1dia 2 dias 3 dias Remoto
teletrabajo
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Descubre nuestro panel de expertos
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Sobre el autor

Licenciada en Publicidad y Relaciones PUblicas. Desarrollo
su carrera profesional en consultoria publicitaria hasta
2005, cuando se incorporé a Alain Afflelou para el
lanzamiento de la marca. Actualmente, ejerce como
Consejera Delegada de Alain Afflelou para Espaiay
Portugal y es miembro del Comité Ejecutivo Global,

asumiendo también la direccién de ESG. Adicionalmente,

Eva es Consejera de Canon Espaiia, East West Company y

Vicepresidenta de la Cédmara de Comercio Francesa.
Reconocida como Top Voice Linkedin por sus
contribuciones, es ademds profesora en diferentes

universidades.

o1

¢ Qué visién tienes sobre el impacto que el teletrabajo y la
flexibilidad han tenido en el funcionamiento de las
compaiiias en los Gltimos afios?

Soy una persona muy enfocada a los resultados y a la accién.
Creo que las empresas, deben ofrecer en la medida que se
pueda, un entorno flexible siempre y cuando haya reciprocidad
en el compromiso y la confianza. Las empresas no deben
enfocarse tanto en el medio, sino en el fin. El objetivo de
proporcionar una cultura basada en la confianza y flexibilidad
serd impulsar el rendimiento, desarrollo, resultados y
compromiso de los empleados. La pandemia fue un acelerador
ya que de un dia para otro, las empresas tuvieron que adoptar de
forma generalizada esta nueva forma de trabajar. El impacto
también es desigual, sobre todo en refail. Nosotros tenemos
oficinas fisicas, pero 368 puntos de venta donde la naturaleza del

trabajo hace que tenga que ser presencial.
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En tus experiencias como directivo ¢el balance sobre la
implantaciéon de medidas de teletrabajo y flexibilidad ha sido

positivo o negativo?

Tomar decisiones sobre flexibilidad y teletrabajo parece fécil, pero
no lo es. Es un tema complejo ya que implica riesgos desde
Prevencion de Riesgos Laborales a temas de Ciberseguridad.
Nosotros antes de la pandemia empezamos a ofrecer un dia de
teletrabajo en 2019. Posteriormente se amplié y ahora mismo lo
hemos consolidado en dos dias de libre eleccién a la semana y cada
trabajador debe consensuarlo con su manager directo. Pero desde
mi punto de vista personal, el balance es positivo ya que es un
mecanismo muy importante de fidelizacion. También hay que dejar
claro, que para que el impacto sea positivo hay otras variables como
recursos y tecnologia. Segin la OCDE, en Espaia, entre 2018 y 2023,
la productividad ha caido un 4% mientras que en el resto de paises, ha
aumentado. ¢ Tiene que ver con el teletrabajo? Pues no lo sabemos,

influyen muchos otros aspectos como la formacién y la tecnologia.

Eva lvars

03

Vemos cada vez mas compaiiias que hasta hace pocos meses
defendian la flexibilidad, dar marcha atras reduciendo sus
politicas de teletrabajo y flexibilidad o incluso eliminandolas por
completo. ;Por qué motivo consideras que esta ocurriendo esto?

El principal problema que observo es que las empresas toman
decisiones radicales. Nosotros, por ejemplo, volvimos a la oficina poco
a poco mientras que otros tardaron mas de un afio en volver. Sin
embargo, estas companias ahora exigen presencialidad total y
nosotros hemos mantenido un modelo hibrido que nos funciona
habiendo pasado de tres dias de teletrabajo a dos dias. Creo que
siempre hay que encontrar un término medio basado en una cultura
colaborativay en la confianza entre las partes. Pero es llamativo ver a
empresas que lo defendian plenamente que ahora lo eliminen. Por el
camino pueden haber pasado muchas cosas. La principal es la pérdida
de confianza de los managers en sus trabajadores. Este cambio
producird un problema de gestion de expectativas de los propios
trabajadores hacia lo que esperaban en materia de flexibilidad de sus

compandiias.
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¢Cémo consideras que evolucionaran las politicas de
flexibilidad y teletrabajo en tu sector?

No es fdcil dar una respuesta correcta o predecir que va a pasar en
el futuro ya que cada vez es mds cambiante. Creo que la
flexibilidad y el teletrabajo son elementos muy importantes parala
fidelizacién y atraccion de talento, pero todo debe estar bien
analizado y estructurado. En Alain Afflelou, por nuestra actividad
tenemos profesionales que solo pueden aprender su trabajo
presencialmente. Por otra parte, otro de los aspectos que mds
sufren en las empresas que no han analizado bien sus decisiones en
este campo es la cultura corporativay la orientacién a la
innovacién. A nosotros, un tema que nos afecta es la regulacién del
sector, es decir, si firmamos un contrato con un centro comercial,
por ley estamos obligados a que haya un 6ptico mientras el
establecimiento esté abierto. Esa situacién, hace que la lucha por el
talento sea complicada. Mds adn, cuando gracias a la tecnologia se
podria ofrecer flexibilidad a estos profesionales que tienen una

elevada demanda en el mercado.

Eva lvars

05

¢ Qué impacto tienen estas politicas para la atraccion,
fidelizacion y retencion del talento?

Nuestro sector se enfrenta a un reto en todos los niveles. Como
te decia, gracias a la tecnologia podriamos tener un éptico
graduando desde Nueva York a una persona en Madrid, pero la
regulacion lo impide. Mientras, nos enfrentamos a un sector
donde prdacticamente hay un cien por cien de empleo entre los
profesionales de mayor cudlificacién. No disponemos como
sector de la capacidad de ofrecer las mejores politicas de
flexibilidad respecto a otras vias de desarrollo para
profesionales del sector sanitario. Por ese motivo, trabajamos
mucho otros aspectos para que compense desarrollar una
carrera en el sector de la 6ptica. Tenemos un plan de desarrollo
personal y profesional muy potente. Puedes hacer tu carrera en
un establecimiento y posteriormente lanzarte a emprender con

nosotros o en desarrollo de productos.
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Sobre el autor

Licenciado en Administraciony Direccién de Empresas.
Executive MBA por el IE. Inicié su carrera en auditoria

donde pasé por reconocidas firmas como Arthur

Andersen y KPMG. Ha desarrollado su carrera ejecutiva

en compaiias como JLL y CBRE donde ha ocupado roles
de responsabilidad a nivel internacional como Global
Account Director de JLL y CEO de CBRE GWS para
Espafiay Portugal. Adicionalmente, ha sido Presidente y

Consejero de IFMA y Profesor en IE Business School.

O1

¢ Qué vision tienes sobre el impacto que el teletrabajo y la
flexibilidad han tenido en el funcionamiento de las compaiiias
en los Gltimos afios?

Su papel ha sido determinante, sobre todo durante la pandemia, ya
que han permitido literalmente que el mundo siguiese girando, a
pesar de estar todos confinados en nuestras casas. Parece obvio
pensar que, de no haber sido por el teletrabajo, el impacto de la
crisis de la Covid-19 en la supervivencia de las empresas, y por tanto

en la vida de las personas, hubiese sido muchisimo mayor.

En periodos ‘normales’, creo que las politicas de trabajo flexible,
aplicadas en su justa medida, juegan un papel clave para permitir a
las personas conciliar su vida profesional y personal, y por tanto ser

mads felices.

Es importante tener en cuenta el papel que juega la tecnologia en
todo esto, pues el teletrabajo sencillamente no seria posible sin el

desarrollo tecnolégico actual.
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En tus experiencias como directivo ¢el balance sobre la
implantacion de medidas de teletrabajo y flexibilidad ha sido

En general, positivo. No obstante, sucede lo mismo que con los
medicamentos: hay que aplicar la dosis adecuada. Si te pasas,

provocard efectos secundarios indeseados.

Un cierto grado de flexibilidad es positivo, pues permite a las
personas esa conciliacion que comentdbamos, y por tanto el
desarrollo de carreras profesionales exitosas. Y ello redunda
también en beneficio de las empresas. Pero a partir de
determinados niveles podemos generar una cierta desconexién,
falta de apego de marca, equipos que pierden cohesion, etc. El ser
humano es un animal social, y necesitamos mantener el contacto

regular con nuestros companeros, clientes, etfc.

Vicente Redondo

03

Vemos cada vez mas compaiiias que hasta hace pocos meses
defendian la flexibilidad, dar marcha atras reduciendo sus
politicas de teletrabajo y flexibilidad o incluso eliminandolas
por completo. ;Por qué motivo consideras que esta ocurriendo
esto?

Creo que son varios. Es posible que haya compafias que hayan ido
demasiado lejos y estén experimentando esa desconexién que
comentaba anteriormente, y estén por tanto recalibrando, no
cancelando, sus politicas. Existen también compafias que por su
tradiciény cultura corporativa confian menos en el teletrabajo. Y en
ciertos casos, algunos muy medidticos, parece que los motivos
tienen mas que ver con suimpacto en el ecosistema de negocios

auxiliares de la zona, como restauracion, etc.
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¢Como consideras que evolucionaran las politicas
de flexibilidad y teletrabajo en tu sector?

Estas politicas ya existian antes de la pandemia, si bien es cierto
que en Espaiia no estaban tan implantadas como en otros

paises de nuestro entorno.

La casuistica es muy amplia como comentaba, y hay muchas
empresas para las que el teletrabajo simplemente no es una
opcién. Pero si parece claro que, con el reajuste importante y
l6gico posterior a la pandemia, cada vez son mds las empresas
que implantan politicas de trabajo flexible, en mayor o menor

medida.

Y en muchas ocasiones, la implantacion de estas medidas va
asociada a una redefinicién de los espacios de trabajo en las
oficinas, dedicando mds superficie que antes a dreas de trabajo

colaborativo, etc.

Vicente Redondo

05

¢Qué impacto tienen estas politicas para la atraccién,
fidelizacion y retencion del talento?

Mucha.

Es importante matizar que el teletrabajo es una de las politicas de
flexibilidad que existen, pero hay mds, y muy importantes: flexibilidad

horaria, etc.

De nuevo, existen todavia capas de la sociedad y de las empresas que

no estdn en esta realidad. Probablemente algunas lo estén en un futuro.

Pero hay un amplio sector de la poblacién, particularmente los
millenials, que no conciben trabajar en empresas que no les permitan
conciliar, poder llevar a los nifos al colegio, o trabajar en casa parte del
tiempo. En suma, desarrollar su carrera profesional sin renunciar a
otras cosas muy importantes. Son nativos digitales, y concienciados con
la sostenibilidad. Por tanto, querrdn trabajar en empresas flexibles y en

edificios eficientes.
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Sobre el autor

Licenciada en Administraciony Direccién de
Empresas. Inicié su carrera en diferentes industrias

como la consultoria, construccién y logistica antes de

llegar al sector seguros. En 2008, se incorporé al drea

financiera de Admiral, donde fue progresando hasta
convertirse en Directora de Estrategia y
posteriormente CEO de la compaiiia en Espaiia 'y
miembro del Consejo de Administraciéon de distintas

unidades de negocio del grupo a nivel global.

El futuro del teletrabajo

El auge del teletrabajo que se produjo a raiz de la pandemia
transformé profundamente la manera en que concebimos el mundo
laboral. Personalmente al principio lo percibi como “una nueva
normalidad”, que requeria un cambio muy relevante en cuanto ala
gestion de personas, pero con mds ventajas que inconvenientes. Sin
embargo, mi perspectiva ha evolucionado desde entonces. Hoy lo
considero como una herramienta clave para ofrecer flexibilidad y un
beneficio social a los empleados, pero no exenta de riesgos que

deben gestionarse con cuidado.

Entre los principales riesgos del teletrabajo estd la pérdida de
vinculacion cultural y emocional con la empresa y con otros
empleados. En organizaciones con plantillas mas consolidadas, este
impacto puede tardar mds en percibirse, pero acaba por llegar. Si
bien hay herramientas que pueden utilizarse para reducir este
impacto, como por ejemplo enriquecer los momentos de
presencialidad, la espontaneidad y la informalidad de las relaciones
diarias son dificiles de replicar, y su ausencia puede debilitar el

sentido de pertenencia.
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Elisa de Blas

Otro aspecto critico es la comunicacién informal, que en entornos de
oficina abierta desempefia un rol esencial en la comprension del
negocio. Las conversaciones espontdneas que surgen en estos
espacios fomentan el flujo de informacién, algo mas dificil de lograr

en un esquema mayoritariamente remoto.

La productividad es otro punto de debate. Aunque confiar en la
responsabilidad individual es fundamental, no todo el mundo cuenta
con un entorno y circunstancias adecuadas en casa para trabajar de
forma efectiva. Ademds, factores como la rapidez para resolver
problemas en persona, la energia que genera compartir espacio con
otros o la facilidad para colaborar, pueden impactar en el

rendimiento.

Por otro lado, dreas que dependen de la creatividad y la innovacién
suelen considerar que las reuniones a distancia limitan el intercambio

de ideas y la generacion de soluciones disruptivas.

No obstante, el teletrabajo aporta beneficios incuestionables:
permite alos empleados evitar largos desplazamientos y
aprovechar mejor su tiempo personal, facilita la conciliaciéon en
épocas clave como verano o Navidad y ofrece acceso a talento en
ubicaciones geograficas mds amplias. Ademds, resulta ideal para

tareas que demandan alta concentraciony trabajo individual.

Por lo tanto, el futuro no estd en una dicotomia entre teletrabajo y
presencialidad, sino en un equilibrio estratégico que combine lo
mejor de ambos mundos. Un modelo hibrido con mayor peso de la
presencialidad, pero con la flexibilidad suficiente para aprovechar
las ventajas del trabajo en remoto, puede ser la clave para
fortalecer tanto la productividad como el bienestar de los

empleados y su vinculacién a la empresa.
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Sobre el autor

Licenciado en Ciencias de la Informacion y Master en
Administraciény Direccidon de Empresas. Empezd su carrera
profesional vinculado al mundo del motor incorpordndose a
Mercedes Benz donde llegd a ocupar el rol de Jefe de
Publicidad. En 2002, se incorpora a Mazda donde ha
desarrollado su trayectoria desde entonces, habiendo
alcanzado roles directivos a nivel nacional e internacional.

Previo a su nombramiento como Presidente y CEO de Mazda

Espafia a inicios de 2025, desempeii6 los cargos de Director

de Operaciones de Marketing y Responsable de Experiencia

del cliente para el mercado europeo.

O1

¢ Qué vision tienes sobre el impacto que el teletrabajo y la
flexibilidad han tenido en el funcionamiento de las compaiiias
en los Ultimos afios?

Para mi ha sido esencial por varias razones. La mas obvia fue la
relacionada con la pandemia y porque ha supuesto un cambio de
paradigma sobre la forma de entender el trabajo. He llegado a
Espafia hace apenas dos anos ya que los Gltimos once he estado
viviendo en Alemania trabajando para el grupo a nivel europeo.
Antes de 2020, Mazda Europa ofrecia teletrabajo pero era residual.
Podia acogerse quien lo pidiese pero habia mucho papeleo. El
teletrabajo nos ha ayudado a ser mds productivos, a aprender a
comunicarnos en remoto y espero que nos haya ayudado a
desarrollar una metodologia y disciplina para ser mas eficientes en

nuestro trabajo y mejorar nuestra conciliacion.
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En tus experiencias como directivo ;el balance sobre la
implantacién de medidas de teletrabajo y flexibilidad ha sido
positivo o negativo?

Te diria que totalmente positivo. Creo que ha sido fundamental
para fidelizar a nuestros trabajadores y que descubran que se
puede hacer bien el trabajo sin descuidar aspectos vitales de
nuestra vida. No te digo ya para las nuevas generaciones. Por
ejemplo, cuando entré en la industria del motor, salia alas nueve
de la noche los viernes. Ahora eso es impensable no solo para mi,
sino para muchas personas de mi generacion. Si se puede
encontrar un equilibrio donde hagamos nuestro trabajo de la mejor
forma posible y ademas dispongamos de mds tiempo libre para
nosotros mismos o nuestras familias, creo que todos salimos
ganando. Lo primero que hice cuando llegué a Mazda Espafia
como CEO fue reunirme con cada uno de nuestros colaboradores

para conocerlos no solo como trabajadores, sino como personas.

Se que hay detrds de cada uno de los empleados de Mazda y estoy

convencido que una politica de flexibilidad les ayuda a tener un

mejor balance entre vida personal y vida profesional.

Ignacio Beamud

03

Vemos cada vez mas compaiiias que hasta hace pocos meses
defendian la flexibilidad, dar marcha atras reduciendo sus
politicas de teletrabajo y flexibilidad o incluso eliminandolas por
completo. ;Por qué motivo consideras que esta ocurriendo esto?

Creo que puede haber muchos motivos. Nosotros, en Mazda tenemos
un esquema que creo que es muy competitivo. Tres dias puedes trabajar
desde casa y dos desde la oficina. Pero tienes total libertad para venir
mds a la oficina si lo deseas. Personalmente, suelo venir mds a la oficina
porque me aporta estar cerca de los colaboradores. Somos, como a mi
me gusta decir, una multinacional familiar. Pero entiendo la reflexiéon
que pueden hacer otros CEO que puede ir desde la desconfianza ala
sensacion de no tener el control del trabajo que se desempefia. Pero,
creo que crear una cultura basada en la confianza es clave para
obtener los mejores resultados y mayor compromiso. No tiene sentido
ver oficinas donde la gente a pesar de estar rodeado de compafieros
estan aislados con sus auriculares haciendo reuniones o escuchando
mUsica sin aprovechar lo que te aporta un entorno y cultura

organizacional colaborativa.
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¢Coémo consideras que evolucionaran las politicas de
flexibilidad y teletrabajo en tu sector?

Es dificil dar una respuesta puesto que nosotros tenemos oficinas
centrales y luego estd la red de concesionarios tanto venta como
postventa donde el empleado tiene que trabajar presencialmente
ya que en esa cercania al cliente y en el trato, es donde reside el
valor que aportamos como marca. Pero, en las posiciones donde el
teletrabajo se puede establecer, creo que es fundamental. Si me
preguntas para mi cual es el modelo de trabajo clave, ni cien por
cien presencial ni cien por cien remoto, un modelo hibrido donde
exista la libertad de eleccién. Es decir, si quieres teletrabajar, que
dispongas de una politica para que puedas hacerlo cuando mas lo
necesites para adaptar tu vida profesional a la personal y al mismo
tiempo ofrecer una culturay un entorno que te impulse y te aporte
valor cuando estés trabajando desde la oficina. Creo que el
contacto con tus companeros, superiores y clientes es clave para

crear una empresa fuerte y estable.

Ignacio Beamud

05

¢Qué impacto tienen estas politicas para la
atraccion, fidelizacion y retencién del talento?

Tienen un impacto innegable. Es vital para atraer y fidelizar, ofrecer
un entorno basado en la flexibilidad y confianza para cualquier
trabajador independientemente de la generacién a la que
pertenezca. Hemos evolucionado y ganado muchisimo con la
generalizacién de las politicas de flexibilidad. Solo con el tiempo que
una persona se ahorra en desplazamientos y atascos puede dedicar
este tiempo a otros aspectos que redundan en una mejor salud. Es
un beneficio esencial y que generaria un impacto negativo eliminarlo
por completo. Sin embargo, como comentaba antes, no todos los
puestos de trabajo pueden desarrollarse desde casa, por eso es
clave tener una estrategia clara de comunicaciény de proyectary
hacer ver a cada empleado cual es su valor, qué se espera de ély

que aporta ala compaiia.
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actualmente, en Tubos Reunidos.

o)

¢ Qué vision tienes sobre el impacto que el teletrabajo y la
flexibilidad han tenido en el funcionamiento de las compaiiias
en los Gltimos afios?

El teletrabajo y la flexibilidad han supuesto un cambio profundo en
el funcionamiento de las companias, especialmente tras la
aceleracién impulsada por la pandemia. Uno de los efectos mds
significativos ha sido el cambio en las prioridades de las personas, la
flexibilidad se ha convertido en un factor clave en la valoracion de
las condiciones laborales.

Sin duda, estamos ante un antes y un después en la forma de
trabajar, pero ain persisten desafios importantes. Uno de ellos es
evaluar el impacto real en la productividad y, sobre todo, en el

sentido de pertenencia a un proyecto.

¢Es posible construir vinculos sélidos y fomentar la colaboracién en
un entorno de trabajo mayoritariamente remoto? Responder a
esta pregunta es esencial para comprender el alcance y las

implicaciones de este cambio en el largo plazo.
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En tus experiencias como directivo ¢el balance sobre la
implantacion de medidas de teletrabajo y flexibilidad ha sido
positivo o negativo?

El balance de la implantacién del teletrabajo y la flexibilidad es
variado y depende en gran medida de cémo se gestionen. Uno de
los principales retos es establecer objetivos claros y evaluar el
desempeiio de manera objetiva, asegurando que la libertad
otorgada vaya siempre de la mano de la responsabilidad. Sin
embargo, no todas las personas responden de la misma manera
ante esta autonomia, y ahi radica la importancia de la confianza de
los managers en sus equipos.

Existen ejemplos de empresas que han logrado aumentar su
productividad, compromiso y motivacion gracias a estas politicas.
Sin embargo, también estamos viendo companias que han decidido
dar marcha atrds, lo que fiene un impacto directo en la rotacién
voluntariay en los niveles de compromiso de los empleados. En un
entorno donde el equilibrio entre flexibilidad y eficiencia es clave, la
gestion de estos cambios marcara la diferencia en el éxito de cada

organizacion.

Antonio Menéndez

03

Vemos cada vez mas compaiiias que hasta hace pocos meses
defendian la flexibilidad, dar marcha atras reduciendo sus
politicas de teletrabajo y flexibilidad o incluso eliminandolas por
completo. ¢Por qué motivo consideras que esta ocurriendo esto?

El motivo principal detrds de que muchas compahiias estén reculando
en sus politicas de teletrabajo y flexibilidad parece estar mas
relacionado con la dificultad de generar un fuerte sentido de
pertenencia, un alto nivel de engagementy, especialmente, de
fomentar el trabajo en equipo. Estos tres factores son claves para el
éxito organizacional y resultan complejos de gestionar en un modelo de
teletrabgjo.

Un claro ejemplo de esta situacién es la integracion de los nuevos
empleados: su sensacién de pertenencia y conexidn con la empresa
suele ser muy diferente en un entorno remoto en comparacién con el
modelo presencial. Si bien existen empresas que han logrado gestionar
bien esta transicion, en términos generales, los resultados del trabajo
remoto no alcanzan el nivel de conexidn y cohesién que se consigue en

la interaccién diaria en la oficina.
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¢Coémo consideras que evolucionaran las politicas de
flexibilidad y teletrabajo en tu sector?

En mi sector actual, que es principalmente industrial, la
presencialidad sigue siendo un requisito fundamental. Sin
embargo, en otros sectores en los que he trabajado, he sido
testigo de la implantaciéon de politicas de teletrabajo, dependiendo
de las caracteristicas de cada puesto. En algunos casos, los
resultados se han mantenido o incluso mejorado, pero esto
requiere una gran capacidad de gestién y una alta madurez
organizacional.

Para que estas politicas sean efectivas, es esencial contar conun
compromiso elevado por parte de las personas, asi como con
herramientas organizativas que minimicen la desconexién entre los
empleados y la empresa. Sin una estrategia bien definiday la
correctaimplementacion de recursos, es dificil mantener los

vinculos con los compafiieros y con la organizacién en general.

Antonio Menéndez

05

¢Qué impacto tienen estas politicas para la
atraccion, fidelizacién y retencion del talento?

En cuanto a la atraccion de talento, he observado una clara
evolucion: la flexibilidad se ha convertido en uno de los aspectos
mds valorados por los candidatos, siendo la primera pregunta que
suelen hacer. Esto debe verse en relaciéon con la empleabilidad de la
persona; en un contexto de alta empleabilidad, la flexibilidad pasa a
ser un factor imprescindible en el proceso de seleccion.

Respecto a la fidelizacién y retencién, también juega un papel clave.
La flexibilidad es cada vez mds valorada por los empleados
actuales, y es un factor determinante cuando alguien considera un
cambio de proyecto. Para muchas personas, la ausencia de
flexibilidad puede ser un aspecto eliminatorio a la hora de tomar

decisiones sobre su futuro profesional.
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o1

¢ Qué vision tienes sobre el impacto que el teletrabajo y la
flexibilidad han tenido en el funcionamiento de las compaiiias
en los Ultimos afos?

Dependerd siempre un poco de qué departamento hablemos. Las
dreas de negocio que trabajan con objetivos y plazos establecidos
pueden contar con flexibilidad y opcién de teletrabajo, siempre que
los empleados también mantengan disponibilidad para asistir a
reuniones presenciales cuando sea necesario. Es clave nunca perder
el encuentro en la oficina para mantener una cultura organizativa
fuerte. Pero también es cierto que hay muchas personas que se
concentran mejor sin las distracciones de la oficing, lo que mejora el
rendimiento en tareas estratégicas o de andlisis. Después de unos
cuantos anos de teletrabajo, las compafias ya pueden analizar qué

sistema es el que mejor se adapta a su situacién y estrategia.
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En tus experiencias como directivo ¢el balance sobre la
implantacion de medidas de teletrabajo y flexibilidad ha sido
positivo o negativo?

En términos generales ha sido positiva. Sin embargo, como decia
antes, la necesidad de mayor o menor presencialidad en la oficina
varia segun el departamento y la naturaleza del trabajo a realizar.
En cualquier caso, es fundamental contar con tecnologia adecuada y
plataformas eficientes que garanticen una conectividad fluida,
permitiendo una comunicacién dgil e instantanea entre los

colaboradores en un entorno de teletrabajo.

No podemos perder de vista la cultura organizacional que se
mantiene viva a través de las relaciones interpersonales. Esto lo
tienen muy presente sobre todo aquellos profesionales que estdn en
areas de ventas donde el tfrato y las relaciones son clave para su

éxito.

Kira Cristid

03

Vemos cada vez méas compaiiias que hasta hace pocos meses
defendian la flexibilidad, dar marcha atras reduciendo sus
politicas de teletrabajo y flexibilidad o incluso eliminédndolas
por completo. (| Por qué motivo consideras que esta ocurriendo
esto?

Es dificil encontrar una Unica respuesta. Creo que son muchos
factores los que pueden llevar a esa toma de decisiones.

Desde el punto de vista de la productividad y supervisién; se presume
que el trabajo presencial facilita el control y seguimiento del
desempenio y reduce la percepcion de pérdida de productividad. A
nivel de cultura organizacional; la interaccién personal fortalece el
sentido de pertenencia, la colaboraciény la transmisién de los valores
corporativos. En cuanto ala innovaciéon; muchas empresas
consideran que la creatividad y la innovacién surgen mds facilmente
en interacciones espontdneas y reuniones presenciales. Otro punto
importante es la equidad interna ya que en sectores donde algunos
trabajadores no pueden teletrabajar por el fipo de trabajo que
desempefian, las empresas no quieren tener desigualdades en las
condiciones laborales. Y, por Gltimo, los desafios tecnolégicos y
seguridad. El teletrabajo implica riesgos en ciberseguridad y desafios

en lainfraestructura tecnoldgica.
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¢Coémo consideras que evolucionaran las politicas de
flexibilidad y teletrabajo en tu sector?

Se estd reduciendo o gjustando, pero no creo que desaparezcan al
cien por cien. Puede ser un desajuste de expectativas pasar de
todo a nada para muchos empleados, sobre todo porque llevan
afios acostumbrados a tener cierta flexibilidad. Eliminarla por
completo puede provocar que muchos trabajadores busquen

compafdiias con una mejor propuesta de valor al empleado.

Kira Cristia

05

¢Qué impacto tienen estas politicas para la
atraccion, fidelizacion y retencion del talento?

Tienen un impacto muy elevado ya que aportan mayor satisfaccion
y compromiso. Contribuyen a la reduccién de la rotaciéon al tener un
buen balance entre trabajo y vida personal.

Desde el punto de vista de la atraccién de talento, los candidatos
valoran muy positivamente la flexibilidad y teletrabajo (sobre los
perfiles mds jovenes), siendo habitual que sea una condicién
necesaria en muchos sectores. No es raro encontrar candidatos
que decidan no avanzar en un proceso de seleccién si la compadia

no ofrece flexibilidad o teletrabajo.

Cuando se gestiona correctamente y se ha hecho un andlisis previo,
la flexibilidad y el teletrabajo son herramientas poderosas para
fidelizar el talento. Sin embargo, requieren un enfoque estratégico
para mantener la cohesién del equipo, la productividad y las
oportunidades de desarrollo profesional. Y para ello, es
imprescindible contar con un buen equipo de profesionales del area

de Recursos Humanos.




Conclusiones

El teletrabajo es una poderosa herramienta
para atraer y fidelizar talento. Sin embargo, se
debe tener presente, que es una herramienta
residual al alcance de apenas 1de cada 10
trabajadores en Espaiia - aunque esté
generalizado en gran parte de los empleos de
alta cualificaciény en muchos sectores. Como
apunté el INE ainicios de afo, el teletrabajo,
durante 2024 ha resistido en nuestro pais con
una ligera alza del 0.7% respecto al afio anterior,
quedando adn asi, muy por debajo de nuestros
vecinos europeos. Del mismo modo, tal y como
indican los estudios de numerosos organismos y
escuelas de negocios, el teletrabajo estd muy
concentrado en entornos urbanos y empleos de
alta productividad y elevadas remuneraciones.
Este punto, es clave por la polarizaciéon que
puede generar en el mercado laboral con los
consiguientes riesgos socioeconémicos que
implicay que afectan de lleno a toda la

sociedad.

La crisis sanitaria fue un impulsor y catalizador de
la flexibilidad en muchas compaiiias. De hecho,
apenas 2 de cada 10 que hoy disfrutan de
teletrabajo, disponian de este hace 5 afos. De los
datos obtenidos en el informe, se desprende que
los trabajadores que han podido disfrutar en los
Ultimos anos de esta flexibilidad, no aceptarian
que sus companias retrocedan en este aspecto.
De hecho, 8 de cada 10, valoraria nuevos
proyectos si pierden sus condiciones actuales. A
nivel global, estamos asistiendo a anuncios de
grandes companias del sector tecnolégico,
financiero y del mundo del marketing dar marcha
atrds o incluso eliminar por completo sus politicas

de teletrabajo.

Todavia es pronto para extraer conclusiones
sobre cuales serdn las consecuencias de esta
tendencia de reversion de las politicas impulsadas
en los Ultimos afios. El mercado laboral a nivel

global,

se encuentra en un punto muy distinto al que se
encontraba en el afo 2021 y 2022 al calor de
los bajos tipos de interés y el boomde
contrataciones que hubo por el empuje del
sector fechy de las energias renovables. En
2025, con una economia mds plana, una
inflacion que no consigue caer hasta los niveles
esperados, muchas compafdias estdn sufriendo
un estancamiento de sus ingresos y han
empleado la reduccién de la flexibilidad como
una palanca de reducciéon de costes
involuntariaincitando a parte de sus plantillas a
abandonar las compaiiias. Habré que esperar
mds anos, para analizar cual es el impacto
organizacional e incluso estratégico que fiene
para las empresas, su reputaciony su
posicionamiento en el mercado, pasar de un
extremo a otro cuando la economia global
vuelva a despegar y se recrudezca la escasez
por el talento en un mercado con una elevada

presion demogrdafica.
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