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CAPITULO 8

COMUNICACION INTERNA, CONFIANZA
Y TELETRABAJO. REVISION SISTEMATICA DE
LA LITERATURA EN POSTPANDEMIA

ISABEL INIESTA-ALEMAN
MARTHA CECILIA PRIETO LOZANO
Universidad Internacional de La Rioja

RICARDO DIEGO PEREZ CALLE
Universidad de Zaragoza

1. INTRODUCCION

Uno de los grandes retos que cualquier organizacion debe afrontar es la
comunicacion interna. Sin un buen plan de comunicacidn interna se co-
rre el riesgo de que la informacion, las ordenes de trabajo y la cultura
empresarial se pierda en el camino. Las diferencias entre lo que se pidio
desde el departamento comercial, lo que se encargd desde el departa-
mento de compras y lo que ejecutd en la planta de produccion pueden
llegar a ser dramaticas.

La comunicacion es, siempre, un proceso complejo y delicado. Tanto
en su vertiente interna como externa, la comunicacidn debe gestionarse
de una forma integral y coherente con el fin de que se consigan los ob-
jetivos previstos. La cantidad de informacion disponible hoy en dia si-
gue creciendo exponencialmente (Rodriguez de la Cruz et al. 2016). y
la tarea de gestionarla se hace cada vez mas compleja.

La segunda mitad del siglo XX plantea retos distintos al estudio e in-
vestigacion de la comunicacién que se diversifican hasta en siete tradi-
ciones distintas del campo de la teoria de la comunicacidn: la retorica
(comunicacién como practica del discurso), la semidtica (comunicacion
como la mediacion intersubjetiva de los signos), la fenomenologica (co-
municacién como experimentacion del otro), la cibernética (comunica-
cion como procesamiento de informacion), la sociopsicologia (comuni-
cacion como expresion, interaccion e influencia), la sociocultural



(comunicacién como produccion de orden social) y la critica (comuni-
cacion como reflexion discursiva) (Wilkins & Christian, 2009). La so-
ciedad de finales del siglo XX, basada en la comunicacion de masas,
comienza una transformacién lenta, pero constante, que invierte los
procesos hacia una sociedad anténima, la de la informacién. Si en la
sociedad de la comunicacion el centro emisor es activo y creador y el
receptor es atono y pasivo, en la sociedad de la informacion la actividad
se situara en el polo receptivo y la pasividad seré propia del polo emisor
que solo se movilizara a peticion de los usuarios (Vidal Beneyto, 1979).
En consecuencia, se va imponiendo un fundamento tedrico distinto, la
teoria de la comunicacion digital interactiva, cuyo énfasis ya no esta en
la comprension de los mensajes —multiplicados de forma exponencial—
, ni en los receptores o los emisores —convertidos en usuarios—, sino en
la comprension de las hipermediaciones generadas en los espacios vir-
tuales”. (Pérez-Rodriguez et al., 2019,p. 125)

En los 90’s del siglo pasado el ingeniero Lépez de Arriortua, en sus
esfuerzos por salvar a General Motors de la quiebra, puso en valor la
relacion con los proveedores (Martin y Peligros, 2009) como factor
esencial en la generacion de valor de las empresas, especialmente en las
industriales.

La Comision Europea propuso, también en esa década, el concepto de
“economia basada en el conocimiento”. Se buscaba una descripcion de
las transformaciones que el cambio de la comunicacion y la globaliza-
cion. habian producido en la gestion de la informacion. Los circulos
profesionales y académicos debaten e investigan el surgimiento de este
tipo de economia a escala mundial.

Con la aparicién de la pandemia provocada por el virus COVID-19 la
economia sufrié un duro golpe. En practicamente todos los paises se
decretaron duras medidas de restriccion de la movilidad, se paralizaron
las fabricas y la mayor parte de los servicios dejaron de prestarse. El
aislamiento de las personas, ante el desconocimiento de la forma de
contagio y la gravedad de la evolucion sanitaria, fue la medida que ma-
yor seguridad proporcioné antes de llegar las vacunas adecuadas.

En estas circunstancias, el teletrabajo irrumpid con fuerza en la mayor
parte de los puestos de trabajo que asi pudieron seguir realizandose. Las
divisiones administrativas, las creativas, las docentes e, incluso, las co-
merciales debieron adaptarse a la nueva realidad.



2. OBJETIVOS

Cabe preguntarse si, en esta circunstancia sobrevenida, los planes de
comunicacion interna soportaron el brusco cambio de paradigma. ;Fue-
ron suficientemente agiles los directivos y mandos intermedios para
adoptar esta nueva forma de gestionar los equipos humanos a su cargo?
(Qué tipo de solucion tecnoldgica se adoptaron? ;Se quebrd la comu-
nicacién interna en algin momento?

Describir los protocolos utilizados por las empresas en su comunicacioén
interna con las personas que estan en situacion de teletrabajo es el ob-
jetivo principal de la investigacion que aqui se presenta. Como objeti-
vos secundarios se plantean la identificacién de adaptacion de la comu-
nicacion interna al teletrabajo, la descripcion de las posibles diferencias
en el patrén de adopcion de los cambios tanto en varios paises de habla
hispana como en los diferentes grupos etarios.

3. METODOLOGIA

El disefio metodologico, de enfoque cualitativo, se formaliza como un
estudio de gabinete y de revision sistematica con el andlisis de diversas
fuentes secundarias. En esta metodologia de investigacion se revisan
informes o trabajos de investigacion ya publicados reuniendo, de entre
ellos, los resultados mas destacables que pueden arrojar luz sobre el
tema en estudio.

Una revision sistematica “reune anteriores investigaciones, desechando
las irrelevantes y resumiendo los mejor de ellas (Grant & Booth, 2009)
ofreciendo como resultado un estado de la cuestién (Codina, 2017),
unas conclusiones actualizadas y correctamente argumentadas”
(Iniesta-Aleman y Sidorenko-Bautista, 2023, pag. 315).

En este caso se efectud una seleccion partiendo de las publicaciones
indexadas en WoS (Web of Science), en Scopus o en Google Acadé-
mico. En la fase de seleccion, se decidid utilizar dos criterios de inclu-
sidn: publicaciones con mayor nimero de citas o con fecha de publica-
cion reciente. Cada persona del equipo de investigacion efectud su pro-
pia cata de articulos con los criterios acordados. De esta forma, cada
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una actiia como par ciego de las demads. Las discrepancias siempre fue-
ron resueltas mediante consenso.

4. RESULTADOS

La profunda trasformacion social que han provocado la globalizacion
de los mercados, la internacionalizacion de las marcas y la adopcién (ya
normalizada) de la tecnologia entre los ciudadanos (De-Salas-Nestares
et al., 2019) marca un antes y un después tanto en la comunicacion
como en las relaciones interpersonales. La atomizacion de las especia-
lidades profesionales, la modernidad liquida y la crisis financiera de
2007-2008 (Ferrari, 2008) afecta tanto a la economia real como a los
estudios relacionados con la comunicacion (Mayorga, 2019). A todos
estos cambios vino a sumarse la pandemia, paralizando la economia
mundial entre 2020 y 2022.

Decretado el aislamiento social obligatorio, el confinamiento trajo con-
sigo la necesidad del teletrabajo. Son muchas las ventajas que se aso-
cian con el teletrabajo. Por ejemplo, la disminucién de costos de con-
tratacion de personal calificado independientemente de su lugar de re-
sidencia. También es destacable el fomento de la creatividad, mejo-
rando la sinergia de los recursos comunicativos e, incluso, el aumento
de la productividad y la competitividad. En general, la implantacion del
teletrabajo “potencia el aumento de la productividad, lo cual permite
garantizar la motivacion laboral y propicia el reconocimiento del tra-
bajo. Ademas, considera la incorporacion de las tecnologias como ins-
trumento de trabajo, y su incidencia en el aumento del rendimiento”
(Davila Moran et al., 2022, p. 403).

4.1. LA COMUNICACION, UN PROCESO COMPLEJO

La implicacion del individuo en las comunicaciones incrementa la efi-
cacia de los mensajes. Los trabajos de Petty y Cacioppo (1983, 1986) y
la revision de sus conclusiones realizada por Cho (1999) ayuda a com-
prender algunos resultados de la relacion entre el emisor y el receptor
de la comunicacion.



Seglin esta teoria, el nivel de implicacion del receptor mientras esta
procesando el mensaje es muy relevante para determinar la ruta que va
a seguir la comprension de este y, por ende, la capacidad de que este
sea aceptado. Petty y Cacioppo distinguen dos vias o rutas, que reflejan
diferentes niveles de esfuerzo cognitivo por parte del receptor. Por un
lado esta la ruta central, fundamentada en la ponderacion de elementos
argumentales. Y, por el otro, la ruta periférica, que trabaja con asocia-
ciones afectivas e inferencias simples de las claves utilizadas al crear el
mensaje a emitir.

Se afirma que el cambio de actitud logrado por la via central es mas
persistente y resistente a los argumentos y tiene una capacidad predic-
tiva de la conducta mayor que el cambio producido a través de la via
periférica (Ayala y Hernandez, 2003). Cuando el nivel de implicacién
es alto, los usuarios siguen la ruta central y basa sus actitudes o decisio-
nes en los argumentos del mensaje. En cambio, en niveles de implica-
cion bajos los elementos adyacentes al mensaje cobran mayor relevan-
cia. Los trabajos de estos autores llegan a las siguientes conclusiones:

— Si el mensaje contiene argumentos poderosos producird un
cambio mayor de actitud que si los argumentos son débiles o
de corte afectivo.

— La repeticion de los mensajes intensifica la persuasion si los
argumentos son fuertes, pero la dificulta si son débiles.

— Los sujetos estan mas motivados a procesar mas cuidadosa-
mente los argumentos si estos son personalmente relevantes,
esto es si se sentian implicados con el resultado de la comuni-
cacion, que si eran irrelevantes para ellos.

— Por ultimo, el grado de responsabilidad personal en la evalua-
cion de un mensaje produce efectos andlogos a los de la im-
plicacion.

La emocion, cuando estd bien dirigida y desplegada, actia como un sis-
tema de apoyo sin el cual la razén no puede funcionar correctamente
(Damasio, 2000), “aunque las emociones no sustituyen a la razén ni son
capaces de decidir” (Moya, Blasco, & Molero, 2017, p. 15) por las
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personas. Coincidimos en afirmar que “internet ha renovado el modo
en el que se entienden ciertos aspectos de la comunicacién como el re-
ceptor, el contexto o el propio consumidor” (Sanz-Marcos, 2019, p.
310). La llegada de los prosumidores (Toffler, 1980) que producen y
consumen, también en comunicacion, ha cambiado las reglas del juego.

La “escucha activa de sus multiples comunidades, gestionadas a través
de diversas redes sociales, facilita el aprendizaje continuo y efectivo
para la empresa sobre su entorno y su misma” (Smolak-Lozano, 2012,
p. 306). Ya no es valido inicamente el objetivo de transmitir correcta-
mente las ordenes de trabajo o los valores empresariales; ahora es ne-
cesario escuchar a los destinatarios de esos mensajes, sean estos traba-
jadores, proveedores o clientes. La red WhatsApp ha sido uno de los
canales mas implementados por las empresas debido a su utilizacién
masiva a nivel personal por los empleados (Iniesta-Aleman y Mancho-
de la Iglesia, 2020). A su vez, WhatsApp aprovechd la situacion para
mejorar los servicios ofrecidos a empresas de todo tamafio y sector para
conseguir aumentar su fidelizacion.

4.2. LA NECESARIA CONFIANZA DE LOS EMPLEADOS EN LA EMPRESA

La confianza es el factor clave tanto en el intercambio del conocimiento
de la organizacion (Davenport y Prusak, 1998), como en las transaccio-
nes empresariales (Kramer y Tyler, 1996; Mayer et al., 1995) o en la
gestion de los equipos de trabajo (Martin y Peligros, 2009)
contribuyendo a mayores niveles de innovacion empresarial. También
consigue un mejor aprendizaje pues aumenta el dialogo interno y
favorece el compromiso (Ichijo et al., 2000).

Desde los afios 90 del siglo pasado y coincidiendo con la llegada de lo
que se dio en llamar nuevas tecnologias, se detecta una pérdida creciente
de la confianza (Sanchez Moreno, 2019) en los procesos de comunica-
cion de las empresas. A partir de esto, la notoriedad de una marca ya no
es la principal fuente de confianza (Recolons, 2019) de una organizacion
y esto hace mas dificil medir los resultados de cualquier inversion en
comunicacion, incluso de la comunicacion interna. La reputacion es es-
pecialmente relevante en las relaciones comerciales B2B.



Tanto las caracteristicas de la empresa vendedora (tamafio y reputacion)
como el intercambio de informacion confidencial y su voluntad de ha-
cer algunas inversiones especificas, desempefian un papel importante
para el desarrollo de la confianza hacia la compaiiia [...] La confianza
generada por los vendedores es transferible a la empresa (Matri et al.,
2009, p. 71)

ILUSTRACION 1. La generacion de valor de la reputacion

Valor de la reputacion

Fuente: elaboracién propia en base a Ajder (2019)

La confianza debe ganarse poco a poco, en cada accioén y en cada deci-
sidn. Y esa confianza se concreta en una reputacion valiosa. El valor de
la reputacion, segiin Ajder (2019) es la conjuncion de cuatro factores o
decisiones empresariales estratégicas: la comunicacion interna, la ex-
terna, su comportamiento interno y externo (ilustracion 1).

Es decir, no es suficiente inicamente con comunicar de la mejor manera
posible los planes y principios que guian la actuacion de la empresa o
entidad. Es imprescindible que estos se cumplan. Son los hechos obser-
vados por el receptor de la comunicacidn, quiza interpretados desde el
punto de vista sugerido en la comunicacion, los que formaran la
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valoracion que otorgue a la reputacion. La marca y la reputacion cor-
porativa, creadas de esta forma en la mente de los trabajadores, provee-
dores y clientes, son las herramientas que consiguen una diferenciacion
que genere riqueza (Alloza, 2012).

Buscando las causas de la satisfaccion de un cliente en un mercado in-
dustrial, se lleg6 a la conclusion de que hay un efecto significativo y
positivo producido por la triada confianza, cooperacién y comunica-
cion. Ademas, hay una relacion directa entre el nivel de satisfaccion y
el compromiso a largo plazo que mantiene con sus proveedores (Cam-
bra, 2004). Compromiso y confianza (Bordonaba y Polo, 2004) son las
variables bésicas que, actuando conjuntamente como variables media-
doras, llevan a la cooperacion entre cliente y proveedor.

Las bases de la construccidn de la confianza estan, pro lo tanto, en ad-
quirir compromisos sobre los temas y asuntos que son relevantes para
las personas (como respuesta a lo que esperan de la organizacion los
grupos de interés) y después cumplirlos. Es un requisito fundamental
que aquello que comunique una organizacion después (Alloza, 2012, p.
32) lo vaya a poder cumplir en la realidad.

La investigacion sobre las emociones durante la toma de decisiones es
un tema creciente a partir de la crisis econdmica del 2007, ya que esta
creo unas “condiciones laborales en las que los individuos perciben que
los recursos son limitados, lo cual a su vez los lleva a desarrollar com-
portamientos cada vez mas egoistas” (Tabernero et al., p. 111). Esta
falta de confianza en la disponibilidad de los recursos incide en la forma
en la que se relacionan las personas en un entorno laboral. Quienes han
visto mermar su nivel de ingresos también pierden su capacidad de con-
fiar (Fernandez de Guevara et al. 2015). La sensacion de vulnerabilidad
que aparece en situaciones de riesgo (Moorman et al., 1992) hacen im-
prescindible la confianza en algo o en alguien. Cuando se dispone de
una informacion perfecta y de la capacidad de procesar esta informa-
cion (Gambetta, 2000) desaparece la desconfianza.

Las relaciones entre los diferentes publicos con los que se necesita co-
municar son, cada vez, mas complejas. “Los stakeholders estan ahora
interconectados, es un nuevo sistema ecoldgico de influencias que
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afecta a percepciones y comportamientos” (Alloza, 2012, p. 30). Y esta
mezcla de ideas, de informacidén y de conversaciones que surge de la
interconexién proporciona un nivel de innovacion extraordinaria.

4.3. TELETRABAJO Y PANDEMIA, LOS EFECTOS EN LOS DIFERENTES MERCADOS

Déavila Moran y otros (2022) comprobaron que, en el caso de Peru, “la
implementacidon y manejo de las TIC por parte del personal ha tenido
muy buena aceptacion, ayudando a mejorar la productividad” (p.408) y
que “los trabajadores han visto su eficiencia mejorada con la implemen-
tacion del teletrabajo” (p.409).

En Chile, ante una fuerte “division sexual del trabajo” (Arteaga-Aguirre
et al.,, 2021, p. 17) las mujeres sufrieron doblemente la “doble pre-
sentcia que se da en cualquier modalidad que lleve a cabo la trabajadora
—teletrabajo total, teletrabajo mixto o modalidad presencial—. Esta pre-
sion y angustia laboral alcanza los mayores niveles cuando ejerce su
profesion al 100% en régimen de teletrabajo (Boccardo y Andrade,
2020).

Un fendmeno similar recayo sobre las mujeres en México durante el
confinamiento. El teletrabajo en las y los docentes universitarios, ana-
lizado por Solana-Villanuevay otros (2022), propicié que, salvo en el
aprendizaje de los menores o las compras necesarias para el hogar, fue-
sen las mujeres quienes soportasen la mayor carga de trabajo. Y no solo
en las tareas del hogar, que compartian con otras mujeres de la familia,
sino que asumieron mayor carga en su trabajo remunerado que la que
recayo en los docentes varones. Esta ciscuntancia redund6 en “menos
horas de suefio, y efectos en la salud mental, como estrés laboral,
ansiedad y depresion, comparado con los docentes hombres” (p.208).

Si miramos hacia Colombia, el teletrabajo se considera una actividad
informal en la que se vulneran los derechos de los trabajadores pues
“existen evidencias de salarios mas bajos y menos productividad que
los formales” (Gutierrez y Anaya, 2017, p.212). Se reportan diversos
trastornos provocados por el teletrabajo forzado por la pandemis, en
especial los trastornos mentales que se originan por sobrecarga de
tareas, largos periodos de trabajo ya que el “teletrabajador dificilmente
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se desconecta del mundo laboral” (Tejada Becerra & Reyes Zuluaga,
2021, p.6) y la dificultad para relacionar familia y trabajo sin disponer,
en muchos casos, de espacios exclusivos para cada fin.

Al llegar la pandemia, la mayor parte de quienes trabajaban por cuenta
ajena en Espafia no estaban bajo el manto de un convenio colectico que
regulase el teletrabajo. “Aunque desde el afio 2017 ha tenido lugar un
repunte del trabajo a distancia en Espafia, la cifra de trabajadores y tra-
bajadoras a distancia ha estado siempre muy por debajo de la media
europea” (Fernandez Collados, 2021, p. 408). Implantar un régimen de
teletrabajo el las empresas era “un desafio para la sociedad y parecia
algo inalcanzable con especial referencia a los paises como Espaiia,
donde la cultura presencial en el puesto de trabajo es muy radicada”
(Bayon Pérez, 2020, p. 203). Esta circunstancia gener6 una inseguridad
juridica quedando al albur de las necociaciones individuales la
regulacion del régimen de teletrabajo en cada empresa. Seis meses
pasaron desde la declaracién del estado de alarma, en marzo de 2022,
hasta que se puso en maracha el Real Decreto-ley 28/2020, de 22 de
septiembre, de trabajo a distancia.

4.4. LA AVERSION O PROPENSION AL RIESGO EN LOS DIRECTIVOS

Una de las acusaciones que se han efectuado al sistema de teletrabajo
es la pérdida de control sobre la informacidn. Funcionarios y trabaja-
dores acostumbrados a la presencialidad y a la seguridad que otros ejer-
cian sobre los datos informatizados o fisicos, dificilmente se podrian
adaptar a que esa responsabilidad caiga sobre sus hombros.

Todo lo que hacemos deja una crecientemente importante huella digital,
es decir, datos; tenemos la capacidad de rastrear y almacenar datos so-
bre casi todo. Pero el verdadero valor no reside en la gran cantidad de
datos almacenados, sino en la capacidad para analizar estos vastos y
complejos conjuntos de datos. (Aguilera Moyano y Bafios Gonzalez,
2017, pag. 6).

Se suele pensar que las grandes corporaciones son las Uinicas que nece-

sitan de los buenos planes de comunicacién interna. También existe el

prejuicio de que, en las medianas y pequeifias, la comunicacion es mas

sencilla puesto de el nivel de trato personal y asiduidad han facilitado
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unos codigos comunicativos propios y eficaces. Asimismo, empresas
implantadas en mercados locales, en poblaciones de pequefio tamaiio,
suelen pensar en su clientela como algo suyo, pensando que esa proxi-
midad asegura la fidelidad.

El ser un mercado local proporciona una falsa sensacioén de seguridad
puesto que, historicamente, no han sido atacados por las grandes em-
presas nacionales o internacionales ante la baja rentabilidad que ofrecen
los clientes (empresas en este caso) locales. Sin embargo, esa situacion
de tranquilidad en la burbuja ha cambiado drasticamente con el feno-
meno de la globalizacién y la introduccion de la Inteligencia Artificial
aplicada a la gestion eficiente de documentacion. Son dos grandes ame-
nazas que no parecen estar apreciando puesto que no se detecta la tan
necesaria estrategia de mejora continua y de evolucion tecnolégica.
(Iniesta-Aleman, 2020, p. 153)

Muchas empresas y entidades estdn guiadas por directivos que aceptan
el riesgo como algo consustancial a la toma de decisiones. Estas perso-
nas en cargos directivos apuestan, inequivocamente, por un proceso de
innovacién constante van tomando ventajosas posiciones en el mer-
cado. Y es que “el uso de estas convergencias tecnoldgicas favorece,
estimula y promueve cambios en la comunicacién humana social e in-
terpersonal” (Garcia Garcia, 2006, p. 18) lo que incrementa la eficien-
cia de la comunicacién interna. Otras empresas, por el contrario, van
perdiendo paulatinamente competitividad por caer en una actitud de re-
sistencia al cambio que les dificulta la incorporacion de nuevas meto-
dologias y canales de comunicacion interna y externa.

Desde la perspectiva de la teoria de la difusiéon de las innovaciones ya
enunciada por Everett Rogers (1962) identificaremos al primer tipo de
directivos como los «innovadores» mientras que los segundos se iden-
tificaran, mas bien, con los «rezagados». “En un mundo practicamente
sin fronteras y en constante evolucion, llegar tarde a un cambio tecno-

légico supone, practicamente, una quiebra anunciada” (Iniesta-Aleman,
2020, p. 129).

Los directivos mas jovenes, pertenecientes a la generacion Y, (también
llamados millenials, personas nacidas entre 1980 y 1995) a la que per-
tenecen los creadores de muchas de las tecnologias que hoy utilizamos,
han adoptado el teletrabajo y los nuevos sistemas para la comunicacién
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interna con naturalidad. A menudo clasificados como «nativos digita-
les» disponen de sus propios recursos economicos y son compradores
y usuarios habituales de los dispositivos electronicos. Estas personas no
parecen haber tenido especiales problemas al llegar el teletrabajo a sus
rutinas laborales.

Sin embargo, aquellos directivos mayores, los boomers (nacidos en los
aflos 60’s), presentan una clara resistencia al cambio, pues mantienen
una relacién de amor-odio con las tecnologias actuales. Habiendo cre-
cido en el seno de familias numerosas y estudiado en aulas saturadas de
estudiantes, a estas personas les resulta inconcebible trabajar absoluta-
mente aislados del resto del equipo profesional. Son extremadamente
sociables y siempre buscan la forma de contactar con otras personas.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

El objetivo principal de esta investigacidn era encontrar protocolos de
comunicacion interna aplicados con éxito por las empresas. No se han
encontrado suficiente informacion que nos permita identificar este tipo
de planificacion. Basicamente, las empresas echaron mano de lo que su
plantilla ya conocia a nivel personal: las redes sociales y servicios de
mensajeria.

En lo que coinciden Colombia, Chile, Peru, México y Espana es en lo
minimamente que estaba implantado el teletrabajo hasta llegar la pan-
demia. Y, ademas, coinciden en la tendencia a volver a los niveles an-
teriores a esta en cuanto la emergencia paso. Tenemos en comun una
cultura de presencialidad muy dificil de erradicar, en el supuesto de que
esto fuese deseable.

Si nos fijamos en el aspecto de género, comprobamos que las mujeres
asumieron una mayor carga, tanto laboral como familiar, durante los
periodos de confinamiento y teletrabajo obligado. Esto es reflejo de una
cultura compartida que va caminando, quiza de forma excesivamente
pausada, hacia la plena igualdad.

En cuanto a las diferencias por grupos de edad esta investigacion concluye
que no ha sido un factor relevante. La dificultad de la mayor parte de los
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boomers para asumir la situacion de aislamiento y los acelerados cambios
en los protocolos de trabajo se compensé por su sentido del deber y su
capacidad para seguir las instrucciones marcadas por la direccion.

El teletrabajo ha sido puesto a prueba en circunstancias extremas y ha
salido victorioso. Demostradas sus ventajas e inconvenientes ha pa-
sado, utilizando la denominacidn de la consultora Gartner, del pico de
expectativas sobredimensionadas, pasando por el abismo de desilusion,
a la rampa de consolidacion de la tecnologia. Todo ello nos acerca a la
meseta de productividad y, en consecuencia, a una implantacion global
del teletrabajo en todas aquellas funciones y puestos que permitan su
maxima eficiencia.
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