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Para que la 
identidad no 
sea la causa 
que rubrique 
nuestro 
fi nal, nos 
corresponde
combatirla
desde la 
libertad, desde 
la igualdad 
ante la ley

El teletrabajo 
que vivimos 
durante la 
pandemia
no fue un 
modelo 
elegido, sino 
una respuesta 
apresurada a 
una situación 
de crisis
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N 
uestro Instituto no es ajeno 
al que es, quizá, el tema 
más relevante en el mun-
do laboral tras la pande-

mia. Cuando se decretó el con-
fi namiento de marzo de 2020, la 
mayoría de las empresas comen-
zaron a trabajar forzosamente en 
remoto. Y, aquí, los adverbios son 
clave. El teletrabajo que vivimos 
durante la pandemia –y que, en 
buena parte, seguimos vivien-

do– no fue un modelo elegido, 
sino una respuesta apresurada a 
una situación de crisis. Por eso, 
la profesora del IESE Mireia Las 
Heras, experta en teletrabajo, 
afirma sin ambages que lo que 
hemos vivido hasta ahora no es 
teletrabajo. La inmensa ansiedad 
y la tremenda cantidad de contra-
dicciones que tuvimos que vivir 
está causada no por el teletrabajo 
en sí mismo, sino por la pande-
mia, por una situación de riesgo 
crítico.

Pasado un año desde el decreto de 
aquel confi namiento domiciliario 
en España y con una inmensa can-
tidad de incertidumbres sobre la 
mesa, desde el Instituto Empresa y 
Humanismo decidimos organizar 
la jornada “El teletrabajo del fu-
turo”. Sobre la hipótesis de que el 
futuro del trabajo será necesaria-
mente híbrido y combinará traba-
jo en remoto y trabajo presencial, 
organizamos un evento desde el 
Campus de Madrid, con unos po-
cos ponentes presencialmente y la 
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imponer su fantasía sobre el resto 
de la sociedad. De Don Quijote se 
conocía su locura, pero ahora so-
mos los anti-identitarios los que 
hemos de probar nuestra cordura; 
demostrar que los amenazadores 
gigantes no son sino inofensivos 
molinos. Y el resultado de este 
ejercicio no está siendo la cura-
ción del enajenado, sino la frac-
tura aparentemente insalvable de 
quienes vivíamos satisfechos ba-
jo la igualdad y quienes avanzan 
hacia la identidad –y su correla-
tiva desigualdad–, por un lado; y 

quienes apuestan por identidades 
antagonistas. 
Para ir fi nalizando, cabe pregun-
tarse acerca de la inevitabilidad 
de la búsqueda de identidad como 
razón de lo político. La respuesta, 
como se ha dejado entrever al 
inicio de esta refl exión, es que sí, 
pero no con pena o resignación, 
sino con cautela. Pues, como he-
mos observado, si una dosis co-
rrecta de identidad construye una 
civilización, una mala adminis-
tración de este poderoso fármaco 
–en defecto o exceso– resulta fatal. 

La Historia es testigo de que los 
reinos, imperios y civilizaciones se 
elevan y decaen. Escipión rompió 
a llorar al observar la ruina de Car-
tago por tratarse de un anuncio de 
que a toda ciudad le llega su ruina. 
Pues bien, para que la identidad 
no sea la causa que rubrique nues-
tro fi nal, nos corresponde a todos 
combatirla no desde la identidad 
de signo contrario o reactiva, sino 
desde la libertad y, por qué no, 
desde la igualdad –en dignidad– 
ante la ley. Resulta difícil imaginar 
un ideal mejor. 
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Lo importante 
no es el 
momento 
concreto en el 
que se trabaja, 
sino que los 
empleados se 
concentren 
y saquen 
adelante todo 
lo que tienen 
que hacer.
Todo esto 
afecta, sin 
duda, al 
trabajo en 
presencial.
Nadie quiere 
ir a la ofi cina 
a trabajar en 
remoto, los 
empleados 
desean ir a la 
ofi cina a crear 
interacciones 

mayoría conectados por Zoom. Es-
tas dos horas un jueves por la tar-
de contaron con una conferencia 
de la profesora Las Heras, seguida 
de una mesa redonda moderada 
por el profesor de la Facultad de 
Económicas de la Universidad de 
Navarra Javier Arellano. 
Para contextualizar la jornada y 
dar la bienvenida a los asisten-
tes, el presidente del Instituto 
Empresa y Humanismo, Ricardo 
Martí Fluxá, dirigió unas palabras 
a todos los asistentes. Situó toda 
la jornada en las coordenadas im-
puestas por la COVID, que ha he-
cho saltar las barreras del trabajo 
en remoto y nos sitúa ante el reto 
de un futuro híbrido. 
La conferencia de la profesora 
Las Heras comenzó planteando el 
teletrabajo como un tema apasio-
nante, del que queda muchísimo 
por aprender. Para ir abriendo bo-
ca, Mireia planteó de partida que 
el gran cambio es que el entorno 
familiar se ha convertido en lugar 
del trabajo y esto muestra que estos 
dos ámbitos no son realidades se-
paradas. Asimismo, afi rmó que lo 
que hemos vivido hasta ahora no 
es teletrabajo. Además, explicó que 
el teletrabajo no es necesariamen-
te el trabajo desde el hogar, sino 
que puede darse también desde 
un coworking, o desde un lugar 
propio de la compañía en las que 
trabajemos, que no sea la ofi cina 
habitual. Aunque estemos vivien-
do una comprensible nostalgia de 
la ofi cina, Las Heras planteó que 
la mayoría de la gente no está dis-
puesta a volver al ritmo de antes: 
salir tarde del trabajo, sufrir atas-
cos, dedicar mucho tiempo al día 
al commuting. Para Las Heras, la 
solución se encuentra en encontrar 
una combinación de trabajo en re-
moto y en presencial. Esto trae con-
sigo una cantidad prácticamente 
igual de retos y de oportunidades. 

Si comenzamos por lo positivo, la 
palabra estrella es fl exibilidad. El 
teletrabajo, que consiste en tra-
bajar desde espacios alternativos, 
permite conciliar mejor con noso-
tros mismos y con las personas de 
nuestro entorno social. Pero esta 
fl exibilidad no se da solo en tér-
minos de espacio, sino también 
de tiempo. Cuando se teletrabaja, 
no hace falta que todo el mundo 
siga el mismo horario. Lo mejor, 
de hecho, es que cada uno traba-
je teniendo en cuenta cuáles son 
sus biorritmos: hay quien prefi ere 
trabajar por las mañanas y otros 
son más de tardes o de noches. 
Lo importante no es el momento 
concreto en el que se trabaja, sino 
que los empleados se concentren 
y saquen adelante todo lo que tie-
nen que hacer. 
Pero todo esto afecta, sin duda, al 
trabajo en presencial. Ahora que 
la gente ha tenido una experien-
cia –limitada, pero real– de lo que 
es teletrabajar, nadie quiere ir a 
la ofi cina a trabajar en remoto. Es 
decir: los empleados desean ir a 
la oficina a crear interacciones. 
De ahí que los espacios deben di-
señarse para las relaciones, la co-
creación y la transmisión de la cul-
tura de la compañía. El hecho de 
que las tareas que se van a realizar 
en la ofi cina y en casa sean distin-
tas implica que la productividad 
debe medirse de modos distintos. 
Está claro que el teletrabajo es-
tá lleno de benefi cios: reduce el 
tiempo de commuting para los em-
pleados, permite atender a clien-
tes en horarios alternativos y ge-
nera empleados más satisfechos y 
comprometidos. Además, implica 
mejor salud para la gente, mayor 
motivación y más tiempo para el 
cuidado de los dependientes. Por 
último, tiene indudables venta-
jas desde el punto de vista de la 
sostenibilidad, ya que la menor 

cantidad de viajes implica una me-
jor calidad del aire y mejor calidad 
de vida para los ciudadanos.
Sin embargo, sería ingenuo pen-
sar que el teletrabajo solo tiene 
ventajas. Es importante saber que 
plantea muchos retos para las em-
presas. En primer lugar, no resulta 
sencillo generar relaciones inter-
personales de calidad. Eso implica 
diseñar espacios que fomenten el 
diálogo y la discusión. Además, es 
complicado que los empleados es-
tén comprometidos si, por falta de 
tiempo en la ofi cina, están menos 
metidos en la cultura empresarial. 
Como es lógico, es necesario re-
pensar también el liderazgo en 
remoto. Según Las Heras, no ha 
cambiado el estilo de liderazgo 
que se necesita, pero ahora es muy 
relevante que el líder empodere a 
sus empleados, se fíe de ellos y 
genere relaciones. No se trata de 
controlar a los empleados, sino 
de tenerles “con la camiseta pues-
ta”, dispuestos a lo que sea por la 
compañía y por su jefe. Empode-
rar a los empleados y ser fl exibles 
son las dos claves para liderar en 
remoto. 
Tras la conferencia de Mireia 
Las Heras, pródiga en datos y en 
ideas, comenzó una mesa redon-
da muy animada. De entrada, el 
profesor Javier Arellano, que ac-
tuó de moderador y transmitió las 
preguntas que los espectadores 
por Zoom iban haciendo desde 
esa plataforma, animó a los par-
ticipantes de la mesa redonda 
a ponerle alguna pega a Mireia. 
Para Arellano, resulta llamativo 
que se plantee que es tan bueno 
que la gente trabaje dos días a la 
semana en su casa cuando hasta 
ahora mayoritariamente se abo-
gaba siempre por un modelo de 
trabajo presencial. 
La primera que abrió la mesa 
redonda fue Antonia Casado, 



directora de Organización y Re-
cursos Humanos de la Fundación 
Estatal para la Formación en el 
Empleo (Fundae), que planteó sus 
muchas dudas respecto a las bon-
dades del teletrabajo. En primer 
lugar, Casado duda que el teletra-
bajo vaya a mejorar la salud de los 
empleados, porque es difícil que en 
el hogar se den los requerimientos 
de ergonomía y prevención que sí 
pueden darse en la oficina. Asi-
mismo, tampoco entiende que el 
teletrabajo vaya a ser mejor para la 
sostenibilidad medioambiental, 
ya que la legislación es menos exi-
gente desde el punto de vista de los 
requerimientos medioambientales 
con los hogares que con las ofi ci-
nas. Por último, Casado también 
planteó que el éxito del teletrabajo 
depende mucho de la cultura del 
sector. En el sector público, del que 
ella se ocupa, donde se da una fuer-
te dependencia de los equipos y de 
la jerarquía, junto con poca auto-
gestión y planifi cación, resulta muy 
difícil de implantar. 
En segundo lugar, Pilar Rojas, 
senior leader de cultura corpora-
tiva en Repsol, insistió en que el 
teletrabajo que vivimos durante el 
confi namiento fue forzado e im-
plicó a todos en la empresa, cuan-
do el futuro del teletrabajo va por 
la línea de ser una mezcla natural 
de trabajo presencial para aque-
llas actividades que demandan 
presencialidad, y trabajo remoto 
para aquellas tareas individuales 
que se realizan mejor en solitario. 
Asimismo, destacó que hay em-
pleos que no se pueden realizar 
en remoto –es el caso de Repsol, 
donde muchos trabajadores rea-
lizan tareas de atención al cliente 
en las estaciones de servicio–. Por 
ello, se trata de hacer una propues-
ta de valor diferenciada para los 
colectivos diferenciados. En cual-
quier caso, Rojas está convencida 

de que solo las compañías que se 
empiecen a preparar desde ahora 
para el escenario del teletrabajo 
futuro serán diferenciales en la 
captación de talento en unos po-
cos años. 
Eusebi Llensa, Founding Partner 
y CEO de Outvise, que se conec-
tó por Zoom desde su ofi cina en 
Barcelona, aportó la experiencia 
de su empresa, en la que ya teletra-
bajaban un día a la semana antes 
de la pandemia. En su opinión, el 
teletrabajo es un “factor higiéni-
co” que, si falta en la propuesta de 
valor, imposibilita la captación de 
talento. En la misma línea, Llen-
sa considera que el teletrabajo 
permite acceder a talento global. 
En el caso de su compañía, por 
ejemplo, necesitan personas que 
hablen alemán, competencia muy 
demandada en Barcelona. Aho-
ra, pueden contratar a cualquier 
persona que viva en un pueblo de 
Alemania y que sepa manejarse en 
inglés. 
El público transmitió a los po-
nentes varias preguntas a través 
de Zoom. Los asistentes pregun-
taron por la relación entre la crea-
tividad y el hecho de estar juntos, 
por los frenos al teletrabajo, por 
la promoción de las virtudes en-
tre los trabajadores en un contexto 
online. En una jornada en la que la 
palabra estrella fue seguramente 
“cultura”, los asistentes se pregun-
taron también cómo transformar 
la cultura de las compañías cuan-
do falta socialización. Ante esta re-
levante cuestión, tanto Pilar Rojas 
como Mireia las Heras coincidie-
ron en que se trata de resignifi car 
el encuentro. Así, la combinación 
de trabajo en remoto y trabajo en 
la oficina permite ir a la oficina 
no para trabajar en solitario, sino 
para socializar, para trabajar con 
otras personas en espacios dise-
ñados para la colaboración, y no 

para el trabajo individual. Ricardo 
Martí Fluxá, director del Instituto 
Empresa y Humanismo, clausu-
ró la jornada recordando que el 
cubismo surgió cuando Picasso 
y Braque trabajaban juntos en el 
mismo estudio. Esta anécdota 
histórica recuerda que la huma-
nización de la empresa exige no 
perder nunca el contacto humano, 
sin olvidar que es necesario incor-
porar una combinación de trabajo 
presencial y remoto a las propues-
tas de valor de las empresas para 
ser verdaderamente competitivos 
y lograr captar y retener talento.
Jerónimo Ayesta López

JORNADA ¿QUÉ FUTURO TIENE EL 

CAPITALISMO? 11 DE MAYO 

E 
l 11 de mayo el Instituto or-
ganizó una Jornada sobre 
El futuro del capitalismo en 
la que expertos de distintos 

sectores intentaron responder 
a varias preguntas: ¿Qué econo-
mía nos espera? ¿Sobrevivirá el 
capitalismo como lo conocemos? 
¿Cómo poner a la persona en el 
centro del sistema capitalista? 
¿Cuáles son los retos fundamenta-
les de nuestra economía? ¿Cómo 
infl uyen la política y la ética en la 
confi guración económica actual? 
¿Hacia dónde va la globalización?
El formato elegido fue una mesa 
redonda, presentada por Jaume 
Aurell (Director del Instituto Em-
presa y Humanismo), en la que 
intervinieron Alejandro Chafuén 
(Managing Director International 
de Acton Institute), Antonio Ar-
gandoña (catedrático emérito del 
IESE Business School) e Isabel Ro-
dríguez (profesora de la Facultad 
de Ciencias Económicas y Empre-
sariales de la Universidad de Na-
varra). Moderó el acto Montserrat 
Herrero (catedrática de la Facultad 
de Filosofía y Letras de la Univer-
sidad de Navarra).

El éxito del 
teletrabajo 
depende 
mucho de la 
cultura del 
sector. En el 
sector público,
donde se da 
una fuerte 
dependencia 
de los equipos 
y de la 
jerarquía, 
junto con poca 
autogestión y 
planifi cación, 
resulta muy 
difícil de 
implantar
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Debido a las restricciones ocasio-
nadas por la pandemia se celebró 
en streaming.

SEMINARIOS IEH

E l 26 de abril, Farida Paredes 
Falconi habló sobre El ries-
go de la mala conducta –Mis-
conduct Risk– y su relación 

con la integridad financiera. La 
integridad fi nanciera es uno de 
los pilares de un sistema fi nan-
ciero sólido. En los últimos años 
se han presentado problemas que 
refl ejan que la falta de integridad 
fi nanciera surge a partir de even-
tos de riesgo de mala conducta 
(Misconduct Risk). La propuesta 
es desarrollar un marco teórico 
y práctico de cara a la gestión de 
este riesgo desde la cultura de la 
empresa, buscando así minimi-
zar su ocurrencia y procurar un 
mejor sistema fi nanciero.
El 10 de mayo, Santiago Zubieta 
Rubio explicó The Rubicon Pro-
gram: un proyecto de Formación 
del carácter para universitarios, un 
proyecto en el que ha estado tra-
bajando este año junto con Iñaki 
Vélaz: la creación de un progra-
ma de liderazgo personal en el 
Colegio Mayor Belagua. Zubieta 
nos expuso la necesidad actual 
de formación de los alumnos en 
competencias humanas y lideraz-
go de sus propias vidas, y explicó 
la metodología que han desarro-
llado para ayudar a los colegiales 
a tomar responsabilidad y control 
de sus vidas. De esta forma, han 
ayudado a un buen número de jó-
venes universitarios a buscar su 
propósito personal y desarrollar 
estrategias para perseguirlo. 
El 17 de mayo, Álvaro Lleó habló 
sobre Purpose Strength Project: de 
organizaciones con propósito a or-
ganizaciones que viven su propósi-
to. Arrancó diciendo: “Una cosa 
es tener un propósito y otra muy 

distinta es vivir tu propósito”. 
Esta investigación, realizada en 
colaboración con profesores de 
otras universidades, se pregun-
ta cómo implantar el propósito 
en las organizaciones. Para Lleó, 
propósito podría defi nirse como 
“contribución a la sociedad más 
allá de hacer dinero”. Para traba-
jar desde las problemáticas con-
cretas de las organizaciones, Ál-
varo Lleó ha formado un equipo 
de empresarios y consultores que 
pretende encontrar soluciones 
reales a los problemas complejos 
de las empresas. Su investigación, 
que ha analizado hasta ahora sie-
te países distintos, 1.500 directi-
vos y 10.000 trabajadores, busca 
generar un observatorio de datos 
que permita obtener evidencia 
empírica sobre implantación del 
propósito en las organizaciones. 

FOROS EMPRESARIALES

FORO EMPRESA, HUMANISMO Y 

TECNOLOGÍA DE LA COMUNIDAD 

VALENCIANA

E l 24 de mayo tuvo lugar el 
evento titulado “Claves de la 
revitalización: viaje al cora-
zón de la empresa”. Se realizó 

de manera telemática y presencial. 
Presentó el acto Eva Blasco García 
(presidenta de la Confederación 
Empresarial Valenciana CEV-Va-
lencia y de la Asociación Valen-
ciana de Mujeres Empresarias y 

Profesionales (evap-BPW Valen-
cia). A continuación, Nuria Chin-
chilla (IESE Business School) 
ofreció una conferencia-coloquio 
titulada “Líderes incluyentes”. Pos-
teriormente tuvo lugar una mesa 
redonda sobre el tema “Corazón y 
empresa” en la que participaron: 
Marta López Jurado (Profesora de 
Teoría de la Educación y Pedago-
gía Social de la UNED) con el tema 
“Liderazgo, personas y educación”; 
Carlota de Dios (Consultora de 
Identidad, Estrategia y Comunica-
ción Empresarial), que habló sobre 
“Corazón, Reputación y Comuni-
cación Empresarial”, y Francisco 
Moya García (Médico especialista 
en Radiología. Antropólogo) lo 
hizo sobre “Palingenesia y revita-
lización”. Moderará Luis Martínez 
Ochoa (Economista. Vicepresiden-
te Foro EHT/CV).
Por último, cerró el acto Iñigo Pa-
rra Campos (presidente del Foro 
Empresa Humanismo y Tecnolo-
gía CV. CEO Stadler Rail Valencia). 

FORO ALAVÉS DE EMPRESA Y 

HUMANISMO

E l 26 de mayo, se celebró 
una sesión on line en la 
que María Beúnza, CEO de 
Aplicaciones Humanas con 

inteligencia artifi cial, abordó el te-
ma ¿Puede la Inteligencia artifi cial 
aportar valor a la gestión del talen-
to? El caso práctico de Analizza.me.

Temas 
actuales como 
la falta de 
integridad 
fi nanciera, 
la necesidad 
de formar a 
los jóvenes 
en liderazgo 
y cómo 
implantar 
el propósito 
en las 
organizaciones




