COLECCION SUPERIOR

El teletrabajo en las
administraciones
publicas colombianas

Las voces de los actores

EDGAR ENRIQUE MARTINEZ CARDENAS
HAROLD DAVID PICO GARCIiA
MARIO ESTEBAN UJUETA MARIN

®  ESCUELA SUPERIOR
eee DE ADMINISTRACION
€560 PUBLICA




EDGAR ENRIQUE MARTINEZ CARDENAS
Ph.D. en Estudios Politicos. Magister en
Administracién. Especialista en Derecho
Administrativo y Constitucional y
administrador ptblico. Se desempefia como
profesor titular de la Esap, y catedratico de
pregrado y posgrado en varias universidades
colombianas. También ha sido consultor y
funcionario directivo de varias entidades
publicas territoriales. Lidera el grupo de
investigacion Sinergia Organizacional,
avalado porla Esap y la Universidad
Pedagégica y Tecnolégica de Colombia.

HAROLD DAVID PICO GARCIA

Magister en Administracién de Empresas
con especialidad en Direccién de Proyectos y
profesional en Administracién Pblica. Cuenta
con experiencia en agencias internacionales
como el Fondo Sueco Noruego de Cooperacién
con la Sociedad Civil Colombiana, la Agencia
de la oNU para los Refugiados y el Fondo
Noruego para los Derechos Humanos, en

el disefio e implementacién de programas

y proyectos con un enfoque de trabajo con
sociedad civil colombiana.

MARIO ESTEBAN UJUETA MARIN
Administrador ptblico, especialista en
Evaluacién y Desarrollo de Proyectos,
especialista en Econometria y cuenta

con experiencia en planeacién, gestién,
seguimiento y evaluacién de programasy
proyectos sociales e investigativos; en los
ultimos afios, se ha enfocado en estrategias
sociales en organizaciones del tercer sector
para atender a poblacién en condicién de
vulnerabilidad y riesgo de exclusién social.






dO1¥IANS NOQIDDITOD




El teletrabajo en las
administraciones pablicas
colombianas



Martinez Cardenas, Edgar Enrique

El teletrabajo en las administraciones publicas colombianas : las voces de los actores / Edgar Enrique Martinez
Cardenas, Harold David Pico Garcia y Mario Esteban Ujueta Marin. — Bogotd : Escuela Superior de
Administracion Publica-EsAp, 2025.

224 péginas: figuras, fotografias, tablas. -- (Coleccién Superior)

ISBN 978-958-609-166-4 (papel). -- ISBN 978-958-609-169-5 (electrénico)
1. Teletrabajo en Colombia 2. Teletrabajo—Aspectos Sociales 3.Teletrabajo—Estudios de caso 4. Teletrabajo en
Colombia—Legislacion I. Pico Garcia, Harold David II. Ujueta Marin, Mario Esteban IIL.Titulo IV. Serie.

CDD-21: 331.25

El teletrabajo en las administraciones pablicas colombianas.

Las voces de los actores

Edgar Enrique Martinez Cardenas, Harold David Pico Garcia y Mario Esteban Ujueta Marin,
autores

Subdireccién Nacional de Investigaciones

Coleccién Superior

ISBN 978-958-609-166-4 (papel)
ISBN 978-958-609-169-5 (electrénico)
2025

© Escuela Superior de Administracién Pablica
Director Nacional: Jorge Ivdn Bula

Subdireccién Nacional de Servicios Académicos
Grupo de Publicaciones

Editorial ESAP

grupo.publicaciones@esap.edu.co
https://www.esap.edu.co/
https://libros.esap.edu.co/

Coordinacién editorial Oscar A. Chacén Gémez
Correccién deestilo Lorena Castro Castro
Diagramacién Diego Mesa

Escuela Superior de Administracién Publica (Esap)
Grupo de Publicaciones. Calle 44 # 53-37, Bogota, D. C.
(+57) 601795 6110

Creative Commons Atribucién-NoComercial-Compartirlgual 4.0
Internacional (cc BY-Nc-sA 4.0)
Hecho en Bogot4, D. C., Colombia, 2025



El teletrabajo en las
administraciones publicas
colombianas

Las voces de los actores

EDGAR ENRIQUE MARTINEZ CARDENAS
HAROLD DAVID PICO GARCIA
MARIO ESTEBAN UJUETA MARIN

®  ESCUELA SUPERIOR
eee DEADMINISTRACION
€s60 PUBLICA



Este libro es el resultado de la investigacién realizada por
el grupo Sinergia Organizacional, que fue seleccionada dentro
de la convocatoria publica nacional de la Escuela Superior de
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Introduccion

. del siglo pasado, comenzé un proceso
EN Los ANos SsETENTA  de reconfiguracién en el 4mbito laboral,

impulsado por el auge de las tecnologias
de la informacién y la comunicacién (Tic), lo cual condujo a
una rapida transformacién en las formas de interaccién laboral
(Caamafio Rojo, 2005; Raso Delgue, 2000). Simultdneamente, la
crisis petrolera en Estados Unidos generé ajustes significativos
en la gestién organizacional, en concreto, en la redefinicién de
las funciones de los empleados, a través de la descentralizacién
del trabajo, lo que permitié su ejecucién en ubicaciones diversas,
como los hogares de los trabajadores (Benjumea-Arias etal., 2017).
En este contexto, surgié una nueva dindmica laboral, entre las
organizaciones y sus empleados, conocida como teletrabajo. La
acufiacién del término telecommuting en 1973 se atribuye a Jack
Nilles, cientifico espacial de la NAsA, quien se reconoce como el
pionero del trabajo remoto (Oszlak, 2020; Sarbu, 2018).

En las décadas de los ochenta y noventa, tanto el sector
empresarial como el académico llevaron a cabo investigaciones
acerca de la implementacién del teletrabajo, centrdndose en su
capacidad para reducir los costos operativos y maximizar los
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beneficios econémicos paralas empresas que lo incorporan en sus
politicas organizativas. Paralelamente, la expansién de Internet,
la produccién en masa de equipos informaticos y la transicién de
las economias manufactureras a economias basadas enla gestion
del conocimiento y la informacién ampliaron la gama de empleos
compatibles con el teletrabajo durante este periodo (Sarbu, 2018).

Enese sentido, el teletrabajo fue percibido como una respuesta
efectiva a diversos problemas a nivel individual, organizacional
y social. No solo aliviaba la congestién vehicular en las ciudades,
reducia la contaminacién y disminuia el consumo de recursos
naturales, sino que también implicaba una reduccién de los costos
laborales para las empresas, relacionada con el uso de espacios
fisicos, equipos tecnolégicos y subsidios de transporte, entre
otros (Pérez Pérez etal., 2003). En este contexto, el teletrabajador
dejaba de asistir fisicamente alasinstalaciones de la organizacién,
estableciendo en suhogarun espacio designado parallevara cabo
suslabores, con lo que se fusionaban los &mbitos laborales con los
familiares y personales en el mismo espacio, tiempo y momento
especificos (Caamafio Rojo, 2005; Caamafio Rojo, 2010).

Por otrolado, en el &mbito publico, se ha observado un creciente
interés en lasinnovaciones estatales, en cuanto se considera una
prioridad politica, asi como un campo de estudio estratégico. Entre
estas innovaciones, el teletrabajo destaca, puesto que posibilitaa
los empleados publicos cocrear un entorno laboral compatible con
sus circunstancias personales (Murray Svidrotiov4 etal., 2016).

En el caso colombiano, la politica nacional de teletrabajo, en-
marcada en la Ley 1221 de 2008, ha buscado contribuir a procesos
de innovacién organizacional, al aumento de la productividad, a
lamejoradelacalidad de vida, la proteccién del medioambiente yala
defensa delos derechos individuales y sociales delos trabajadores
en el pafs. Esto se logra mediante la inclusién sociolaboral de la
poblacién vulnerable, como discapacitados, victimas del conflicto
armado, cabezas de familia y personas con aislamiento geogréfico,
a través del uso de las Tic, para integrarlos activamente, no solo
al mercado laboral, sino también a la sociedad en general. Segin
este marco normativo, el teletrabajo se define como una forma de
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organizacién laboral que implica “el desempefio de actividades
remuneradas o la prestacién de servicios a terceros utilizando
las T1C para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin re-
querirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico
de trabajo” (art. 2, Col.).

Adicionalmente, diversas investigaciones respaldan los im-
pactos positivos del teletrabajo para instituciones, empleados y
sus familias. Segtn estos estudios, el teletrabajo puede reducir el
ausentismo, la rotacién de personal, aumentar la productividad
y la competitividad de los empleados, liberar espacio fisico en la
infraestructura publica, contribuir a la reduccién de emisiones
de gases de efecto invernadero y proporcionar a los teletrabaja-
dores un mayor control sobre su trabajo basado en resultados, asf
como mayores niveles de autonomia y motivacién. Adems4s, esta
modalidad de empleo puede favorecer el equilibrio entre la vida
familiar y profesional, especialmente para aquellos que tienen
necesidades especificas en su hogar o desempeiian el rol de cui-
dadores. También puede propiciar una conciliacién de roles entre
hombres y mujeres, lo cual promueve la insercién laboral de estas
tltimas para cerrar brechas y desigualdades de género (Bailey y
Kurland, 2002; Beauregard etal., 2013; Caillier, 2016; Castafieda
de Avila, 2017; Choi, 2020; Mann y Holdsworth, 2003; Pérez Pérez
etal., 2003; Vayre, 2019; Vittersg etal., 2003).

Asimismo, algunos resultados de investigaciones han evi-
denciado efectos adversos en la implementacién del teletrabajo
tanto paralas organizaciones como para las personas (empleados
y familiares). A nivel personal, la literatura destaca aspectos
como la intensificacién de los tiempos de trabajo, una menor
motivacién para llevar a cabo las labores, la exposicién a riesgos
fisicos y psicosociales, el exceso y la adiccién al trabajo, el estrés,
laansiedad yla insatisfaccién profesional, y el aislamiento social.
A nivel familiar, se relacionan situaciones como la aparicién de
conflictos familiares, siendo las mujeres las mas afectadas por su
rol tradicional de cuidadoras. A nivel organizacional, el teletrabajo
puede conllevar mayores costos financieros y operativos asociados
conlaadquisicién de equipos tecnoldgicos y mobiliario ergonémico
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paralosteletrabajadores, asi como la compra de software y hardware,
planes de navegacién de internet (banda ancha) y el pago de
servicios publicos para los empleados. Ademas, los supervisores
pueden percibir un menor rendimiento y una mayor desconexion
organizacional de sus subordinados debido a la ausencia fisica
del trabajador en el entorno laboral habitual, lo que dificulta
verificar si estan cumpliendo con sus responsabilidades. También
pueden surgir barreras culturales que limitan la adaptabilidad
del teletrabajo, como la relacién entre los teletrabajadores y sus
colegas y jefes, asi como las creencias negativas de estos tltimos
sobre el teletrabajo, asociadas con actitudes de los directivos que
pueden obstaculizar el crecimiento de esta modalidad de empleo
y afectar las oportunidades de promocién profesional para los
empleados, fuertemente influenciadas por la falta de visibilidad
dentro de las organizaciones (Aderaldo etal., 2017; Beltrdn Puche
y Neira Sdnchez, 2002; Caamafio Rojo, 2005; Camacho Peldez e
Higuita Lépez, 2013; Konradt etal., 2000; Mann y Holdsworth,
2003; Marica, 2018; Mirchandani, 1998; Mohalik etal., 2019; Pefia
Andrade y Pérez Rodriguez, 2018; Pérez Sanchez y Galvez Mozo,
2009; Rubbini, 2012; Sarbu, 2018; Standen etal., 1999; Tavares, 2017;
Vayre, 2019; Vera, 2012).

A partir de los impactos, tanto positivos como negativos, que
el teletrabajo tiene en los empleados, sus familias y las organi-
zaciones, se evidencia que los resultados de esta modalidad de
empleo pueden variar segun los contextos especificos en los que
se implementa y de acuerdo con las caracteristicas individuales,
sociofamiliares y organizacionales. De esta manera, el teletrabajo
se presenta como un fenémeno complejo que ofrece alas organiza-
ciones una forma de vinculacién aparentemente més eficiente, y
alos empleados un enfoque laboral mas armonioso con sus vidas
personales y familiares. No obstante, también implica un cambio
de paradigma en la percepcién del rol laboral de las personas, al
desplazarlo desde las instalaciones organizacionales hacia otros
lugares, lo que puede tener efectos tanto positivos como negativos
en sus entornos laborales, personales y familiares.
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Comprender ese nuevo entorno, particularmente en las ad-
ministraciones puiblicas colombianas, para detectarlos efectos ad-
versos por mitigar, se convirtié en un desafio paralosinvestigadores
del grupo Sinergia Organizacional, quienes por ello propusieron
ala Escuela Superior de Administracién Publica, en el marco de
la convocatoria ptiblica nacional para la seleccién de proyectos de
investigacién, viabilizar la propuesta formulada en este sentido,
la que, después de la evaluacién de pares externos e internos,
resultd seleccionada. Por ello, una vez concluida la indagacién,
se adelantd este proyecto editorial para divulgar las principales
discusiones, expresadas no solo desde las fuentes bibliograficas,
sino fundamentalmente, desde las voces de los actores seleccio-
nados para hacer parte de esta apuesta investigativa. Se pretende
asi armonizar, de la mejor manera, los desarrollos tecnolégicos
con las nuevas configuraciones sociales y productivas, propias
de los escenarios gubernamentales, teniendo como referente el
caso colombiano.

Para lograr este cometido, en primer lugar, se disefi un
marco analitico que facilitara la comprensién de los impactos
del teletrabajo a través de tres actores clave: la organizacién, la
familia y el teletrabajador. A su vez, se enumeran y describen
las variables que permiten reconocer los efectos o impactos
tanto positivos como negativos del teletrabajo desde cada uno de
estos actores, a partir de la identificacién de los impactos de esta
modalidad laboral. Este marco analitico se construyé con base en
la revisién y biisqueda de fuentes bibliogréaficas especializadas
y actualizadas, lo que permitié identificar unas dimensiones y
variables validadas para cada actor.

Igualmente, para garantizar un anélisis robusto del fenémeno,
en diversos contextos culturales y geograficos, se amplié la
revisién a investigaciones en varios idiomas, incluyendo inglés,
espaiiol, francés y portugués. Para la seleccién y priorizacién de
la bibliografia de alcance universal, se recurrié a la revisién de
bases de datos académicas como Scopus, JsTOR y Google Scholar.
Adicionalmente, se consulté la base de datos académica Cairn
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para fortalecer la bibliografia en francés, la cual proporciona
acceso a resimenes y textos completos de mas de 300 revistas
francéfonasy cuenta con el respaldo del Centro Nacional del Libro
y la Biblioteca Nacional de Francia. En cuanto a la bibliografia
nacional, serealizé una exhaustiva revisién utilizando Publindex
en todas sus categorias, que incluyen reflexiones, resultados de
investigacién y resefias criticas. Asimismo, se consulté la base
de datos ProQuest, mediante el acceso de la Escuela Superior de
Administracién Publica, para obtener informacién adicional y
garantizar una cobertura completa en el ambito nacional.

Adicionalmente, se eligieron tres enfoques tedricos con el
propésito de estructurarla perspectiva de cada uno de los actores
involucrados en el teletrabajo. Enla primera aproximacion teérica,
se adoptd una perspectiva organizacional desde el proceso ad-
ministrativo, enfoque que prioriza dimensiones y variables que
permiten evaluar dindmicamente los impactos del teletrabajo a
partir de los actores. Con el objetivo de proporcionar un anélisis
estructurado y 16gico en la descripcién, se trabajaron las dimen-
siones de planeacién, organizacién, direccién y control. De esta
revisién, se extrajeron diez variables de andlisis que fueron
exhaustivamente desarrolladas.

Para la perspectiva del teletrabajador, se consideré el en-
foque tedrico propuesto por Granados (2011), el cual aborda siete
dimensiones: medioambiente fisico, medioambiente contractual,
medioambiente productivo, esfera privada y mundo laboral, indi-
viduo y actividad profesional, organizacién y funcién directiva. A
partir de estas dimensiones, se priorizé un total de diez variables
que fueron analizadas en profundidad con base en la bibliografia
principal y complementada con fuentes secundarias.

Por tltimo, el andlisis del impacto del teletrabajo sobre la
familia se llevé a cabo tomando en consideracién los enfoques
planteados por Avila Cedillo (2018), Gabini (2019) y Paterna Bleda
y Martinez Martinez (2022), quienes proponen tres dimensiones:
compatibilidad trabajo-familia, sobrecarga de roles y satisfaccién
laboral. Se construyeron diez variables a partir de estas dimensiones
y se realizaron andlisis tedricos detallados sobre cada una. Con
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esta diversidad de enfoques, se busca obtener una comprensién
integral de los efectos del teletrabajo desde diferentes perspectivas.

Por otro lado, y para conocer y comprender la mirada de los
actores, se aplicé el método biografico, centrandose especialmente
enlautilizacién del relato de vida como técnica parallevar a cabo
dicho método. Segtin la visién de Cornejo, Mendoza y Rojas (2008),
el relato de vida, en este contexto, posibilita que, a través de la
interaccién entre el investigador y los participantes, se narren
vivencias, se reconstruyala memoria, se compartan experiencias,
expectativas, intereses y necesidades.

Asipues, se disefié un modelo de entrevista a profundidad que
permiti6 capturarlas experiencias y vivencias frente al teletrabajo
delostresactores significativos: el teletrabajador o teletrabajadora,
la organizacién (a través del jefe inmediato) y la familia, mediante
la consulta al compafiero o compaiiera del teletrabajador o del fa-
miliar m4s cercano con quien comparte el espacio residencial. Las
entrevistas se hicieron de manera presencial y virtual, teniendo
lugar en los entornos de los teletrabajadores, sus familiares y las
organizaciones. Las entrevistas fueron complementadas con métodos
de observacién no verbal, como diarios de campo, registros fotogra-
ficos y grabaciones de audio, para enriquecer la comprensién del
entorno y las experiencias vinculadas al teletrabajo. La privacidad
y anonimato de los datos, respuestas y andlisis obtenidos fueron
aspectos fundamentales asegurados en el proceso de entrevistas,
mediante la anonimizacién de los entrevistados.

Una vez recolectada la informacidén de las entrevistas, asi
como de los diarios de campo y registros fotograficos, se realizé
la respectiva sistematizacién de las respuestas capturadas en
formularios enlinea, asf comola transcripcién de las grabaciones
de audio y el anélisis de los resultados mediante el uso de traza-
dores correspondientes a los diferentes actores, dimensiones y
variables de andlisis, por medio del software libre Taguette, en
donde de forma colaborativa se procesé la informacién por actor.

Como se haindicado, la investigacién se focalizé en el &mbito de
laadministracién piblica colombiana, especificamente en el marco
del Pacto por el Teletrabajo, suscrito pormas de doscientas entidades.
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Anivel nacional, se realizé un analisis detallado de las entidades
participantes, dentro del cual resalté la participacién mayoritaria
de ministerios, con gestién centralizada en Bogot4, motivo por el
cual se estudié la experiencia del Ministerio de las Tecnologias
de la Informacién y las Comunicaciones, debido a su relevancia
en este contexto, como lider del sector y la estrategia, ademds de
habersido el inico que manifestd su interés explicito en ser parte
del proceso investigativo.

Por otro lado, a nivel territorial, se llevé a cabo un esfuerzo
exhaustivo para contactar diversas entidades en diferentes re-
giones del pafs. Se encontrd que, enla gran mayoria, la estrategia
no se ha implementado o se encuentra en fase de pruebas piloto.
Por ello, la investigacién se concentré en aquellas que ya habian
implementadola estrategia y tenfan también interés en contribuir
con el proyecto, como la Gobernacién de Boyacd, la Gobernacién de
La Guajira y la Gobernacién del Putumayo, asi como las alcaldias
deIbaguéy Los Patios. Estas ubicaciones geograficas representan
también una distribucién propia de la Colombia diversa, cada
una con particularidades y desafios propios que enriquecieron
el andlisis contextual de la investigacién.

Dentro de los principales resultados obtenidos se resalta la
caracterizacién de quienes estan teletrabajando en las admi-
nistraciones publicas colombianas, asi como la percepcién que
tienen los actores sobre esta nueva relacién organizacional, asi
como sus impactos en la vida personal y familiar, insumos que
permitieron alos investigadores formular unas recomendaciones
de ajuste orientadas a mitigar o corregir algunos de los principales
efectos no deseados.

Se logra concluir que, en buena medida, en el interior de las
entidades gubernamentales, no hay una comprensién ilustrada
ni suficiente sobre el teletrabajo, situacién que se evidencia en
las formas limitadas y precarias como se viene implementando
una estrategia tan poderosa llamada a generar nuevas formas
de relacionamiento entre entidades, prestadores de servicios y
ciudadania. Es evidente la mirada estrecha, laboralista y asis-
tencialista que estd soportando buena parte de las decisiones
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relacionadas con el teletrabajo, lejos de constituirse en verdaderas
generadoras de valor para las organizaciones, las familias y los
mismos servidores publicos. Las voces de los actores dejan en
evidencia demasiado “ruido” que distorsiona y remite sefiales
equivocas sobre el alcance mismo de la estrategia que trasciende
los propios escenarios organizacionales para generar relaciona-
mientos sociales mds arménicos y sostenibles en entornos cada
vez m4s fragiles e inestables.

Finalmente, el Grupo de Publicaciones de la EsaP adelanté
el proceso editorial de esta obra, con el propésito de contribuir
a la difusién de resultados de investigacién que, como en este
caso, dejan en evidencia las necesidades de ajuste a la politica
de teletrabajo en las administraciones publicas, para lo cual se
formulan también recomendaciones importantes. Se hace un
agradecimiento al grupo Sinergia, que llevé a feliz término su
apuesta investigativa gracias al esfuerzo de todo el equipo que
estuvo vinculado a su desarrollo durante los dos tltimos afios: a su
lider e investigador principal, el profesor Edgar Enrique Martinez
Céardenas; alosauxiliares de investigacién Harold David Pico Garcfa,
Julie Paola Tibocha Avellaneda, Mario Esteban Ujueta Marin,
Luis Alejandro. Garcia Barragan, Sebastidn Camilo Malpica
Cardenas; y alos semilleristas José Alejandro Leén Ortegén, Jaime
Andrés Ria Zambrano y Jhonatan David Marquez Betancur.
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o delaadministraciéon pablica contemporanea,
EN EL CONTEXTO el teletrabajo ha emergido como una moda-
DINAMICO lidad laboral que redefine lainteraccién entre

elindividuo y suentornolaboral. Este capitulo
aborda el complejo tejido conceptual y evolutivo del teletrabajo,
destacando su transformacién desde la mitad del sigloxx hastala
actualidad. A través de cinco apartados, se traza una panoramica
integral que abarca desde la conceptualizacién del teletrabajo,
sus antecedentes globales, suimplementacién en el tejido laboral
colombiano, hasta su arraigo en las esferas de la administracién
publica de este pafis.

En el punto de partida, sobre la conceptualizacién, se ex-
ploran las diversas perspectivas tedricas que han dado forma a
la comprensién del teletrabajo. Desde las reflexiones de distintos
autores, se establece un marco conceptual sélido que gufa la in-
terpretacion de este fenémeno laboral. En el siguiente apartado
sobre antecedentes y la evolucién del teletrabajo, se estudian los
principales debates histéricos de la implementacién del teletrabajo
desdelamitad del siglo xx hastalaactualidad, lo que ha permitido
transformaciones histéricas que han catapultado al teletrabajo a
ser una alternativa laboral contemporanea y globalizada.
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En el contexto especifico de Colombia, el tercer apartado,
denominado “Teletrabajo en Colombia”, condensa la evolucién
de esta modalidad laboral en el pais. Desde sus raices hasta la
legislacién que la sustenta, se analiza cémo el teletrabajo ha
emergido como una respuesta a los desafios y oportunidades del
entorno laboral en Colombia. Este andlisis se extiende al &mbito
de la administracién publica en el cuarto apartado, donde se
ofrecen datos y cifras reveladores sobre la implementacién de
esta modalidad en entidades estatales a partir de estadisticas y
estudios recientes en la materia.

Finalmente, en el iltimo apartado del capitulo, “Consolidacién
y retos de la implementacién del teletrabajo en Colombia”, se
presentan las reflexiones a través de una evaluacién critica de
los aspectos positivos y desafios potenciales de la normatividad
colombiana del teletrabajo. Desde una perspectiva informada
por la literatura académica, se identifican los logros alcanzados
y se sefialan posibles efectos nocivos o vacios que merecen la
atencién tanto de los investigadores como de los responsables de
la formulacién de politicas.

En sintesis, este capitulo aborda el teletrabajo desde sus
fundamentos conceptuales hasta su implementacién y desafios
en la administracién publica colombiana, contribuyendo asf
al entendimiento profundo de esta transformadora modalidad
laboral en el contexto nacional.

Conceptualizacion

El concepto de teletrabajo, acuflado inicialmente como te-
lecommuting, fue estipulado en 1973 por Jack Nilles, cientifico
espacial de la NAsa, més tarde identificado como el padre del
trabajo remoto (Oszlak, 2020; Sarbu, 2018). De acuerdo con Niles
et al. (1976, p. 4) “si uno de cada siete trabajadores urbanos no
tuviera que desplazarse a su lugar de trabajo, Estados Unidos
no tendria la necesidad de importar petréleo”, por ello, se hacia
necesario disminuir el trafico en las ciudades, para lo cual la im-
plementacién del teletrabajo fue una opcién clave. Mas tarde, en
el aflo 1979, el Washington Post publicé un articulo de Frank Schiff
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titulado “Trabajar desde casa puede ahorrar gasolina”, destacando
asfunade sus ventajas incuestionables, lo cual fue un impulsador
dela primera conferencia sobre trabajo remoto realizada en 1980
(Oszlak, 2020).

Si bien la literatura en torno al teletrabajo contiene una
gran variedad de términos para referirse a esta forma de empleo,
son reconocibles tres elementos esenciales que identifican a un
teletrabajador: trabajar de forma remota, uso obligatorio de las
tecnologias delainformacién para completar el trabajoy el usode
tecnologias de comunicacién para comunicarse con fineslaborales
(con el empleador, colegas, clientes, entre otros) (Kamerade y
Burchell, 2004). Pues bien, el teletrabajo es definido como

[...] trabajar a tiempo completo en una locacién remota,
como el propio hogar, y un equipo virtual conformado por un
grupo de teletrabajadores que colaboran a través de una infraes-
tructura electrénicamente mediada... Esta infraestructura in-
corpora un amplio rango de tecnologias de la informacién
como correo electrdnico, teléfonos, sistemas de teleconferencia
con video, groupware como Lotus Notes y otras bases de datos.
(Workman etal., 2003; traduccién propia)*

Porotra parte, para Caillier (2011), el teletrabajo o telecommuting
hace referencia a un acuerdo de trabajo flexible que brinda a los
empleadosla capacidad de realizar trabajos periddicos, regulares
o exclusivamente para sus empleadores desde su hogar u otra
ubicacién remota que esté equipada con la tecnologia informatica
adecuada para transferir el trabajo a la organizacién central.

1 “Working full-time in a remote location, such as one’s home, and a virtual
team as consisting of a group of tele-workers who collaborate through an
electronically mediated infrastructure... This infrastructure embodies
a wide range of information technologies such as e-mail, telephones, vi-
deo teleconferencing systems, groupware such as Lotus Notes and other
information databases” (Workman et al., 2003).
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Investigadores mas recientes seflalan que el teletrabajo in-
cluye la dispersién geografica de los empleados y la dependencia
de los medios digitales para comunicarse los unos con los otros
(Raisiene etal., 2020, p.2). Preno (2020) afirma que el teletrabajo es
unamodalidad de trabajo alternativa que permite a los empleados
trabajar desde casa, en otra oficina, vecindario o centros de tele-
trabajo que no estanlocalizados enlas instalaciones principales de
la organizacién. Para Peird y Soler (2020), el teletrabajo consiste
en la realizacién rutinaria de la actividad laboral a distancia en
un lugar distinto al habitual en la empresa y a veces en horario
diferente. Con frecuencia, lalocalizacién alternativa es el propio
hogar, aunque existen otras modalidades como el trabajo en espacios
de oficina que se contratan por horas (coworking) o en espacios
proporcionados por los clientes. Por su parte, segiin la definicién
oficial del teletrabajo estipulada en la Telework Enactment Act
de los Estados Unidos publicada en 2010, este acuerdo laboral es

[...] un acuerdo de flexibilidad laboral segin el cual un
empleado adelanta las labores y responsabilidades correspon-
dientes a su cargo y otras actividades autorizadas, desde un sitio
de trabajo aprobado y distinto del lugar desde el cual, de otro
modo, el empleado trabajaria. (Traduccién propia)*

Lo anterior permite deducir que el teletrabajo es una manera
de ejercer funciones laborales por fuera del lugar de trabajo
convencional o en un lugar distante de las oficinas centrales o
instalaciones donde el trabajador puede comunicarse con otros
miembros de la organizacién utilizando nueva tecnologia, en
lugar de estar en contacto personal con ellos (Choi, 2020, p.472).

2 “Awork flexibility arrangement under which an employee performs the
duties and responsibilities of such employee’s position, and other autho-
rized activities, from an approved worksite other than the location from
which the employee would otherwise work”.
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De esta manera, se puede comprender al teletrabajo como
una forma de trabajo a distancia, en el cual los empleados co-
munes son incluidos laboralmente para trabajar desde un lugar
separado fisicamente delas oficinas a través de la telematica y el
uso de las Tic, para desempefiar labores desde cualquier lugary
en cualquier momento. Adicionalmente para el propésito de este
estudio no se hara una diferenciacién entre telework, teleworking
o telecommuting.

Antecedentes

Se puede afirmar que el teletrabajo nace en los afios setenta del
siglo xx, pero sudifusién fue escasay aislada debido al desarrollo
tecnoldgico incipiente de ese momento. En esa época, Robert
Weiner acuiia el término teletrabajo que se comienza a emplear
en Norteamérica con las expresiones telework y teleworking; mas
adelante, el fisico Jack Nilles introduce el término telecommuting.
Posteriormente surgen acepciones como el networking, homeworking,
telehomeworking, asi como el teletravail en Francia (Castafieda de
Avila, 2017).

En los afios ochenta, debido a los cambios tecnolégicos se in-
crementaron los teletrabajadores en el mundo, lo cual generé una
serie de estudios sobre las consecuencias sociales y econémicas
desde un enfoque economicista, debido a que el teletrabajo se pensé
como un instrumento eficientista que permitia reducirlos costos
de operacién de las empresas. Ya en los afios noventa y comienzos
del siglo xx1, esta modalidad de vinculacién laboral comienza a
implementarse a partir de un discurso que afirma numerosos

“beneficios” para el empleado (Castafieda de Avila, 2017), pero que
enrealidad afecta significativamente los derechos adquiridos en
el siglo xx con la emergencia del derecho laboral.

Desde entonces, el teletrabajo comenzé a afianzarse en el
contexto laboral como una estrategia que pretende, entre otros
propésitos, a través del uso de las tecnologias de la informacién
y comunicacién, mejorar la garantia efectiva de derechos indivi-
dualesy colectivos a los empleados, otorgandolesla posibilidad de
acceder a esta modalidad como incentivo en aras de mejorar sus
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condiciones de vida y garantizar de mejor manera sus derechos
laborales y, ademads, posibilidades de incrementarla productividad
y elrendimiento de las organizaciones. El avance delas T1c, sumado
a la expansién de la internet, han posibilitado la flexibilizacién
del &mbito laboral y, producto de la evolucién humana y las rela-
ciones laborales, han emergido modalidades como el teletrabajo;
lo anterior teniendo en cuenta que vivenciamos una era en donde
la generacién, transmisién y procesamiento de informacién se
erigen como elementos importantes de productividad y poder
(Castro Jiménez, 2017).

El teletrabajo en Colombia

Para el caso colombiano, el teletrabajo emerge a partir de
la década de los noventa junto con la implementacién de las
politicas de apertura econémica, al aumentar la disponibilidad
de computadores conectados a la internet tanto en las empresas
como en los hogares. De esta manera, y debido a la masificacién
de los medios de transmisién de informacién y comunicacién, el
teletrabajo inicié como una figura atipica carente de regulacién.
Eshastaelafio 2008 cuando se expidié la Ley 1221, que establece el
marco normativo para desarrollar esta modalidad de contratacién
laboral (Castafieda de Avila, 2017, p. 43).

La mencionada ley tiene por objeto promover y regular el
teletrabajo como un instrumento de generacién de empleo y
autoempleo mediante la utilizacién de las T1c. Igualmente, la
ley regula la aplicabilidad de esta forma de trabajo tanto en el
sector publico como en el sector privado, asi como estipula que
el teletrabajo es una estrategia de inclusién de la poblacién vul-
nerable, como victimas del conflicto ademds de las personas con
discapacidad. Ahorabien, Colombia se ha convertido en referente
para América Latina por su iniciativa ptblica para adoptar esta
tendencia de vinculacién a través de la modalidad del teletrabajo.
Segtn el MinTiIc, a comienzos del afio 2016 se reportaron aproxi-
madamente 280 organizaciones privadas y publicas que firmaron
el Pacto por el Teletrabajo. Para el afio 2017, en Colombia habia 50
mil teletrabajadores y para mediados del afio 2018 el listado de
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empresas habia aumentado debido a que organizaciones como Bayer,
Bancolombia, Carvajal, la CAmara de Comercio de Bogot4, el Grupo
Argos, Nutresa, entre otros conglomerados empresariales, han
impulsado como politica de flexibilizacién laboral esta modalidad
de contratacién (Castafieda de Avila, 2017, p. 44).

Asi pues, el teletrabajo se ha establecido como una nueva
modalidad atipica de vinculacién laboral que tiene defensores y
contradictores. Aquellos que lo consideran beneficioso, afirman
que el mundo organizacional tanto ptiblico como privado esta
alineando sus necesidades con la de los trabajadores, lo cual
influye positivamente en la calidad de vida de los empleados
al traer consigo beneficios econémicos e individuales, y asi
el cumplimiento y garantia de derechos no solamente para el
empleado sino para su ndcleo familiar, al posibilitar que los
trabajadores gasten e inviertan mayor tiempo en el hogar. Por
otra parte, los detractores critican al teletrabajo porque puede
convertirse en una nueva forma de explotacién y subordinacién
paralos trabajadores, debido a que los mismos empleados deben
usar recursos propios para generar sus actividades laborales;
ademas, existe un vacio normativo que no protege algunos de los
derechos sociales basicos en comparacién con los trabajadores
tradicionales y genera algunos efectos negativos enla salud de los
trabajadores, todo ello en detrimento de sus derechos laborales
(Castafieda de Avila, 2017).

En este contexto, se conjugan posturas contrarias que ofrecen
diversas perspectivas sobre el impacto econdémico y social de los
trabajadores, convirtiendo al teletrabajo en fenémeno complejo
que ofrece alas organizaciones una forma de vinculacién aparen-
temente mas eficiente, y alos empleados un trabajo méas arménico
con sus vidas personales y familiares, pero generando también
un cambio de paradigma en la manera como las personas (y sus
nticleos sociales m4s cercanos) perciben su rol de empleados desde
un lugar que no son las instalaciones organizacionales, pudiendo
llegar a afectar sus entornos laborales, personales y familiares, y
a su vez, perjudicando sus condiciones de trabajo y los derechos
adquiridos durante luchas histéricas a comienzos del siglo xx.
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Por otra parte, y con la implementacién del teletrabajo, las
empresas declaran que pueden lograrse ahorros significativos en
los tiempos de trabajo de los empleados y el mejoramiento de la
movilidad, con el correspondiente aporte ala calidad de vida delos
mismos, sin embargo, en Colombia el nimero de teletrabajadores
esmenorail%delafuerzalaboral formal, conlo cual se evidencia
que esuna modalidad que atin est4 lejos de consolidarse pero que
ha presentado avances en su implementacién.

Ellegisladoral promulgarlaLey1221de 2008, conla cualinicia
laimplementacién de esta modalidad en el pais y la cual pretendia
en principio promovery regular el teletrabajo como un instrumento
de generacién de empleo y autoempleo mediante la utilizacién de
las tecnologias de la informacién y las telecomunicaciones. A su
vez, definié el teletrabajo como una

[...] forma de organizacién laboral, que consiste en el des-
empefio de actividades remuneradas o prestacién de servicios
a terceros utilizando como soporte las tecnologias de la infor-
macién y la comunicacién - Tic para el contacto entre el tra-
bajador y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del
trabajador en un sitio especifico de trabajo. (Ley 1221 de 2008,
art. 2, Col.)

Para la implementacién de la modalidad de teletrabajo en
Colombia, esta puede desarrollarse de diferentes maneras. La
primera esla denominada modalidad de teletrabajador auténomo,
en donde el teletrabajador desempefia su labor desde su propio
domicilio o unlugar de su eleccién. Ocasionalmente puede asistir
alaorganizacion, perolageneralidad es que se encuentre fuera de
la misma. Existe la modalidad de teletrabajador mévil, en donde
no existe un lugar especifico para desarrollarla actividad laboral,
sino que este depende del uso de dispositivos, como computadores
portatiles o celulares. Y como tltima alternativa existen los te-
letrabajadores suplementarios, quienes laboran dos o tres dias a
la semana desde casa y el resto de los dias desde la organizacién
ala cual estdn vinculados.
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Esta ley habia dejado algunos elementos generales sobre el
inicio delaimplementacién del teletrabajo, sin embargo, fue hasta
el afio 2012 que se expidif el Decreto reglamentario 0884, en el
cual se dictaron disposiciones especiales sobre las condiciones
laborales que debe tener el teletrabajo, y mas especificamente
en sus elementos contractuales. Dentro de las mas relevantes se
encuentralaimportancia de definirjornadasy horarios laborales
paralos teletrabajadores, dado que enla Ley 1221 no se encontraba
tal disposicién; alo anterior se sumalanecesidad de tener equidad
en cuanto a remuneraciones y el acceso a planes de formacién y
capacitacién, entre otros. De igual manera, se ordena a las enti-
dades del sector publico que adecuen sus manuales de funciones,
de modo tal que se facilite cada vez mas la implementacién de la
modalidad laboral.

Otro aspecto relevante que incluye el decreto esla obligacién
por parte de empresas y organizaciones publicas de brindar
riesgos profesionales a quienes teletrabajan, esto con el objetivo
de prevenir posibles enfermedades de origen laboral. Aspecto que
no habia sido tomado en cuenta desde el origen del teletrabajo.
Finalmente, este mismo decreto crea una comisién especial
denominada Comisién Asesora del Teletrabajo, organismo com-
puesto por miembros del Ministerio de Trabajo y Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MinTic),
cuya funcién especial es brindar asesoria a las entidades gu-
bernamentales y privadas para una correcta implementacién
de politicas y lineamientos de teletrabajo en sus organizaciones,
asi como los beneficios que puede traer consigo en el ambito
productivo y de clima laboral.

Durante el mismo afio, y con el &nimo de seguir estructurando
la Red Nacional de Fomento al Teletrabajo creada porla Ley 1221
de 2008, el Ministerio del Trabajo expidié la Resolucién 2886
de 2012, en la cual define las entidades que hacen parte de esta
red y las funciones que deben desarrollar. La red se encuentra
conformada por el Ministerio del Trabajo, el Ministerio de
Industria y Turismo, el Departamento Administrativo de la
Funcién Pablica, un representante de las centrales sindicales, el
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Departamento Nacional de Planeacién, el sENa, la Presidencia
de la Republica y el MinTic, que nombran delegados en cuatro
comisiones que componen dicha red. La primera comisién técnica
es la de fomento y difusién legal y organizacional. La segunda
comisién es la de formacién y capacitacién. La tercera es la de
poblacién vulnerable y la cuarta esla comisién técnica de acceso
y apropiacién de tecnologias de la informacién y comunicaciones.
Adicionalmente, la resolucién fija las actividades que deben
efectuar cada una de las comisiones, asi como las actividades
comunes y ciclos de reuniones que deben sostener para hacer
seguimiento ala implementacién de la estrategia de teletrabajo
anivel nacional.

Ahora bien, en el afio 2022, y como consecuencia del rapido
crecimiento del teletrabajo en Colombia, el Congreso de la
Republica expidi la Ley 2191 de 2022, con la que se plantea el
objetivo de crear, regular y promover la desconexién laboral
en las diferentes modalidades de contratacién vigentes; esto
para garantizar el goce efectivo del tiempo libre y los tiempos
de descanso, de modo que haga posible la conciliacién de la vida
personal, familiar y laboral. A partir de esta ley, la desconexién
laboral se entiende como un derecho que tienen los trabajadores a
no tener contacto por cualquier herramienta, bien sea tecnolégica
o no, para cuestiones laborales fuera del horario laboral. De all{
que los empleadores deberan abstenerse de formular érdenes
u otros requerimientos al trabajador fuera de su jornada. El
incumplimiento de este derecho por parte de los empleadores
puede constituir una conducta de acoso laboral.

Para hacer efectiva la implementacién de esta politica, se
establece la obligatoriedad por parte de cada organizacién (ptiblica/
privada) de contar con una politica interna de desconexién
laboral debidamente reglamentada, en la que por lo menos se
cubran elementos tales como la forma en que se garantizard y
ejercerd el derecho, incluyendo lineamientos frente al uso de las
TIC. Un procedimiento que determine los mecanismos y medios
para que los trabajadores puedan presentar algin tipo de queja
o reclamo cuando sientan que su derecho ha sido vulnerado. Y,



El teletrabajo

finalmente, un procedimiento interno que se oriente a garantizar
el debido proceso y mecanismos para la solucién de conflictos
para alcanzar los acuerdos previamente causados.

En la misma linea, y tomando en consideracién que el tele-
trabajo ayudé a amortiguarlos impactos negativos de la pandemia,
al contribuir a la preservacién de millones de empleos, y que
después de su superacién se mantendra como una opcién laboral
que genera muchas més oportunidades, el Gobierno nacional de
Colombia se vio abocado a realizar ajustes alas normas ya existentes,
de modo que respondan a las nuevas 16gicas laborales y el rapido
avance tecnolégico en el plano laboral. Es asi como se expidié el
Decreto 1227 de 2022, el cual tiene por objeto la actualizacién de
diversos articulos del Decreto 1072 de 2015, inico reglamento del
sector trabajo.

La primera modificacién importante que se realiza normati-
vamente es otorgar al teletrabajo el caracter de contrato laboral; ya
sea que su vinculacién se haga por resolucién o contrato, este debera
cumplir conlos requisitos establecidos en el articulo 39 del Cédigo
Sustantivo del Trabajo y de la seguridad social. Adicionalmente,
el contrato deber4 especificar de manera estricta las condiciones
necesarias para la ejecucién de las responsabilidades asignadas,
los medios tecnoldgicos requeridos, equipos y programas infor-
maticos. Debe especificar la modalidad de teletrabajo a ejecutar
y la jornada semanal aplicable; las medidas de seguridad digital
que debe conocer y cumplir el teletrabajador; y, finalmente, la
descripcién de los requisitos minimos en términos ergonémicos
y tecnolégicos.

Deigual manera, serd unaobligacién delas organizaciones dar
aconocer alos teletrabajadores los mecanismos de comunicacién
parareportar cualquier tipo de novedad derivada del desempefio
del teletrabajo, asi como para instruir alos teletrabajadores para
reportar accidentes de trabajo o enfermedad laboral. Asi mismo,
y por regla general, las organizaciones deberdn garantizar los
respectivos equipos de trabajo y demds insumos que requiera el
teletrabajador para el cumplimiento de sus responsabilidades;
sin embargo, deja abierta la posibilidad de que los empleados
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puedan ofrecer el uso de herramientas de caracter personal,
pero este debe ser fruto de un acuerdo entre las partes. La
organizacién deberd garantizar espacios de capacitacién para
los teletrabajadores, no solo en el desarrollo normal de sus res-
ponsabilidades, sino también en el uso y apropiacién de las Tic
y riesgos de seguridad digital.

Eldecretoincluye el concepto de reversibilidad del teletrabajo,
segun el cual, a pesar de implementar esta modalidad, las partes
conservan el derecho a solicitar en cualquier momento el retorno
definitivo a la ejecucién de las labores en la organizacién. Ahora
bien, sila vinculacién inicial se dio a través de esta modalidad, el
teletrabajador no podra exigir posteriormente realizar su trabajo
en las instalaciones de la organizacién, a no ser que de mutuo
acuerdo se modifique lo pactado, pero asf el empleado pierde su
calidad de teletrabajador. De igual manera, el decreto incentiva
a que exista flexibilidad respecto al tiempo y modo en el que se
desarrolla el teletrabajo, pero procurando siempre cumplir con la
jornada laboral establecida y sin afectar los tiempos de descanso
de los teletrabajadores.

En cuanto a la flexibilidad y posibilidad de negociacién, el
decreto permite que entre la organizacién y el teletrabajador
puedan fijarse los costos y respectivos auxilios de gastos fijos
como el internet, la energia, la telefonia fija y la telefonia mévil;
sin embargo, no hay obligatoriedad en cuanto a estos pagos. De
igual manera, podra fijarse compensacién por el uso de las herra-
mientas personales del teletrabajador, previo acuerdo entre las
partes. Finalmente, el decreto contempla que de comin acuerdo
las partes podran determinar que el teletrabajo suplementario se
desarrolle a través de modelos hibridos de trabajo, esto es,

[...] que se labore de manera alternada, dos o tres dias a la
semana en su casa y el resto del tiempo en el centro de trabajo,
para lo cual, de mutuo acuerdo, determinaran los dias de pre-
sencialidad y teletrabajo que podran ser fijos o variables con el
fin de satisfacer necesidades organizacionales del empleador o
entidad publica. (Decreto 1227 de 2022, art. 2.2.1.5.22, Col.)
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El teletrabajo en la administracion

publica colombiana

El desarrollo normativo, los avances tecnoldgicos y la dispo-
sicién delas organizaciones puiblicas colombianas han sido vitales
para seguir impulsando el teletrabajo en el pais, de modo tal que
aflo a aflo su crecimiento es marcado. De acuerdo con el Gltimo
estudio de penetracién de teletrabajo efectuado por MinTic en
2021, para el 2014 solo el 13 % de entidades estatales habian imple-
mentado esta estrategia, porcentaje que aumenté considerablemente
para 2019 con un 38 % y que llegé al 41 % en el afio 2021. De estas
organizaciones un 37 % se encuentra en fase de ejecucién, unsy %
en fase de seguimiento, un 22 % en fase de planeacién y solo un
3 % en plan piloto. En lo que refiere a modalidades, un 8o % de
los teletrabajadores se encuentran en suplementario, un 18 % en
auténomo y un 2 % en moévil.

Enloquerespectaalaséreasendonde masteletrabajadores hay
dentro del sector puiblico, se encuentra que es el drea administrativa
y financiera con un 60 % de los empleos en teletrabajo, seguido de
procesos misionales con un 55 % y el drea juridica con un 46 %. Las
areas que menos teletrabajadores tienen sonlas que requieren algiin
tipo de contacto presencial, como es el caso del drea de compras/
logistica, el 4rea de atencién al cliente, o el drea de tecnologia 1T,
en especial cuando se debe dar soporte de hardware. El estudio
de penetracién y percepcion del teletrabajo en Colombia también
seflala una serie de caracteristicas o elementos con los cuales los
teletrabajadores asocian esta modalidad, siendo calidad de vidala
mas mencionada, seguida de desvinculacién laboral, innovacién,
productividad, aislamiento y condiciones desmejoradas. Asf las
cosas, aun salen a flote elementos positivos de la politica, asi como
algunos que pueden estar siendo negativos.

Un elemento para considerar ha sido la brecha digital en
conexién ainternet en diversas zonas del pais, motivo por el cual
la implementacién de la estrategia ha tenido avances significa-
tivos solo en las ciudades més grandes del pais, siendo Bogotd la
primera, con un total de 157 414 teletrabajadores, Medellin con
26569, Barranquilla con 9213, Cali con 5421y Bucaramanga con 3467.
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Esto supone atin un reto muy grande en el pais en términos de poder
garantizar de manera oportuna e igualitaria la implementacién
de la estrategia, haciendo andlisis también de tipo cultural que
permitan una mejor adaptacién en otras regiones.

Por otra parte, de acuerdo conlainformacién reportada porel
Minrtic en Colombia en su portal “Teletrabajo incluyente y seguro”,
en 2022 firmaron el Pacto por el Teletrabajo 555 organizaciones, de
las cuales 333 son de naturaleza privada, 222 de naturaleza publica
y 1mixta. Se discrimina de la forma relacionada en la tabla 1.

TABLA 1. Distribucién de nivel territorial de entidades
firmantes del Pacto por el Teletrabajo

Nivel territorial Nimero de entidades
Nacional 66
Departamental 24
Municipal 132
Total 222

Fuente: elaboracién propia a partir de datos MinTic.

Por su parte, a nivel territorial, la distribucién de entidades
del nivel central y descentralizadas tiene el comportamiento
descrito en la tabla 2.

TABLA 2. Distribucién por nivel de descentralizacién de entidades
firmantes del Pacto por el Teletrabajo

Nivel territorial Nivel central Nivel descentralizado Total

Departamental 11 13 24
Municipal 38 94 132
Total 49 109 159

Fuente: elaboracién propia a partir de datos MinTIc.
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Respecto a la distribucién territorial y teniendo en cuenta
que el 85 % de las entidades del orden nacional que firmaron el
pacto se encuentran localizadas en Bogota D. C. y que del orden
descentralizado en la capital firmaron un total de 52 entidades,
se evidencia una gran concentracién de organizaciones en dicha
ciudad, lo cual se puede evidenciar en la tabla 3.

TABLA 3. Distribucién por ciudad de entidades
que firmaron el Pacto por el Teletrabajo

Ciudad Frecuencia

Barranquilla 3
Bello 3

Bogot4 D. C. 107
Bucaramanga 9
Cali 27
Clcuta 4
Ibagué 5
Manizales 3
Medellin 15
Neiva 4
Otros 36
Popayan 3
Villavicencio 3

Total 222

Fuente: elaboracién propia a partir de datos MinTic.

A nivel nacional, el tipo de entidades publicas con mayor
representacién son los ministerios, con un total de 12 entidades,
seguido delasagencias conun total de 7 entidades, delasunidades
administrativas con 5 entidades, y de las superintendencias, con
4 entidades firmantes del pacto. Los demés tipos de entidades no
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cuentan con mas de 3 organizaciones, a diferencia del sEna, que
se encuentra desagregado en varias sedes desconcentradas.

En este sentido, como tipo de entidad mas representativa del

universo de entidades firmantes a nivel nacional, se encuentran
los siguientes ministerios:

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
Ministerio de Cultura

Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
Ministerio de Justicia y Derecho

Ministerio de Relaciones Exteriores

Ministerio de Salud y Proteccién Social
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones

Ministerio del Trabajo

Ministerio de Transporte

Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio
Ministerio del Interior

A nivel departamental, el nimero mas significativo de en-
tidades corresponden al del nivel central, representados por 11
gobernaciones de diferentes regiones del pais. Estas gobernaciones
son las siguientes:

Gobernacién de Antioquia
Gobernacién de Boyaca
Gobernacién de Caldas
Gobernacién de Cérdoba
Gobernacién de Cundinamarca
Gobernacién de Norte de Santander
Gobernacién de Quindio
Gobernacién de Santander
Gobernacién del Cesar
Gobernacién del Huila
Gobernacién del Meta
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Por su parte, a nivel municipal, el nimero més representativo
de entidades que suscribieron el Pacto por el Teletrabajo corres-
ponde al nivel descentralizado, que representa el 71 % de este
nivel territorial, sin embargo, la mayoria de estas se encuentran
localizadas en las ciudades de Bogotd, Cali y Medellin, con 50, 27
y 10 entidades correspondientemente, lo que concentra el 89 % la
distribucidn territorial en estos territorios. En este sentido, y con
elfin de encontraruna cobertura territorial de mayor significancia,
se analizd la cobertura a nivel centralizado, donde se registraron
las siguientes alcaldias firmantes del pacto:

« Alcaldia de Armenia (Quindio)

« Alcaldia de Barbosa (Antioquia)

« Alcaldia de Barranquilla (Atl4ntico)

« Alcaldia de Bello (Antioquia)

« Alcaldia de Bogota

« Alcaldia de Bucaramanga (Santander)

« Alcaldia de Buga (Valle del Cauca)

« Alcaldia de C4ceres (Antioquia)

« Alcaldia de Cajic4 (Cundinamarca)

« Alcaldia de Caldas (Antioquia)

« Alcaldia de Cali (Valle del Cauca)

« Alcaldia de Campo de la Cruz (Atléntico)
« Alcaldia de Cartagena de Indias (Bolivar)
« Alcaldia de Castilla La Nueva (Meta)

« Alcaldia de Copacabana (Antioquia)

« Alcaldia de Ctcuta (Norte de Santander)
« Alcaldia de Envigado (Antioquia)

« Alcaldia de Floridablanca (Santander)

« Alcaldia de Fusagasugd (Cundinamarca)
« Alcaldia de Girardota (Antioquia)

« Alcaldia de Girén (Santander)

« Alcaldia de Ibagué (Tolima)

« Alcaldia de La Estrella (Antioquia)

« Alcaldia de Manizales (Caldas)
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« Alcaldia de Medellin (Antioquia)

« Alcaldia de Neiva (Huila)

« Alcaldia de Palmira (Valle del Cauca)

« Alcaldia de Pereira (Risaralda)

« Alcaldia de Popay4n (Cauca)

« Alcaldia de Quibdé (Chocd)

« Alcaldia de Sabaneta (Antioquia)

« Alcaldia de San Sebasti4n de Mariquita (Tolima)
« Alcaldia de Santo Toma4s (Atldntico)

« Alcaldia de Sincelejo (Sucre)

« Alcaldia de Tocancip4 (Cundinamarca)
« Alcaldia de Tunja (Boyac4)

« Alcaldia de Valledupar (Cesar)

« Alcaldia de Yondé (Antioquia)

Existen dos factores importantes a considerar en el proceso
de implementacién del teletrabajo en Colombia, por un lado, que
lanorma da flexibilidad para su adopcién en los diferentes niveles
de la administracién, esto incluye el territorial, de ahi que las
administraciones locales que han decidido iniciar cuenten con
estrategias y motivaciones variadas para su consolidacién. Por
ejemplo, Bogot4 ha venido implementado la estrategia de teletrabajo
como una forma de inclusién laboral enfocada principalmente en
poblacién vulnerable, como madres cabeza de hogar, poblacién
en condicién de discapacidad, entre otras; sin embargo, Medellin
ha usado la estrategia como una forma de reducir la congestién
vehicular en la ciudad y con una politica ambiental como moti-
vacion. Algunas otras administraciones, como Cali o Barranquilla,
lo han hecho, pero con el objetivo de comenzar los procesos de
modernizacién organizacional.

De acuerdo con cifras de MinTic (2021) estas han sido unas
delas motivaciones que mejor percepcién tienen en el interior de
las organizaciones que vienen implementando la estrategia, en
concreto, para el afio 2019 el 15 % consideraba que la estrategia
mejoraba la movilidad y medioambiente, aumentando al 55 %
esta percepcién para el afio 2021. De igual manera, un12 % en el
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aflo 2009 consideraba que podria ser una estrategia de inclusién
laboral de personas en condicién de vulnerabilidad, aumentando
la percepcién a un 33 % en 2021. Finalmente, el 35 % de las organi-
zaciones han considerado un aumento en la productividad.

Elsegundo factor relevante, es que, conla firma del pacto por
el teletrabajo, el gobierno nacional en cabeza del MinTic, acom-
pailard la implementacién de la estrategia facilitando el acceso
gratuito al programa nacional de capacitacién en teletrabajo,
acompaflamiento técnico a su organizacién en laimplementacién
del modelo de teletrabajo, asi como acceso a los talleres y eventos
de teletrabajo que se desarrollen durante el afio. Por lo anterior,
Colombia ha tenido un escenario positivo que ha facilitado el inicio
y desarrollo del teletrabajo, tanto en el sector privado como en
publico, contando con una politica clara y robusta, asi como una
serie de incentivos que permitan seguir aumentando la cantidad
de trabajadores afio a afio.

Consolidacién y retos en

la implementacion del

teletrabajo en Colombia

Enel caso colombiano, el desarrollo legal sobre el teletrabajo ha
sidoimportante, y a partir de su inicio en el afio 2008, son diversas
las normas que se han diseflado para regular el funcionamiento
del teletrabajo en el pafs, tanto en el sector ptblico como en el
privado. Sin embargo, es importante mencionar que también han
sido diversoslos elementos que han quedado sujetos al anélisis de
los diferentes actores que intervienen en la aprobacién e imple-
mentacién de esta normatividad, los cuales también han podido
tener una mirada critica, y en algunos casos, interponer acciones
legales sobre aspectos que podrian considerarse como adversos; de
alli que es importante tener en cuenta la jurisprudencia que han
desarrollado sobre la materia los diversos operadores judiciales
de conocimiento.

Alo largo de la lectura de la normatividad, pueden ser iden-
tificables factores positivos en el disefio y la implementacién de
la estrategia de teletrabajo, pero al mismo tiempo se podrian
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determinar algunos vacios o posibles efectos nocivos, que a partir
de laliteratura deberian ser tenidos en cuenta.

La visién desde el punto de vista organizacional es la que
mayor desarrollo ha tenido, especialmente por el enfoque que ha
adoptado la politica de teletrabajo en el pais, como un mecanismo
para potenciar el incremento de la productividad organizacional
y, al mismo tiempo un instrumento para aumentar la innovacién
dentro de la administracién publica. De alli se desprende que la
variable formas de contratacion seala que mas elementos contenga
en las normas analizadas. Inicialmente la normatividad insiste
en dar claridades sobre qué se entiende por teletrabajo y sefiala
que es una forma de organizacién laboral

[...] que consiste en el desempefio de actividades remune-
radas o prestacién de servicios a terceros utilizando como so-
porte las tecnologias de la informacién y la comunicacién - TIcC
para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse
la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo.
(Ley 1221 de 2008, art. 2, Col.)

Posteriormente, hay un esfuerzo importante para aclarar
cémo el teletrabajo, por ser una nueva forma de contratacién, tiene
algunas variaciones y modalidades que pueden adaptarse para su
adecuada implementacién. En especifico, plantea las categorias de
teletrabajadores méviles, teletrabajadores suplementarios y teletra-
bajadores auténomos, y para cada una determina las condiciones,
caracteristicas y elementos que cada organizacién debe tener en
cuenta para su adecuada contratacién. De igual manera, empieza
ageneraralgunos elementos en términos de garantias de derechos
desde el punto de vista contractual, por ejemplo, que “el salario del
teletrabajador no podra ser inferior al que se pague por la misma
labor, enla mismalocalidad y por igual rendimiento, al trabajador
que preste sus servicios en el local del empleador”.

Los anteriores elementos orientan la construccién de entornos
laborales flexibles y que se adapten a las necesidades organiza-
cionales, asf como alas de los teletrabajadores, en cuanto sientan
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bases para entenderla estrategia y cémo podria ser implementada.
Dentro de los aspectos por destacar puede seflalarse que la norma
es muy clara en plantear la voluntariedad del teletrabajo para
los empleados que hagan transicién a esa modalidad, asf mismo,
indica que existe el principio de reversibilidad, para que aquellos
empleados que en algiin momento decidieron asumir el teletrabajo
puedan volver a su trabajo presencial sin inconveniente alguno,
dando asiun caracter de estabilidad laboral. Sobre este particular
la Ley 1221 de 2008 seflala que “los trabajadores que actualmente
realicen su trabajo en las instalaciones del empleador, y pasen a
ser teletrabajadores, conservan el derecho de solicitar en cual-
quier momento, volver a la actividad laboral convencional”. De
igual forma, dicho argumento fue reforzado por el Decreto 1227
de 2022, el cual menciona que cuando se pretenda implementar
la modalidad de teletrabajo, “las partes conservan el derechoala
reversibilidad del teletrabajo, esto es, la facultad de solicitar en
cualquier momento, el retorno definitivo ala ejecucién de labores
en la empresa, entidad o centro de trabajo”.

Ahorabien, conla expedicién dela Ley 1221 de 2008, también
quedaron algunos elementos controversiales y que deberian ser
revisados posteriormente. En concreto, no se definian derechos
bésicos de los empleados, como el de fijar un horario o pago de
horas extras, pues se seflalaba que “a los teletrabajadores, dada
la naturaleza especial de sus labores no les seran aplicables las
disposiciones sobre jornada de trabajo, horas extraordinarias
y trabajo nocturno”. Asi como el movimiento sindical afirmé
que, al no mencionar el derecho de asociacién por parte de la
ley, se estaba omitiendo este derecho, lo cual podria restringir la
participacién de los teletrabajadores en movimientos sindicales;
y, adicionalmente, no se habfan establecido las condiciones para
la afiliacién de los teletrabajadores a la seguridad social ni cémo
funciona su sistema de seguridad y riesgos laborales.

Por otrolado, la Corte Constitucional mencionélaimportancia
de tomar en cuenta otras posibles formas de vinculacién a través
del teletrabajo en el futuro, ya que, sibienlas tres sefialadasenla
normatividad eran las mas comunes, alrededor del mundo se han
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desarrollado algunas otras no contempladas en el caso colombiano,
como el teletrabajo transnacional u offshore, en el que el empleado
se ubica fuera del pais en que se encuentre la oficina principal.
De acuerdo con el Concepto 341901 de 2022 del Departamento
Administrativo de la Funcién Publica, para el caso colombiano

En consecuencia, en principio, serd procedente afirmar
que, como el teletrabajo exige alternar el trabajo en casa con el
trabajo presencial, es decir asistir a la entidad, no serfa viable
cambiar el lugar de residencia para desarrollar el mismo desde
otra ciudad o pafs, para cumplir con el teletrabajo. (Concepto
341901 de 2022, parr. 23, Col.)

Otro de los objetivos de la politica de teletrabajo es el de usarlo
como un mecanismo de inclusién laboral, de alli que, desde la
primera ley expedida en esta materia (Ley 1221 de 2008), lograr
estametaesunadelas prioridades. Esto coincide conlas revisiones
tedricas sobre el teletrabajo, en cuanto esta modalidad deberia
facilitar el acceso al trabajo a poblacién en condicién de vulnera-
bilidad, especialmente la poblacién en condicién de discapacidad.
A partirdealliy tomando en consideracién la variable de inclusién
laboral, el marco normativo colombiano pretendia sentar las
bases para que se disefiara una politica de inclusién a través del
teletrabajo, en especifico “El Ministerio de la Proteccién Social,
dentro de los seis (6) meses siguientes a la promulgacién de esta
ley, formulard una politica ptiblica de incorporacién al teletrabajo
de la poblacién vulnerable”, sin embargo, esto ha sido un punto
en deuda en el caso colombiano, dado que no han propuesto una
politica especifica para dicho propésito.

Si bien la normatividad incluye elementos positivos, como
ordenar que se tenga un enfoque diferencial en esta materia,
después de transcurridos 15 afios, aiin no se cuenta con estas
lineas especificas, tanto asf que las entidades de caricter terri-
torial que quieran adoptar la estrategia, y la inclusién sea su
prioridad, deberdn alinearse con sus propias politicas locales,
dado que auin no existe una directriz a nivel nacional. Si bien
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el Decreto reglamentario 884 de 2012 crea la Red Nacional de
Fomento al Teletrabajo, que debera encargarse entre otras de
crear una mesa especial sobre poblacién vulnerable, esta ain
no es dindmica y deja muy corto el aporte en la generacién y
desarrollo de politicas publicas para el fomento del teletrabajo
orientada a la poblacién vulnerable.

Otro de los aspectos mas desarrollados por la normatividad
del teletrabajo en Colombia, dentro de la dimensién organiza-
cional, eslainnovacién tecnolégica. Esta variable no solo ha sido
una de las motivaciones que ha tenido el pais para implementar
la estrategia, sino que ademads se ha convertido en el eje sobre
el cual se vienen dando las transformaciones en el interior de
las administraciones publicas. Sobre este particular el marco
normativo seflala la necesidad de contar con servidores ptblicos
que se adapten a los entornos acelerados y cambiantes, con el
fin de mejorar sus capacidades, habilidades, destrezas y cono-
cimientos, y con ello avanzar hacia la estructuracién de lo que
se ha denominado el servidor ptblico 4.0.

Lo anterior puede ser un aspecto para destacar, dado que
se prestara el apoyo necesario para que los servidores publicos
hagan un adecuado uso de equipos, programas y manejo de la
informacion, con el fin de permitiry facilitarla implementacién del
teletrabajo como una forma de organizacién laboral; sin embargo,
esto significard un esfuerzo al interior de las organizaciones y
una obligacién de adaptacién al uso de las Tic de manera eficaz.
Dicha adaptacién podria darse de manera disparal interior delas
administraciones puiblicas, en cuanto a su tamaiio y disponibilidad
de recursos, también tomando en consideracién si se tratan de
organizaciones con mejor acceso a internet como las nacionales,
o con brechas importantes en cuanto acceso, como sucede en las
entidades territoriales.

Sobre este particular el Decreto 884 de 2012 reconoce al tele-
trabajo como el producto del desarrollo y el avance delas T1c, lo cual
necesariamente “implica una nueva forma de organizacién para
las empresas privadas y entidades ptblicas y por consiguiente de
laadministracién de los recursos fisicos, humanos y tecnolégicos,
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en tantono es necesariala presencia fisica del trabajador en el local

del empleador”. En tal sentido, es indispensable que ademés del

apoyo alas tareas propias del teletrabajador, como resultado de su

desarrollo profesional, este sea complementado con un acompaiia-
miento en términos tecnoldgicos, no solo para el manejo adecuado

de las herramientas de trabajo, sino para que ademas este no sea

una restriccién a la hora de comunicarse organizacionalmente

con sus colegas o supervisor directo.

Ahora bien, el andlisis de los costos asociados a la imple-
mentacién del teletrabajo también ha sido relevante dentro del
desarrollo normativo, asi como jurisprudencial; de unlado, queda
en el escenario que las organizaciones deberdn hacer inversiones
importantes en algunos aspectos, como por ejemplo la dotacién
de los teletrabajadores con los respectivos equipos que necesiten
y la adecuacién de los puestos de trabajo, entre otros. Pero, por
otro lado, y como bien lo menciona la Corte Constitucional En la
Sentencia C-337/11, “laimplementacién del teletrabajo permite la
reduccién de costos operativos como el arrendamiento o compra
de inmuebles, compra de mobiliarios, instalacién de sistemas
de vigilancia, consumo de los servicios publicos, entre muchos
otros”. Sin embargo, también es cierto que esta no necesariamente
es una reduccién de costos, sino que puede constituirse en una
transferencia de los mismos al teletrabajador.

Sobre este aspecto, el desarrollo normativo no ha sido concreto,
dado que mientras existié la contingencia ciudadana desatada por
el covid-19, aquellos que desarrollaban sus actividades remota-
mente, incluyendo los teletrabajadores, podrian recibir lo que se
denomind un subsidio de conectividad. En especifico, el Decreto
771 de 2020 contemplaba que “el empleador deberd reconocer el
valor establecido para el auxilio de transporte como auxilio de
conectividad digital a los trabajadores que devenguen hasta dos
(2) salarios minimos legales mensuales vigentes y que desarrollen
su labor en su domicilio” (art. 1, Col.), que reemplaza el subsidio
de transporte, por lo cual “el auxilio de conectividad y el auxilio
de transporte no son acumulables”; no obstante, al levantarse la
emergencia el subsidio fue retirado. Cabe advertir que, ademas,
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este apoyo sololo recibian trabajadores que devengaran hasta dos
salarios minimos (de forma obligatoria), paralos demés podria ser
opcional y discrecional por parte de cada organizacién.

Otro elemento importante desde el punto de vista organi-
zacional es cdmo se realizaran la supervisién y el control de los
teletrabajadores. Allf la normatividad parte del principio segtin
el cual el teletrabajo es una forma de flexibilidad organizacional,
y en tal sentido, hay una responsabilidad compartida entre
empleado y empleador, que debera responder a un ejercicio de
confianza, disciplina y orientacién a resultados, este Gltimo como
responsabilidad del empleador. Esto resulta positivo, en cuanto
los controles excesivos podrian poner en riesgo el desempefio del
teletrabajador, asi como su motivacién para el cumplimiento de
sus resultados.

Sin embargo, no puede haber un desprendimiento total
de las funciones que desarrolla el teletrabajador, por un lado,
porque puede perder la orientacién de su trabajo y la posibi-
lidad de contar con un apoyo para priorizar responsabilidades;
y, por otro lado, porque puede caer en posibles sobrecargas de
trabajo y jornadas mas extensas, entre otras, por no tener la re-
ferencia de salida de sus demdas compaiieros. De alli que la Corte
Constitucional a través de la Sentencia C-337/11 haya solicitado,
al entonces Ministerio de la Proteccién Social, adelantar una
vigilancia especial para garantizar que los teletrabajadores no
sean sometidos a excesivas cargas de trabajo: “el Ministerio de
la Proteccién Social debera adelantar una vigilancia especial
para garantizar que los teletrabajadores no sean sometidos a
excesivas cargas de trabajo”. De igual manera, la Ley 1221 de 2008
también prevé que el Gobierno Nacional implemente medidas
para garantizar el cumplimiento de la legislacién laboral en el
marco del teletrabajo, promulgando que “el Gobierno Nacional
pondré en funcionamiento un sistema de inspeccidn, vigilanciay
control para garantizar el cumplimiento dela legislacién laboral
en el marco del teletrabajo”.

Finalmente, en esta perspectiva organizacional, hay dos
elementos mencionados por las normas, pero que aiin carecen
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de un mayor desarrollo, lo que puede otorgar cierta flexibilidad
alasorganizaciones o, por el contrario, permitir que no prioricen
dichasnormas en el momento de implementarla estrategia. Estos
elementos son las estrategias de retencién de empleados y el otro
el disefio de perfiles. Sobre el primero el Decreto 884 de 2012
sefiala que el empleador debe “promover la igualdad de trato en
cuanto a remuneracién, capacitacién, formacién, acceso a mejores
oportunidades laborales y demés derechos fundamentales labo-
rales, entre teletrabajadores y dema4s trabajadores de la empresa
privada o entidad publica”. Esto puede de alguna forma crear
un escenario de estabilidad, no obstante, ain es muy general la
afirmacién y no se cuenta con canales o0 mecanismos concretos
parapoder acceder a este mejoramiento de oportunidades, ni para
determinar en qué consisten.

Una delas motivaciones para los teletrabajadores enla actua-
lidad es contar con suficiente flexibilidad a la hora de desarrollar
sus responsabilidadeslaborales y esun factor que atrae, de alli que
incluso exista ahora el concepto de némadas digitales; sin embargo,
para el caso de la normatividad colombiana, y en especifico la
adopcién del teletrabajo en las entidades publicas, atin no existe
mucha claridad e incentivos en este sentido. Si bien la norma
pretende brindar elementos para hacer atractiva la estrategia,
pareceria no responder completamente a este tipo de necesidades
de los teletrabajadores.

En cuanto al disefio de perfiles, el Decreto 884 de 2012 sefiald
que “paralos servidores publicoslas entidades deberan adaptar
los manuales de funciones y competencias laborales, con el fin
de permitir y facilitar la implementacién del teletrabajo como
una forma de organizacién laboral”. Esto hace que la responsa-
bilidad sobre la seleccién de los teletrabajadores y la definicién
de quienes son competentes para desarrollar esta modalidad de
trabajo esté solo bajo la potestad de cada entidad, lo cual supone
un riesgo, dado que no todas las organizaciones analizaran los
mismos factores y elementos a la hora de hacer la seleccién.

Sobre este particular se hace imperativo sefialar que la im-
plementacién del teletrabajo requiere altos niveles de autonomia,



El teletrabajo

administraciéon y toma de decisiones, que deben ser desarrollados
conmas detalle dentro de los manuales de funciones y perfiles de
los teletrabajadores (Nicholson y Baruch, 1997). En ese sentido, los
perfiles aptos para trabajar deben tener en cuenta criterios que
permitan diferenciar a empleados con desempefios sobresalientes
en las instalaciones de las organizaciones publicas, pero que po-
drian tenerresultados adversos e insuficientes si teletrabajan. Por
ello, los perfiles disefiados adecuadamente deben tener presente
no solo las competencias laborales especificas, sino una serie de
habilidades conductuales y socioemocionales que permitan el
mejor desempefio del teletrabajador desde su hogar.

Ahorabien, analizar el desarrollo normativo en Colombia no
soloimplica incluiraspectos desde el punto de vista organizacional,
que por su enfoque es el principal para asegurar desde la pers-
pectivalegal cémo funcionar el teletrabajo de maneraadecuada
en el pais, sino, ademas, verificar cudles son los requisitos que
deben tenerse en cuenta en los trabajadores, asf como sus compe-
tencias, habilidades, comportamientos, entre otros, que faciliten
el manejo de los posibles efectos que pueda tener el teletrabajo
sobre los trabajadores, mas alld de la evaluacién organizacional de
la estrategia, que puede o no ser exitosa. En tal sentido, y a partir
de las variables tedricas ya determinadas para hacer la lectura
a partir del rol de los teletrabajadores, se extraerdn elementos
normativos que contribuyan a esta discusién.

Uno de los principales aspectos sobre los cuales giran las
discusiones en torno alos teletrabajadores es su teledisponibilidad,
y cémo este fendmeno puede ser contrarrestado o, por el contrario,
como estd siendo intensificado por el uso de las Tic para el de-
sarrollo de sus responsabilidades laborales. En principio, la Ley
1221 de 2008 seflald que a los teletrabajadores, dada la naturaleza
especial de sus labores, no les seran aplicables las disposiciones
sobre jornada de trabajo y horario, lo cual resultaba ser un hecho
que vulneraba sus derechos laborales, al exponerlos a jornadas
mds largas e intensas, y al impedir de alguna manera la organi-
zacién de una jornada normal, en especifico, afirmaba que “alos
teletrabajadores, dadala naturaleza especial de suslabores noles
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seran aplicables las disposiciones sobre jornada de trabajo, horas
extraordinarias y trabajo nocturno...”

Si bien se entiende que esto se orientaba a una mayor “flexi-
bilidad” en la prestacién de los servicios, también era un aspecto
nocivo, que debia ser rdpidamente regulado para evitar o dis-
minuir los riesgos asociados. Es asi como en el afio 2011 la Corte
Constitucional en la Sentencia C-351 de 2013 mencioné sobre este
aspecto la necesidad de fijar un rango de horas de trabajo que per-
mitiera al teletrabajador un debido descanso. Al respecto, seiiala:

Es por ello que en el 4mbito internacional se han adoptado
medidas encaminadas a garantizar la aplicacién de la legis-
lacién laboral y a evitar, por ejemplo, abusos en las jornadas la-
borales, sancionar la discriminacién entre los teletrabajadores
y los empleados convencionales, la defensa a la intimidad del te-
letrabajador, la garantia del descanso remunerado, entre otras.
(Cc, Sentencia C-351/13, Col.)

La disposicién citada fue acatada y regulada de manera pos-
terior. A través del Decreto 884 de 2012 se ordend “Determinarlos
diasyloshorarios en que el teletrabajador realizara sus actividades
para efectos de delimitarla responsabilidad en caso de accidente
detrabajoy evitar el desconocimiento de lajornada maximalegal”,
lo cualindirectamente ayudaria aregular teledisponibilidad, pero
también determinar los riesgos laborales que tiene el empleado
en el “nuevo” sitio de trabajo.

Sinduda, el uso de méashoras de trabajo por parte delos teletra-
bajadores es uno de los riesgos que ha anticipado la normatividad
colombiana, de allf que se fije incluso una instancia encargada
de garantizar que no haya sobrecargas laborales para los teletra-
bajadores (el anterior Ministerio de Proteccién Social), asi como
establece la posibilidad de acceso por parte de los trabajadores
al pago de horas extras, dominicales o festivos, como tienen los
demds empleados. Estos aspectos pueden resultar positivos en
cuanto mantienen igualdad de derechos, sin embargo, es una
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forma de compensacién por mayor teledisponibilidad y no una
forma de controlar o mitigar dicho fenémeno.

Ahorabien, no fue sino hasta el afio 2022 cuando se introdujo
el concepto de desconexién laboral, precisamente con el objetivo
de controlar los efectos nocivos que viene ocasionando sobre los
teletrabajadores su disponibilidad a través de las Tic. La desco-
nexién laboral es entendida, entonces, como

[...] el derecho que tienen todos los trabajadores y servidores
publicos, a no tener contacto, por cualquier medio o herramienta,
bien sea tecnolégica o no, para cuestiones relacionadas con su
ambito o actividad laboral, en horarios por fuera de la jornada or-
dinaria o jornada méxima legal de trabajo, o convenida, ni en sus
vacaciones o descansos. (Ley 2191 de 2022, art. 3, Col.)

Esto pone un freno a la disponibilidad desmedida a la que se
ven sometidos los teletrabajadores en muchos casos. Por otrolado,
alhablar de teledisponibilidad hay una cercana transicién a tocar
la intimidad de los teletrabajadores, dado que una mayor carga
laboral redundara en unainvasién de su espacio privado y personal,
que incluye disfrutar de su descanso. Sobre este aspecto, la Corte
Constitucional sefialf la relevancia de garantizar el respeto a la
intimidad y privacidad del teletrabajador, y que las organizaciones
tomen en cuenta que toda asignacién de tareas para los teletraba-
jadores deberd hacerse de manera que se garantice su derecho a
contar con un descanso de caricter creativo, recreativo y cultural.

En concreto, la Corte sefiala que es de vital importancia para
lasadministraciones publicas y organizaciones privadas regular
el teletrabajo lo més cerca posible con los desarrollos en materia
de derecho laboral, dado que es la inica manera que existe para
disminuir riesgos de sobrecargas, invasién del espacio privado,
asi como evitar abusos en las jornadas laborales, sancionar la
discriminacién entre los teletrabajadores y los empleados conven-
cionales, la defensa a la intimidad del teletrabajador, asi como la
garantia al descanso remunerado, entre otras.
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De igual manera, resulta importante delimitar el rol de las
organizaciones en cuanto a los sistemas de control que definan
parasus teletrabajadores, dado que de acuerdo al marco normativo
colombiano es una obligacién por parte del empleador adoptar
las medidas necesarias para garantizar la proteccién de los datos
utilizados y procesados por el teletrabajador para fines profesio-
nales, asi debe respetarla vida privada del teletrabajador, si existe
un medio de vigilancia, debera ser proporcionado al objetivo e
introducirse con arreglo al derecho a la intimidad, el empleador
debera facilitar, instalar y encargarse del mantenimiento de los
equipos necesarios para el control del teletrabajador (Ley 1221 de
2022, art. 6, Col.).

Finalmente, el empleador deberd abstenerse de formular
cualquier orden o instruccién a los teletrabajadores por fuera
de sujornada laboral, dado que esto puede ser considerado como
una invasién de su espacio personal, y vulnerar el derecho a su
desarrollo, ademds, que segtin lo contemplalaley en Colombia, la
inobservancia del derecho a la desconexién laboral podra cons-
tituir una conducta de acoso laboral que puede ser demandable
por parte del teletrabajador.

Pues bien, como se menciond en la dimensién organiza-
cional, el analisis de aumento/disminucién de costos debe ser
examinado desde ambas posiciones, por un lado, el que tiene la
organizacién argumentando ahorros, pero, por otro lado, la del
teletrabajador, quien con la adopcién de esta modalidad laboral
debe asumir los costos implicitos del desarrollo de su actividad
profesional desde casa. Si bien desde el inicio de la estrategia
la norma ha sido clara en que la organizacién deberd asumir
los costos de energfa, de desplazamiento cuando el empleador
requiera de presencialidad, asi como los de dotacién; hay otra
serie de costos que no han sido contemplados en la norma y que
el teletrabajador asume, como el costo de conectividad y otros
servicios ptblicos que tenfan un menor consumo cuando el
teletrabajador debia asistir a la organizacién.

Resulta fundamental sefialar que atin existen elementos de
analisis asociados al teletrabajador que lalegislacién no haregulado,
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o mencionado en su contenido, como es el caso de situaciones
de aislamiento social, baja asociacién o situaciones que lleven a
afectaciones psicolégicas, que afecten el desempeflo y estabilidad
de los teletrabajadores. De alli la necesidad de profundizar en
estos elementos, pero a partir del desarrollo de la estrategia y
su andlisis a partir de la experiencia con la que han contado los
teletrabajadores en Colombia.

Puesbien, laimplementacién del teletrabajo ha traido consigo
retos y sibien el marco normativo colombiano contiene unas bases
importantes para asumir estos retos, ain parece tener algunos
vacios o elementos no desarrollados con mucha profundidad. Una
de esas areas es como el teletrabajo debe enfrentar variaciones a
laslégicas familiares y delos hogares en donde los teletrabajadores
desempeflan su actividad, dado que emergen algunos efectos
sobre las personas que conviven con el teletrabajador, lo cual hace
necesarias estrategias que hagan compatible el hogar con la oficina.

Antes de poder hacer una revisién de la normatividad colom-
biana en torno a la inclusién de lo familiar dentro de la politica
del teletrabajo, resulta interesante entender, como lo sefiala Cruz
(2016), que la familia funciona como un espacio social, al igual que
lo puede ser una oficina desde la perspectiva organizacional, en
donde las personas también desarrollan tareas y funciones que
les son asignadas, con mayor o menos flexibilidad, pero con la
diferencia de que fuealli el primerlugar en donde este desarrollo
y la construccién de pautas sociales se fueron dando. De alli que
sean diversas las circunstancias que pueden llegar a presentarse
con los teletrabajadores, no solo por su construccién previa en
el nucleo familiar, sino ademds por el modo en que una nueva
responsabilidad y los roles que se desprenden del teletrabajo
irrumpen en esta unidad social.

Tal como se menciond en el apartado del trabajador, deben
ser exigibles ciertas caracteristicas inherentes a la persona,
relacionadas con sus habilidades tanto duras como blandas, sin
embargo, el ambiente que lo rodea desempeifia un papel crucial,
en este caso sus relaciones familiares, como una dimensién de
andlisis antes de iniciar con la estrategia en su casa. La familia
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también es fundamental en el ejercicio de las funciones del tele-
trabajo y de allf que gire en torno a elementos objetivos que rodean
al teletrabajador, por ejemplo, la tipologia de familia en la cual
conviva. En especifico, es probable que los efectos del teletrabajo
pueden variar si se habla de un trabajador que vive en un niicleo
tradicional nuclear, es decir, padres e hijos, al de un teletrabajador
que, por el contrario, vive solo o ha decidido tener un hogar de
diada conyugal, en donde solo convive con una pareja sin tener
hijos, entre otras posibilidades.

De igual manera, es necesario tener en cuenta y analizar
las estructuras de poder, las jerarquias y normas que se puedan
generar dentro de la familia, dado que esto puede aumentar o
reducir considerablemente la flexibilidad del teletrabajador,
que es uno de los objetivos del teletrabajo. En algunos casos las
familias pueden ser manilineales, en donde la madre es el pilar
y foco de poder, con o sin existencia de una figura paterna, o el
caso de las ponilineales o tradicionales, en donde el hombre es
quien estructuralafamilia e impone normas, lo cual puede variar.
Podria pensarse asi que los hogares en los cuales las normas de
poder son equitativas podrian llegar a ser mas convenientes para
equilibrar las cargas y hacer mas compatible el teletrabajo. Esto
se complementa, ademds, con la definicién de roles familiares,
si estos estan prescritos/definidos, o si son difusos, dado que la
adopcién de nuevas responsabilidades en el hogar puede acarrear
afectaciones en el relacionamiento y sobrecargas.

Por ahora, el marco regulatorio sobre el teletrabajo en
Colombia avanza hacia incluir elementos orientados a la distri-
bucién de tareas y roles en el hogar, entre ellos los trabajos de
cuidado ylanecesidad de una distribucién de roles de género mas
equitativa, sin embargo, atin orientada al entorno laboral porlo
que el Decreto 884 de 2012 sefiala la importancia de fomentarla
adopcién del contrato de teletrabajo “para las mujeres antes de
entrar a licencia de maternidad y durante la etapa de lactancia,
con el &nimo de flexibilizar el sistema y fomentar la equidad de
género en el 4&mbito laboral”. No obstante, evita la posibilidad
de trascender al andlisis de los roles en términos equitativos
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en los hogares de las teletrabajadoras, si bien puede pensarse
que es un espacio “privado”, la intrusién del teletrabajo ya ha
supuesto una nueva légica y su adopcién requeriria un mayor
nivel de compromiso no solo a nivel organizacional o personal,
sino también en el familiar.

Sibien el componente de género es vital enlaimplementacién
del teletrabajo, también lo son los efectos que tiene sobre el
entorno del teletrabajador, es decir, la calidad de vida familiar
expresada en el bienestar material; por ahora, la norma sefiala
que al implementarse el teletrabajo “el empleador debera ga-
rantizar que el trabajador o servidor publico pueda disfrutar
efectivay plenamente del tiempo de descanso, licencias, permisos,
vacaciones y de su vida personal y familiar”. Sin embargo, no
trasciende en mecanismos o estrategias que permitan desarrollar
estos postulados y asegurar que este disfrute se dé, asi como
tampoco toma en consideracién posibles situaciones que afectan
elhogary que merecerian de un acompafiamiento por parte del
empleador a su empleado, dado que son consecuencia indirecta
del teletrabajo.

Para el caso colombiano, el teletrabajo atn tiene oportuni-
dades para seguir ampliando medidas orientadas a implementar
la estrategia de manera mucho mésintegral, incluyendo aspectos
que pueden incidir de alguna manera en el efectivo avance de la
misma. El ministerio de tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones ha sefialado muy reiteradamente que el teletrabajo es
una herramienta que ayuda a mejorarla calidad de vida, por ello
es imperativo que este concepto incluye la familia y los elementos
necesarios para poder establecer que mejorar la vida incluye el
hogar, como por ejemplo el bienestar emocional. Pues bien, para
que esto ocurra y desde la perspectiva de Schalock et al. (1994), el
teletrabajo no solo deberia respetar y no generar tensiones, sino
que adem4s deberia promover elementos tales como el bienestar
emocional del teletrabajador, el cuidado de las relaciones inter-
personales dentro de su hogar, el desarrollo personal, el fisico,
entro otros.
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En cada uno de estos elementos, resulta importante cuidar
delos aspectos, que con laimplementacién del teletrabajo puedan
alterarse, por ejemplo, el clima afectivo por la disponibilidad de
tiempo para prestar atencién alas personas con las que se convive o
inclusola situacién de convivencia, especialmente enlas relaciones
de pareja. Como sefiala Romera Iruela, “las politicas familiares
han de posibilitar, a través de medidas legales y de la generacién
de entornos favorables, que las familias puedan realizar sus pro-
yectos de vida” (2003, p. 60). Si bien homogeneizar el concepto de
familia no es la solucidn, la idea si estard enfocada en entender
los diversos contextos para generar la menor alteracién posible y,
por el contrario, iniciar medidas que estimulen la convergencia
del trabajo y la familia en un mismo lugar.

Asf las cosas, se puede concluir que el marco normativo en
Colombia es variado y robusto, especialmente en asegurar la im-
plementacién del teletrabajo desde el punto de vista organizacional,
dado que plantea una serie de elementos en el proceso adminis-
trativo que son muy utiles, asi como crea instancias que pueden
servir de guias o consejeras para las organizaciones y aumenten
la efectividad en el proceso de implementacién; sin embargo, al
transitar a otras dimensiones como la del teletrabajador o la de
su nucleo familiar, son pocos los elementos identificables, lo que
supone nuevos retos que permitan no solo tomar en consideracién
los efectos que viene teniendo el teletrabajo, sino ademas como
puede apoyarse su efectiva resolucién o mitigacion.
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. constituye un andlisis exhaustivo y estruc-
EL PRESENTE turado delas discusiones teéricas inherentes
cariTuLo alos efectos del teletrabajo, abordando tanto

sus dimensiones positivas como sus posibles
implicaciones negativas. A partir de una cuidadosa revisién
bibliografica, este capitulo aborda la identificacién de variables
fundamentales, priorizadas mediante la revisién de articulos
cientificos, libros, papers y tesis publicadas en el periodo 2020-2022.

Enun afdn de proporcionar una visién holistica, este andlisis
se cimenta en tres enfoques teéricos que estructuran la perspectiva
de los actores involucrados en el teletrabajo. Desde una aproxi-
macién organizacional, se adopta una perspectivaarraigadaenel
proceso administrativo, desglosando dimensiones de planeacién,
organizacién, direccién y control. Este enfoque permite la iden-
tificacién y andlisis detallado de diez variables cruciales, y asi
arrojaluz sobre las complejidades que las organizaciones publicas
enfrentan al integrar el teletrabajo.

Enloquerespectaala perspectiva del teletrabajador, se aborda
el enfoque teérico propuesto por Granados (2011), estructurado
en siete dimensiones que abarcan desde el entorno fisico hasta
la esfera laboral y privada. A través de esta lente, se priorizany
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examinan a fondo diez variables clave, que proporcionan una
comprensién enriquecedora de la experiencia individual del
teletrabajador.

Adicionalmente, el impacto del teletrabajo en la dindmica
familiar se aborda desde los enfoques planteados por Avila Cedillo
(2018), Gabini (2019) y Paterna Bleda y Martinez Martinez (2022).
Estas perspectivas, centradas enla compatibilidad trabajo-familia,
sobrecarga de roles y satisfaccién laboral, se traducen en la
identificacién de diez variables que se someten a un minucioso
andlisis tedrico. De esta manera, desde un enfoque estructurado
y multidimensional, este capitulo proporciona una comprensién
completa delos efectos del teletrabajo desde diversas perspectivas
tedricas.

Asipues, este capitulo se encuentra dividido en tres apartados;
en el primero, se abordan los debates tedricos desde la esfera or-
ganizacional, en el segundo, se plasman las discusiones del actor
familia, y, en el tercero, se explican los didlogos académicos del
actor teletrabajador. En cada uno de estos apartados, se examinan
a fondo los debates predominantes en relacién con los efectos
resultantes de la implementacién del teletrabajo, al tiempo que
se destacan tanto sus aspectos positivos como las tensiones y
consecuencias perjudiciales para cada actor.

Desde la dindmica organizacional

Laimplementacién de politicas dentro de las organizaciones
trae implicita la necesidad de efectuar una serie de arreglos
institucionales, que pueden abordar el redisefio de normas,
estructuras, procesos, pautas o cargas de trabajo, entre otras.
Con esta idea, la implementacién de la estrategia de teletrabajo
no se aleja de esta légica y para su adecuada puesta en marcha,
son las organizaciones las que deben dar el paso inicial y hacer
el mayor esfuerzo posible por asegurar su transversalizacién
y, por supuesto, el analisis de posibles riesgos y alternativas de
mitigacién en su funcionamiento.

Puesbien, en este apartado se pretende analizarlas principales
discusiones en torno alos efectos que trae consigo implementarel
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teletrabajo, sefialando tanto sus bondades, asi como las tensiones
y efectos nocivos paralas organizaciones. Lo anterior se realizard
apartir de la revisién bibliografica més reciente, pero acudiendo
también a autores cldsicos enla materia. Es importante sefialar que
se hardn evidentes solo aquellos focos de discusién que incluyen o
ligan de manera directa a las organizaciones, y especificamente a
las organizaciones publicas, las cuales son uno de los tres actores
aanalizar en esta discusién teérica.

La presentacién de este apartado tomard en cuentala visién
de algunos autores que entienden la organizacién como un proceso
de caricter administrativo, en el cual se deben articular todas
las actividades y tareas propias de la misién de la organizacién
(Koontz etal., 2012). En este sentido, cldsicos como Fayol (1971)
afirman que el proceso administrativo estd orientado a prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar; en este mismo sentido,
Morstein Marx (1969) mencionaba que a través del proceso ad-
ministrativo las organizaciones pueden convertir un propdsito
en realidad positiva, es decir que esta es la manera légica y
adecuada de ordenar los medios y recursos para realizar un
propésito determinado.

Porlo anterior, se analizara laimplementacién del teletrabajo
atendiendo a las etapas que integran el proceso administrativo
dentro de las organizaciones. En un primer momento, se aborda
la fase de planeacién, entendida esta como el momento en el cual
la organizacion deberd anticipar el contexto que esta enfrentando.
Desde la perspectiva de Koontz et al. (2012), se deben tomar en
cuenta las motivaciones, objetivos y medidas necesarias que debe
tener la organizacién para alcanzar los objetivos. En particular,
alliel foco se concentra enlas motivaciones de las organizaciones
publicas paralaimplementacién del teletrabajo, asi como los prin-
cipales objetivos, que van desde iniciar procesos de innovacién,
hasta aspectos més sociales, como una estrategia de inclusién en
el &mbito laboral.

En un segundo momento, se analizaran los elementos del tele-
trabajo asociados a la fase de organizacién, en donde el foco estara
centrado en aquellos aspectos de alistamiento que la organizacién
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debe desarrollar, como el disefio de los cargos, la estructura orga-
nizacional, las formas de vinculacién laboral, entre otras. Desde la

perspectiva de Bateman y Snell (2009), este proceso debe incluir

actividades tales como procesos de convocatoria, retencién de

personal, especificacién de responsabilidades de trabajo y asig-
nacién de recursos, de modo tal que se encuentren alineadas con el

cumplimiento de los objetivos estratégicos, en este caso, laadecuada

puesta en marcha de la estrategia de teletrabajo.

Enun tercer momento se abordaran los focos de discusién en
relacién conla direccién organizacional. Uno de los objetivos de
esta fase eslograr influir positivamente en los teletrabajadores,
de modo tal que se pueda mejorar el aporte y los resultados reales
de estas formas de trabajo. En esta fase sobresalen las discusiones
entornoalasestrategias de comunicacién, motivacién y liderazgo
para una efectiva implementacién del teletrabajo; para Munch
(2010), el éxito de esta fase depende de cémo, a partir de la con-
juncién de estos elementos, se puede cumplir a cabalidad conlos
planes de la organizacidn; es decir, capitalizando el esfuerzo de
los teletrabajadores y de las personas que los lideran.

Finalmente, se analizara el teletrabajo desde la fase de control
dentro del proceso administrativo. Esta fase tiene por objetivo
garantizar que la planeacion dela estrategia de teletrabajo se esté
implementando de manera adecuada y sin mayores desviaciones
en relacién con las actividades inicialmente proyectadas. Esta
etapa consiste en ver que todo se haga conforme fue planeado y
organizado, segtin las érdenes dadas, para identificar los errores
o desvios con el fin de corregirlos y evitar su repeticién (Koontz
etal., 2012). Alli se tocaran variables clave como los mecanismos
de supervisién en el teletrabajo, asi como las estrategias para
conservar la identidad organizacional.

Como se menciond previamente, la fase de planeacién dentro
del proceso administrativo debera reflejar las motivaciones y
objetivos para la implementacién de sus estrategias, es asi como
el teletrabajo, en todas las organizaciones publicas, debera contar
conunos elementos claros que evidencian la necesidad de ponerlo
en marcha. Una de las principales discusiones gira en torno al
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desarrollo de procesos de innovacién tecnoldégica para enfrentar
los retos de contexto organizacional, dado que las organizaciones
se han visto expuestas a nuevas condiciones politicas, sociales y
econémicas, que, con la globalizacidn, la fuerte competencia y
el incremento de desarrollos tecnolégicos vienen presionando
cada vez de manera més inmediata su evolucién y adaptacién
(Contreras etal., 2020).

En este sentido, una delas principales formas de innovacién
ha sido la incorporacién de las Tic de manera transversal a sus
procesos, trascendiendo de una estrategia de innovacién, a con-
vertirse en un mecanismo necesario para que las organizaciones
publicas pueden mantenerse a flote y ser cada vez méis compe-
titivas. Lo anterior sin duda representa una gran oportunidad,
motivacién y ventaja competitiva para las organizaciones que
estdn interesadas en apalancar sus procesos de modernizacién
(Hawrysz etal., 2021).

ElusodelasTic, entonces, haabiertoun camino paraempezara
transformary planificarlos procesos y relaciones organizacionales,
especificamente laslaborales. Como bien mencionan Raso Delgue
(2000) y Caamafio (2010), este avance tecnolégico ha reconfigurado
los entornoslaborales y la composicién de los empleos, allanando
el camino paralaadopcién més generalizada del teletrabajo como
una estrategia moderna y flexible de organizacién del trabajo.
Ahora bien, estos elementos pueden representar un riesgo para
otras organizaciones que no cuentan con la suficiente capacidad
de adaptacién, modernizacién e innovacién, sometiéndolas a un
escenario de incertidumbre, ya que como mencionan Contreras
et al. (2020), las organizaciones que no son capaces de adaptarse
anuevas condiciones, incluyendo escenarios de crisis, tienen una
alta probabilidad de desaparecer.

Sibien puede pensarse que las organizaciones puiblicas tienen
un mayor margen de maniobra y tiempo para hacer estos cambios,
comparadas con organizaciones privadas, larealidad es que cada
vez deben ser mas competitivas, dado que tanto organizaciones de
lasociedad civil como organizaciones privadas han tomado ventaja
enlas formas en que se prestan los servicios publicos, llevandolos
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a otro nivel de innovacién, lo cual puede representar un riesgo
(Ramid, 2019). Es asi entonces como los procesos de innovacién y
la planeacién efectiva para incluirlas Tic enlas organizaciones se
convierten en el elemento preliminar que desencadena en nuevas
formas de trabajo, como el teletrabajo.

Ademas de los procesos de innovacién y modernizacién de
las organizaciones, el ahorro en costos administrativos y opera-
cionales es otra de las motivaciones o focos de atencién dentro del
proceso de planeacién que llevaalas organizaciones aimplementar
estrategias como la del teletrabajo. Las entidades estatales que
implementan esta modalidad de empleo pueden ver reflejadas
reducciones en gastos generales asociados a la optimizacién de
espacios e infraestructura dedicada paralas oficinas, laadecuacién
de mobiliario, asi como ahorros en servicios ptblicos y equipos
tecnolégicos (Nicholson y Baruch, 1997).

Por ejemplo, en el afio 2015 la Oficina de Administracién
de Personal de los Estados Unidos elaboré un informe para el
Congreso para socializar los avances de la politica federal de
teletrabajo iniciada en el 2010; en este informe, se concluyé que
las agencias federales que implementaron el teletrabajo mejo-
raron y transformaron sus lugares de trabajo para dar cabida al
creciente nimero de empleados que son elegibles y que participan
en el programa; ademds, este informe reveld que las agencias
estatales generaron ahorros en costos laborales, lo cual es un
incentivo importante para seguir impulsando esta politica de
vinculacién laboral (Choi, 2020).

Asi pues, esta modalidad de empleo puede considerarse un
factor que les permite a las organizaciones publicas beneficios
econdmicos positivos. Por ejemplo, la o1T encontré que, en Canada,
una organizacién puede ahorrar al afio 10 037 cAD por cada
empleado que trabaja remotamente. A esta misma conclusién
llegé un estudio similar realizado en Estados Unidos, en el cual
se hallé que el ahorro para las empresas al afio era de 10 695
UsD por trabajador que se encontraba laborando mediante este
mecanismo de vinculacién laboral (Fernidndez Londofio etal.,
2020; Oszlak, 2020).
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En contraposicién a lo anteriormente sefialado, otras inves-
tigaciones identificaron que aunque el teletrabajo puede facilitar
el ahorro para las organizaciones estatales en ciertas categorias
de gastos, paralelamente, puede conllevar un aumento de costos
financieros y operativos asociados con la compra de equipos tecno-
légicos y mobiliario que cumpla con las condiciones de ergonomia
y salud ocupacional para los teletrabajadores, la adquisicién de
software (para ejercer seguimiento y control remoto), hardware y
el pago de fracciones de los servicios ptblicos de los hogares de
los empleados (Fernadndez Londofio et al., 2020).

Por otro lado, otro gasto en el que incurren las organizaciones
publicas al momento de implementar el teletrabajo se conoce
como el factor de reversibilidad. Este tipo de gasto se entiende
como el costo que corre por cuenta de la agencia puiblica debido a
lareversibilidad dela decisién de trabajar remotamente por parte
del empleado. Esto quiere decir que cuando un empleado decide
teletrabajar, existe la probabilidad de que después de cierto tiempo
el servidor publico decida retornara trabajar presencialmente enel
sitio de trabajo habitual, y la organizacién deba incurrir en la
adecuacién de infraestructura, equiposenlaoficina presencial y, a
suvez, deba perderla inversién monetaria que realizé al momento
de acondicionar el sitio del trabajo en el hogar del empleado. Es
asf como el teletrabajo genera mecanismos de ahorros financieros
organizacionales, por unlado, pero, por otrolado, requiere de un
alto costo en tiempo y tramites administrativos al momento de
su implementacién y reversién (Fernadndez Londofio etal., 2020).

Un tercer elemento dentro del proceso de planeacién que ha
sido discutido durante la implementacién del teletrabajo es la
productividad. Sin duda una de las motivaciones y un objetivo de
las organizaciones, con la inclusién del teletrabajo es mejorar la
productividad; lo anterior implica un reto, ya que el teletrabajo
ha alterado la forma tradicional de medir la productividad aso-
ciada al tiempo de permanencia en las instalaciones bajo una
jornada laboral especifica, hacia la medicién de acuerdo con el
cumplimiento de tareas, actividad y obtencién de resultados. Es
decir, esta modalidad no solo tiene que ver con el cambio de un
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lugar de trabajo, sino del tiempo de trabajo, horario de trabajo
y, por tanto, una nueva forma de entender, asumir y propiciar
la productividad. Por parte de las organizaciones, implica que
estas “deben asegurarse de que los teletrabajadores tengan acceso
a la tecnologia y las herramientas que utilizarian si estuvieran
en el lugar de trabajo” (01T, 2020, pp.8-9), para lograr niveles de
productividad iguales o mayores al trabajo presencial.

Desde esta perspectiva que busca determinar la relacién
entre el teletrabajo y la productividad, Bailey y Kurland (2002)
desarrollaron un estudio en Inglaterra en el que el 75 % de los
entrevistados se declararon mas efectivos cuando trabajaban
en casa que en la oficina. No obstante, esta perspectiva ha sido
cuestionada por algunos investigadores que seflalan que muchas
de las encuestas se basan en autopercepcién y que dado que los
teletrabajadores escogen voluntariamente teletrabajar pueden
estarinclinados a marcarel éxito y los beneficios de esta modalidad
paralasorganizaciones (Beauregard etal., 2013). La investigacién
de estos autores afirma que:

El trabajo desde casa se asocia de forma frecuenta con pro-
ductividad aumentada, principalmente debido a que los traba-
jadores desde casa reportan que trabajan més horas —lo cual,
en cualquier caso, se asocia con la cantidad de trabajo que una
persona produce mas que con su productividad per se— y que
tienen menos distracciones en el hogar. (Beauregard etal., 2013,
p. 69; traduccién propia)?

3 “Homeworking is often associated with increased productivity, mainly
because homeworkers report working longer hours —which in any
case is associated with the amount of work a person produces rather
than their productivity per se— and having fewer distractions at home”
(Beauregard et al., 2013, p. 69).
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En esta misma linea de andlisis sobre productividad y te-
letrabajo, Ardila (2015) indica que con una adecuada gestién
administrativa el impacto generado por la implementacién del
teletrabajo en las organizaciones es positivo, ya que cumple con
las expectativas de la organizacion, lo que optimizalos recursos, y
genera mayor productividad, eficiencia y menorausentismo (Ardila,
2015). En tal sentido se determina que la organizacién aumenta
su productividad, pues se mejoran los tiempos de respuesta, se
optimizanlos recursos, se tiene mayor retencién de trabajadores
y profesionales, se generan mayores oportunidades laborales,
mayor cercania con los empleados y mayor reconocimiento en el
sector y penetracién en el mercado (Ardila, 2015).

Sibien la adopcién del teletrabajo ha tenido como principales
propésitoslainnovacién tecnoldgica, la reduccion de costoslaborales
y elincremento dela productividad, otro factor valorado enla etapa
de planeacién son sus potencialidades y limitaciones como estrategia
delainclusién de poblaciones con dificultades para desarrollar su
labor presencialmente. Lo anterior permite poner en préctica en
las organizaciones estatales derechos y garantias sociales a través
de la implementacién de politicas publicas.

Dentro de estas poblaciones, se encuentran las personas con
discapacidad que han sido histéricamente marginadas de la vida
social y en especial de la esfera laboral, por lo cual se requieren
acciones que remuevanlasbarreras paralograrsu integraciény par-
ticipacién socioeconémica efectiva (Seoane, 2011). En sentido amplio,
el andlisis de la potencialidad del teletrabajo como una estrategia
para la inclusién laboral y social de la poblacién con discapacidad
remite no solo a su contratacién y aumento en el sector publico,
sino también a la garantia de la igualdad y no discriminacién en
términos salariales, prestacionales y demés derechos asociados con
lasalud, el bienestaryla calidad de vida de los empleados (Giménez
Mercado y Valente Adarme, 2010).

En esta linea, el libro Telecapacitados: teletrabajo para la in-
clusién laboral de personas con discapacidad (Boiarov, 2009) analiza
el teletrabajo y su potencial para incluir personas con alguna
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discapacidad (pcp) en nueve paises de América Latina. Para los
fines de la investigacién, interesa especialmente el capitulo 111
sobrela perspectiva de organizaciones contratantes y potenciales
contratantes de teletrabajadoras/es con discapacidad, que incluye
informacién de entidades del sector publico.

Sobre la perspectiva de las organizaciones contratantes, se
encuentra que la mayoria no cuenta con una politica explicita
que abarque aspectos como procesos de seleccién adecuados, en-
trenamiento especifico o accesibilidad digital. En las respuestas,
sobresale la percepcién de que no hay un seguimiento, control y
sancién al cumplimiento de leyes que promueven la contratacién
de teletrabajadores con discapacidad, asi como ausencia de in-
centivos o beneficios para las organizaciones que empleen pPcp
(Boiarov, 2009).

Por otra parte, las organizaciones que han contratado per-
sonas con discapacidad consideran que su rotacién es menor que
los demas trabajadores y son més productivos que las personas
sin discapacidad. La mayoria de pPcp contratadas son personas con
discapacidad motriz y los callcenter son las organizaciones en las
que més se les emplea. Adicionalmente, las organizaciones entre-
vistadas prefieren modalidades mixtas que combinan el trabajo
presencial con el virtual. Finalmente, una cuestién reiterativa es
que muchas veces no se encuentran personas con discapacidad
con los perfiles requeridos, esto se relaciona con que solo el 10 %
de la pcp en la regién logré finalizar los estudios secundarios
(Boiarov, 2009).

A estos hallazgos se sumala investigacién realizada por Baker
y Fairchild (2005) sobre las posiciones politicas y filoséficas de los
gobiernos de Estados Unidos y la Unién Europea con respecto al
teletrabajo yla discapacidad; al respecto, indican que el teletrabajo
puede aumentar la percepcién de aislamiento social y que persiste
la discriminacién laboral hacia este grupo poblacional.

Segun los estudios, entre el 10 % y el 36 % de las personas
con discapacidad empleadas informan haber experimentado
discriminacién laboral (NoD, 2000; Kennedy y Olney, 2001).
Investigaciones recientes sugieren que la discriminacién laboral
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potencial también afecta a los teletrabajadores, especialmente
desde el punto de vista del desarrollo profesional y las promociones
(Baker y Fairchild, 2005, p. 36).

Porotrolado, siguen siendo necesariaslasacciones afirmativas
paralainclusiénlaboral delas mujeres, dado que a nivel mundial
persistelabrecha salarial entre hombres y mujeresy esla poblacién
femeninala que se enfrenta a una mayor vulnerabilidad laboral,
esta situacién se complejiza para las mujeres que son jefas del
hogar y sostienen econémicamente a su nicleo familiar. En este
esquema, es importante considerar que la esferalaboral penaliza
la maternidad con salarios mas bajos o excluyéndolas de puestos
de empleo, por ejemplo, en Turquia una mujer con un hijo puede
llegar a ganar hasta un 30 % menos que sus pares masculinos,
asi mismo “la razén m4s importante para la no participacién de
las mujeres en la fuerza laboral en Turquia son las responsabili-
dades personales y familiares” (Coban, 2022, p. 244). Ademis, los
trabajos del cuidado, no remunerados tradicionalmente recaen
sobre las mujeres, quienes no solamente cuidan a personas con
dependencia (nifios, ancianos, enfermos), sino también a adultos
auténomos (generalmente hombres), “porque no tienen ni la
formacién para cuidarse, ni el interés en hacerlo, lo cual acentia
la precariedad en el colectivo de las mujeres” (Bonavitta y Bard
Wigdor, 2021, p. 93); asi, las mujeres se encargan del 76,2 % de todas
las horas de trabajo de cuidado no remunerado (triplicando a los
hombres) (Agba etal., 2020; Alon etal., 2020; Carli, 2020; Comisién
Interamericana de Mujeres, 2020, p. 13).

Eneste panorama, Japén ha implementado el teletrabajo como
una estrategia para abordar el problema de disminucién de su
fuerzalaboral en una sociedad que atraviesa una tasa de natalidad
en descenso, el envejecimiento de su poblacién y una excesiva
divisién del trabajo basada en roles tradicionales de género:

Los esposos japoneses, en promedio, gastan solamente 60
minutos al dia en las tareas del hogar y 33 minutos en el cuidado
infantil [...]. En total, ellos gastan solo un tercio del tiempo que
los hombres de otros paises desarrollados dedican a las tareas

67 L]



EL TELETRABAJO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS COLOMBIANAS

del hogar y solo la mitad del tiempo empleado en el cuidado in-
fantil en otros paises. Como resultado, es muy dificil para las
mujeres japonesas manejar simultdneamente su carrera y sus
responsabilidades en el hogar. Una gran proporcién de mujeres
japonesas entre los 25y los 34 afios de edad se retira del mercado
laboral después del matrimonio o de quedar en embarazo. (Sato,
2019, p. 78; traduccién propia)*

De estamanera, se espera que el teletrabajo aumente latasa de
participacién laboral de las madres, sin afectar el cumplimiento
de sus responsabilidades domésticas, sin embargo, este interés
por el teletrabajo no ha estado acompaifiado de avances legislativos
que protejan a los y las trabajadoras y, en consecuencia, quienes
teletrabajan, trabajan mas horas que los trabajadores promedio,
muchos incluso en sus vacaciones o dias libres (Sato, 2019). En
efecto, esta medida, que en principio incluye a las mujeres en el
mercado laboral, puede aumentar la desigualdad entre hombres
y mujeres con relacién al goce de derechos laborales.

Por otro lado, en Europa, trabajos como el realizado por
Manuela Tomei (2021) —que buscan averiguar si la adopcién
generalizada del teletrabajo podria reducirla brecha de género y
ayudar a desmantelar una cultura empresarial de “presentismo”
que penaliza principalmente a las mujeres—, ha sefialado que

“mientras el teletrabajo no se organice de manera que cuestione
la suposiciéon de que el hogar es donde pertenecen las mujeres y
la oficina es donde pertenecen los hombres, los desequilibrios de
género se mantendran” (Tomei, 2021, p. 263).

4+ “Japanese husbands, on average, spend only 60 minutes per day on hou-
sework, and 33 minutes on childcare (Figure 2.4). In total, they spend
only one-third of the time on housework spent by men in other deve-
loped countries, and only one-half that spent in other countries on
childcare. As a result, it is very difficult for Japanese women to simul-
taneously manage both their career and household responsibilities. A
large proportion of Japanese women aged 25-34 years leave the labour
market after marriage or bearing children” (Sato, 2019, p. 78).
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En los parrafos que anteceden, se han mencionado algunas
delas motivaciones y objetivos que consideran las organizaciones
en la etapa de planeacién antes de implementar el teletrabajo, en
primer lugar, la oportunidad de innovacién que representa, asi
como las dificultades que enfrentan las organizaciones publicas
enun entorno cada vez mas competitivo. Asf mismo, laincidencia
que puede tener su implementacién sobre los gastos y costos de
las entidades ptblicas, en este sentido, aunque se reducen costos
asociados ala presencialidad en los espacios habituales de trabajo,
también se deben considerar nuevos gastos relacionados a la
adecuacién de los hogares. Por otra parte, el teletrabajo impacta
la manera tradicional en que se concibe la productividad, ahora
asociada al cumplimiento de tareas y metas y no estrictamente
auna jornada laboral, lo anterior puede tener una incidencia en
el rendimiento organizacional. Por ltimo, el teletrabajo puede
convertirse en una estrategia encaminada ala inclusiéon de pobla-
ciones que histéricamente han sido segregadas o discriminadas,
sin embargo, esta apuesta requiere de medidas que no solo se pre-
ocupen por aumentar la fuerzalaboral a través de la contratacién,
sino que atiendan y remuevan obsticulos culturales, sociales y
econémicos que actian de forma diferencial, por ejemplo, sobre
mujeres y personas con discapacidad.

Ahora bien, ademads de considerar lo anterior, la adopcién
del teletrabajo requiere modificaciones en el disefio de los cargos,
la estructura de la organizacién, asi como otras reglas, procedi-
mientos y politicas para su efectiva aplicacién que remiten a la
fase de organizacién. Dentro de esta etapa, cobran relevancia los
factores y condiciones de elegibilidad para escoger los empleos
y los servidores publicos aptos para teletrabajar. En un primer
momento, las organizaciones publicas deben definir qué tipos de
empleos pueden ser ejercidos mediante lamodalidad de teletrabajo.
De acuerdo con Nicholson y Baruch (1997), las organizaciones deben
escoger los tipos de empleos que se adaptan al teletrabajo, con el
fin de evitar problemas asociados a bajos niveles de bienestar de
los servidores publicos, la afectacién de los resultados organiza-
cionales y la desercién de teletrabajadores.
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Asipues, hay dos tipos de trabajos que pueden ser aptos parala
adopcién del trabajo en casa. El primero de ellos estd asociado alos
empleos con bajos niveles de autonomia, facil supervisién remotay
que sean de bajo costo (Nicholson y Baruch, 1997). En esta categoria
se encuentran los empleos de los niveles asistenciales, técnicos o
profesionales que cumplen con las caracteristicas anteriormente
mencionadas, por ejemplo, agentes de consulta telefénica o digital
(atencién al publico mediante canales electrénicos), soporte técnico
ofimético, asistentes, profesionales universitarios o especializados
de 4reas de apoyo.

Elsegundo tipo de trabajo estd asociado con empleos con altos
niveles de autonomia, altos niveles de administracién, decisién
y poder que permitan al empleado tener facultades para ejercer
su trabajo de manera discrecional (Nicholson y Baruch, 1997). En
este tipo de empleos se clasifican los cargos asesores o directivos
que dirigen y orientan las politicas, planes y estrategias de las
entidades publicas, como el jefe de oficina de planeacién, comu-
nicaciones, un subdirector administrativo o un gerente de un
establecimiento publico.

Ahora bien, una vez se han definido los cargos susceptibles
para trabajar, la organizacién publica debe tener en cuenta el
factor de elegibilidad de los servidores publicos que pueden
teletrabajar y que se encuentran empleados en los cargos an-
teriormente mencionados. En ese sentido, los perfiles aptos
para trabajar deben tener en cuenta criterios que permitan
diferenciar a empleados con desempefios sobresalientes en las
instalaciones de las organizaciones publicas, pero que podrian
tener resultados adversos e insuficientes si teletrabajan. Por ello,
los perfiles disefiados adecuadamente deben tener presente no
solamente las competencias laborales especificas, sino una serie
de habilidades conductuales y socioemocionales que permitan
el mejor desempeiio del teletrabajador desde su hogar.

Esimportante mencionar que las competenciaslaborales son
capacidades de los empleados para desempeilar, en diferentes
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contextos y con base enlos requerimientos de calidad y resultados
esperados en el sector publico, las funciones inherentes a un
empleo; capacidad que esta determinada por los conocimientos,
destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe
poseery demostrar el empleado ptiblico (Presidencia dela Republica
de Colombia, 2018). El aprendizaje de las competencias se realiza
cuando existe un acuerdo y colaboracién entre el mundo de la
educacién y el mundo laboral, por lo tanto, se adquieren en tra-
yectorias que implican una combinacién de educacién en centros
educativos formales, experiencia laboral y educacién no formal
(de Luna Noyola, 2008).

De esta manera, los teletrabajadores no solamente deben
aprender y cultivar una serie de competencias asociadas con su
desarrollo técnico-profesional, sino que también deben desarrollar
un conjunto de habilidades sociopersonales. En primer lugar, las
competencias profesionales se adquieren en centros educativos y
en el ejercicio profesional; estas se limitan a los conocimientos de
un campo profesional determinado y a la experiencia adquirida
enel ejercicio de los empleos. En segundo lugar, las competencias
sociopersonales hacen referencia a las capacidades individuales
paraexpresary regular de maneraapropiadalos fenémenos emocio-
nales. Estas competenciasles permiten alos empleados mejorar sus
procesos de aprendizaje, ser mas auténomos, responsables, resolver
problemas. Estas habilidades se relacionan con la personalidad y
la capacidad humana de integrar el pensamiento, las emociones,
el comportamiento con relacién a grupos o situaciones socialesy
presentar eficacia en la interaccién con las personas (Bisquerra
Alzina y Pérez Escoda, 2007).

Asi pues, al definir los perfiles aptos para teletrabajar, se
deben tener en cuenta una serie de competencias profesionales,
tales como los conocimientos propios para el cargo y especifica-
mente, el manejo de herramientas Tic y software computacional.
Ademds, en los perfiles, se deben tener en cuenta competencias
socioemocionales clave para su buen desempefio en un contexto

71 L]



EL TELETRABAJO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS COLOMBIANAS

de trabajo remoto y de baja interaccién social. Dentro de estas
competencias sociopersonales cobran relevanciala automotivacién,
lahabilidad para trabajar solo, la tenacidad, la autoorganizacién, la
planificacién, la confianza, habilidades de manejo y distribucién
de tiempo, la integridad, la comunicacién, la responsabilidad,
la iniciativa, la honestidad, el autocontrol, la autogestién, el
aprendizaje auténomo y la evaluacién (Nicholson y Baruch, 1997;
Onyemaechi etal., 2018, p. 56).

Por otro lado, en la fase de organizacién, se hace necesario
que las organizaciones piensen y redisefien algunos de sus pro-
cesos, en especial si se van a implementar nuevas estrategias
como el teletrabajo; lo anterior se debe a los cambios acelerados
en el entorno laboral, en un contexto basado en la produccién
que avanza progresivamente a una economia que no cesa, y que
desarrollaactividades de manera permanente, lo cual obliga a que
las organizaciones sean facilmente adaptables y cuenten con un
amplio margen de flexibilidad. Uno de los procesos que requiere
innovacién es el referido a nuevas formas de contratacién de su
personal, que pueda adaptarse a estas nuevas dindmicas, por lo
que las formas tradicionales de contratacién y el clasico contrato
laboral quedan agotados.

De acuerdo con Contreras et al. (2020), los cambios a nivel
organizacional sufridos por la inclusién de la tecnologia en sus
formas de trabajo han llevado a una transicién gradual de meca-
nismos mas o menos estandarizados, hacia estructuras complejasy
diversas, con un evidente desbordamiento del concepto de entorno
laboral inico y un impulso dela omnipresencialidad laboral. Este
nuevo concepto de omnipresencialidad laboral ha modificado por
completo el modo en que se desarrollan las actividades, aumen-
tando el nimero de trabajadores con regimenes de contratacién
atipicos, como los auténomos y temporales, figuras muy usadas
para la inclusién de teletrabajadores.

Pues bien, estas formas de contratacién podrian parecer
atractivas por su concepto innovador y flexible, dado que per-
mitir{a al teletrabajador tener mas autonomia y mejor uso de su
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tiempo, pero esto ha invitado a la emergencia de nuevas formas
de contratacién laboral flexibles, variables, inestables, genera-
doras de incertidumbre, y que conllevan salarios variables y por
rendimiento que repercuten enla calidad de vida y bienestar de
los trabajadores (Caamafio Rojo, 2010). Sin duda, existe un agota-
miento de las formas tradicionales de contratacién y el contrato
de trabajo ya no se adapta de la mejor manera a nuevos tipos de
vinculacién como el teletrabajo, pero no por ello se afirma que
este deba desaparecer.

Sondiversaslas discusiones en torno a cémo el contratolaboral
puede mejorarse y perfeccionarse para seraplicado en el teletrabajo,
y cémo las condiciones dignas de este pueden trascender a los
nuevos espacios donde se desarrollanlas actividadeslaborales, de
modo tal que la flexibilizacién laboral no tenga implicito también
el concepto de precarizacién. Esto se presenta entonces como una
oportunidad adicional a la que se enfrentan las organizaciones,
de modo tal que sus procesos de innovacién y modernizacién
traigan consigo unaresponsabilidad directa con quienes trabajan
mediados a través de las Tic (Sabadell i Bosch, 2022).

Por otra parte, dentro de la fase de organizacién la adopcién
del teletrabajo también requiere de culturas organizaciones que
la favorezcan, es decir, implica revisar las creencias y valores
compartidos que tienen los miembros dela organizacién y la forma
en que se da el aprendizaje y se transmiten los conocimientos
(Koontz etal., 2012). En este sentido, el avance del teletrabajo
supone cambios en la cultura organizacional tradicionalmente
cimentada en elementos uniformes, tayloristas y de subordinacién,
hacia culturas organizacionales mas flexibles que reconozcan las
transformaciones y necesidades de un relacionamiento a distancia
mediado atravésdelasTic yla consecuente pérdida de relaciones
espaciotemporales entre los integrantes de una organizacién
(Castro Jiménez, 2017).

Asi, autores como Nicholson y Baruch (1997) sefialan la im-
portancia de una cultura organizacional que apoye y soporte la
adopcién del teletrabajo; si esta no existe, se generan obstaculos
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tanto para el teletrabajador como para su supervisor al momento

de establecer mecanismos de trabajo remoto por resultados y los

medios de verificacién y control de las tareas. De este modo, indican

que tanto los jefes como los colegas enfrentan dos problemas a la

hora de evaluar el teletrabajo: el desconocimiento de lamodalidad

de empleo y la desconfianza. En las organizaciones, quienes no

ejercen el trabajo remoto desconocen la naturaleza de esta mo-
dalidad de empleo y asumen que quien lo hace tiene preferencias

y ventajas. De esto se desprende que los lideres, supervisores y

jefes deben incentivaruna cultura de aprendizaje organizacional

basada, en primer lugar, en establecer los alcances y finalidades

del teletrabajo y, en segundo lugar, en apoyar a quienes ejercen el

teletrabajo mediante la definicién clara de objetivos, estrategias,
riesgos e incentivos, asf como el establecimiento de medidas de

desempefio para controlarlos resultados individuales (Nicholson

y Baruch, 1997). Por lo tanto, la cultura organizacional también

representa un antecedente significativo dentro de las institu-
ciones ptblicas para facilitar la practica del teletrabajo (Murray
Svidrotiové etal., 2016). Durante la experiencia de trabajar desde

casa, las organizaciones deben realizar esfuerzos para aumentar

la confianza de los equipos de trabajo, incentivarla productividad

y el compromiso de quienes teletrabajan (Dolce etal., 2020).

La contracara es la tendencia a controlar excesivamente las
actividades de los trabajadores, que restringe su autonomia y las
formas creativas para realizar sus labores, lo que desalienta el
teletrabajo. Esto también se manifiesta en expectativas y soli-
citudes laborales por fuera del horario laboral, que tienen en su
origen la creencia compartida de que quien teletrabaja lo hace
en menor medida o goza de ventajas y privilegios frente a quien
asiste presencialmente (Dolce etal., 2020).

Esasicomo culturas organizacionales rigidas pueden presentar
dificultades o barreras parala adopcién del teletrabajo, mientras
que culturas organizaciones que propendan porla credibilidad del
trabajo de manera remota, la definicién de tareas y resultados mas
que por el control y la supervisién, la valoracién de la autonomfia
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de los trabajadores son elementos que favorecen el desarrollo de
estamodalidad (Dolce etal., 2020; Mohalik etal., 2019; Vayre, 2019).

Hasta este punto se han abordado los procesos administrativos
de planeacién y de organizacién; en primer lugar, se establecieron
las variables que hacen referencia a la plataforma estratégica de
las organizaciones puiblicas para implementar el teletrabajo, esto
es, los objetivos, estrategias, propésitos, motivaciones y politicas
necesarias para efectuar el trabajo remoto. En segundo lugar, se
abordaron las variables que se asocian con el disefio dela estructura
organizacional adecuada que ayude alas personas que teletrabajan
a alcanzar sus resultados (Koontz etal., 2012).

Pues bien, en la tercera fase asociada a la direccién, se abor-
darédnlos focos de discusién de las variables que hacen referencia
alas acciones que los lideres y supervisores deben realizar para
administrar, coordinar, motivar e impulsar la estrategia de
teletrabajo en las organizaciones publicas. Estas actividades de
direccién contienen estrategias de comunicacién, motivacién,
liderazgo y desempefio. En ese sentido, la direccién se puede en-
tender como la capacidad de influencia e inspiracién que tienen
losjefes y supervisores para que sus equipos de trabajo participen
activamente en la realizacién de sus tareas y funciones para el
logro de propésitos comunes (Koontz etal., 2012).

Asi pues, para una correcta implementacién de la politica de
teletrabajo, la funcién de dirigir a quienes adoptan esta forma
de trabajo se relaciona con estrategias de direccién, retencién y
motivacién de los empleados remotos, el uso de una comunicacién
asertiva para cohesionarlos grupos de trabajo, mantener un buen
climalaboral y el recurso a estilos de liderazgo para motivar alos
teletrabajadores para ayudar a que estos alcancen sus objetivos
mediante el uso de sus maximas capacidades y competencias
comunes (Koontz etal., 2012).

Conrelacién aloanterior, larevisiéon bibliografica permite iden-
tificarlaretencién del personal cualificado como una delas variables
del proceso de direccién. El teletrabajo permite vincular y retener
alos servidores ptblicos més cualificados y aptos para desarrollar
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funciones publicas. Como sefiala Cho (2020), la retencién de los
servidores con altas cualificaciones y competencias requiere de
formas innovadoras para satisfacer los intereses de los trabaja-
dores. Uno de estos mecanismos son los acuerdos de teletrabajo
que facilitan el establecimiento de consensos que deben tener en
cuentalas necesidades de los funcionarios ptiblicos que optan por
esta modalidad de empleo. A su vez, cuando las organizaciones
establecen politicas de teletrabajo bajola direccién y supervisién de
jefes comprometidos con estas estrategias, los empleados asumen
unas actitudes positivas hacia su agencia ptblica, lo que a su vez
reduce la rotacién de personal.

Frente a este Gltimo punto, Choi (2020) revela en el marco de
su investigacion que las agencias puiblicas de Estados Unidos con
mas teletrabajadores efectivamente tuvieron una menor rotacién
de personal, lo cual es consistente con los argumentos teéricos ofre-
cidos porla teoria del intercambio social y la teoria de la cohesién
social. Estas teorias asumen que cuando los servidores publicos
encuentran politicas de bienestar laboral reflejadas en acuerdos
de trabajo flexibles, los servidores puiblicos generaran lazos mas
fuertes de apego organizacional, mayor satisfaccién laboral, lealtad
y contribucién a cumplir los objetivos y metas organizacionales.
Cuandola organizacién proporciona teletrabajo, estos desarrollaran
actitudes positivas haciala organizacion, lo que a su vez reducira
la rotacién de empleados (Oszlak, 2020).

Y es que la salida de trabajadores por mejores condiciones
laborales en otros puestos de trabajo conlleva costos adminis-
trativos y gastos en tiempos para las organizaciones (asociados
a la separacién del empleado saliente y la biisqueda de nuevos
talentos). Este ciclo de btisqueda de personal a su vez impacta
la productividad organizacional. Es por ello que el teletrabajo
podria servir como una estrategia de gestién eficaz para reducir
los costos de personal para la organizacién. Por lo anterior, el
trabajo remoto puede resultar beneficioso, desde el punto de
vista de atraer y retener al personal mas calificado, para reducir
las tasas de absentismo y disminuir los niveles de abandono de
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las organizaciones (Mohalik etal., 2019; Murray Svidrofiov4 etal.,
2016; Vayre, 2019, pp. 8-9)

Lapérdida deidentidad organizacional es otra delas variables
asociadas al proceso de direccién. Algunos autores han sefialado
que la satisfaccién que genera la conciliacién de la vida familiar
con la vida laboral redunda en el compromiso organizacional y
los trabajadores adoptan los objetivos y valores organizacionales
en sus actuaciones cotidianas, en el marco de su actividad la-
boral. De esta manera, el empleado interioriza en su identidad
laboral los valores organizacionales y genera acciones que lo
comprometen con lograr los objetivos organizacionales (Caillier,
2016). Sin embargo, a esta mirada se contraponen hallazgosen la
recopilacién realizada por Messenger (2019), que muestran que el
teletrabajo como sustituto del trabajo presencial puede conllevar
una pérdida de identidad organizacional, en la medida en que se
comparten menos conocimientos, patrones, normas, valores con
otros empleados y esto redunda en una desidentificacién con la
entidad y aislamiento de compafieros y supervisores (Messenger,
2019). En este sentido, el grado de identidad organizacional se ve
afectado por el teletrabajo, pero el tipo de afectacién dependera
de la planificacién, condiciones de implementacién y el grado de
implicacién organizacional.

Por otra parte, en el proceso de direccién resulta fundamental
tomar en cuenta los estilos de liderazgo, en especial de quienes
deben supervisar laimplementacién del teletrabajo. De acuerdo
con De Vries et al. (2019), el liderazgo cobra relevancia como un
factor preponderante que permite ajustar los procesos adminis-
trativos de cara a responder a las necesidades organizacionales
y de los empleados. Asf pues, la introduccién de nuevas formas
de direccidn, liderazgo o nuevas estrategias de trabajo, como
lo es el teletrabajo toman una mayor relevancia y coherencia,
cuando estos dos procesos van de la mano, dado que una de las
limitaciones del teletrabajo ha sido intentar su implementacién
en medio de procesos y tareas aiin no modernas y anquilosadas
en el tiempo.
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El proceso de modernizacién en las formas de trabajo y, en
especial las que traen implicitas el uso de las tecnologias de la
informacién, tiene un alto grado de complejidad y necesariamente
cambios en el ambiente laboral, que implica nuevas formas de
direccién y liderazgo, para garantizar una mayor sostenibilidad.
Se hace fundamental, entonces, la transicién de habilidades tradi-
cionales de liderazgo, comola comunicacién efectivacaraacara, a
desarrollaruna comunicacién mas abierta en donde los empleados
se sientan libres de presentar sus ideas, permitiéndoles participar
en el proceso de toma de decisiones y fomentando la autonomia,
la colaboracién y la responsabilidad, y promoviendo un ambiente
organizacional positivo con su liderazgo (Schwarzmiiller etal.,
2018). Estas, por supuesto, son estrategias que deben ser abordadas
organizacionalmente, pero que deben contar con la disposicién
de quienes haran parte del proceso.

Los nuevos lideres deben ser conscientes entonces que su
liderazgo ya no es vertical, sino que se han generado relaciones
horizontales, como sefiala Cortellazzo (2019), un aspecto positivo
del teletrabajo es que contribuye a un aumento de la conectividad
entre los empleados y genera una mayor cantidad de informacién
disponible, lo cual disminuye las jerarquias organizacionales. A
su vez, esto incentiva el trabajo colaborativo, y la organizacién del
trabajo a través de proyectos mas que en actividades tradicionales;
es asi como los empleados participan ahora de manera masactiva
y generan valor para la organizacién, contribucién que debe ser
capitalizada de manera adecuada por los lideres.

Otro aspecto para resaltar dentro de las nuevas formas de
liderazgo es el relacionado conla distribucién del poder, dado que
este tiende a ser menos centralizado, lo que procura una mayor
inclusién de los empleados en el proceso de toma de decisiones;
sin embargo, lograr estos aspectos requiere nuevas habilidades
en quienes recae la tarea de liderar los equipos, con la necesidad
de desarrollar funciones organizacionales, pero ahora de manera
virtual y en ambientes remotos de trabajo. Contar con procesos de
entrenamiento parala correcta gestién de los medios virtuales de
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comunicacién es una obligacién, de modo tal que la tecnologfa se
convierta en un mecanismo de efectividad y no una restriccién
para el correcto desarrollo del trabajo.

Y es que, si bien para muchas organizaciones la implemen-
tacién del teletrabajo brinda la posibilidad de modernizar las
formas de liderazgo organizacional, Kaplan et al. (2018) sefialan
que, para muchos de los directores o lideres, representa una
preocupacién por los aspectos negativos que podria acarrear. Uno
delos factores esta relacionado con la posibilidad de disminucién
del rendimiento laboral, lo cual se traduce en falta de confianza
en la capacidad y voluntad de los empleados para rendir al
mismo nivel, en comparacién con como lo hacen cuando tienen
su jefe en el mismo lugar. Liao (2017), por ejemplo, sefiala que el
teletrabajo limita la generacién de confianza entre compafieros
de trabajo, lo que se traduce en dificultades parala coordinacién de
tareas, haciendo que los lideres terminen excluyendo algunas
participaciones.

Ahora bien, finalmente cobra relevancia abordar dentro del
proceso administrativo la fase de seguimiento y control. Como
sefialan Koontz etal. (2012), la funcién de control se asocia con
mediry corregir el desempefio organizacional, con el fin de cumplir
con las metas de las agencias publicas, de acuerdo a los planes
diseflados. En el caso particular de la politica de teletrabajo, los
supervisores y jefes tienen el deber de medir el desempefio de los
subordinados que teletrabajan, tomar los correctivos necesarios
cuando los estdndares y metas no se estan cumpliendo; esto con
el 4nimo de direccionar de mejor manera a sus empleados en la
busqueda del cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Es porello que al momento de teletrabajar, cobran relevancia
las formas de supervisién y control que deben ejercerlos jefes con
sus empleados que trabajan de manera remota. Como sefialan
Bathini y Kandathil (2020), el teletrabajo establece un mayor
control tecnocratico de los gerentes sobre los trabajadores remotos.
Por lo tanto, la supervisién y el control es otra de las variables del
teletrabajo que impactan a las organizaciones publicas.
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Enla esfera organizacional, existen reglas, métodos, conductas
y normas que pueden facilitar u obstaculizar el teletrabajo. Uno de
estos factores se encuentra asociado con las competencias geren-
ciales delosjefes (control y seguimiento) y sus percepciones sobre
esta modalidad de empleo. En ese sentido, los jefes deben poseer
actitudes de liderazgo que faciliten el teletrabajo, motivandolos
y buscando mediar los conflictos o imaginarios que se puedan
presentar entre los empleados que permanecen en la organizacién
y aquellos que teletrabajan (Nicholson y Baruch, 1997).

Si lo anterior no ocurre, es decir, si los jefes no desarrollan
actitudes y competencias que faciliten la relacién entre sus subor-
dinados que teletrabajan, pueden emergerlo que Dolce et al. (2020,
p. 4) denominan lideres destructivos. Este tipo de jefes generan
tensién e imponen un ambiente de trabajo controlador que induce
alaintensificacién del trabajo para regular y controlar el trabajo
delos servidores publicos que adoptan esta modalidad de empleo.
Enese sentido, loslideres destructivos establecen mecanismos de
seguimiento y controles hostiles que impactan negativamente las
condicioneslaborales. Especificamente, la tendencia deloslideres
acontrolar a sus empleados puedellevar a que estos tltimos vean
afectada su autonomia y la manera como ejecutan sus tareas
laborales. Adicionalmente, los lideres destructivos establecen
metas que son dificiles de satisfacer, produciendo niveles de
estrés y problemas de salud mental en los teletrabajadores. Esto
supone que las exigencias establecidas por los jefes produzcanun
agotamiento mental durante lasjornadaslaborales, lo que impulsa
a que el teletrabajador asuma al teletrabajo como un factor que
establece problemas en vez de ser un mecanismo que facilita el
cumplimiento de sus labores (Dolce etal., 2020, p. 5).

Ademas, los lideres destructivos esperan que los trabajadores
estén constantemente disponibles, en horarios de trabajo no la-
borales, conlaayuda de herramientas tecnolégicas. Para facilitar
la supervisién, uno de los 4mbitos que facilitan la adopcién del
teletrabajo son las herramientas tecnolégicas. El hardware, el
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software, el ancho de banda y las herramientas de comunicacién
digital cobran relevancia para mantener la productividad, la
conectividad y el intercambio comunicacional entre quienes
trabajan remotamente y quienes estdn en las instalaciones. Sin
embargo, estos elementos a su vez exponen a los empleados a
mayores niveles de estrés laboral y un excesivo control. Esto
conduce a que la supervisién y el control excesivo mediante
herramientas digitales se establezcan como una de las razones
que tienen en cuenta los servidores ptiblicos para no teletrabajar.
Por otro lado, el teletrabajo puede despertar miedo de los super-
visores a perder el control sobre el desempeifio de sus empleados
(Mohalik etal., 2019).

Este miedo estd asociado a las dificultades o barreras de la
cultura organizacional que pueden disminuirla adaptabilidad del
teletrabajo, como la relacién entre teletrabajadores y sus compa-
fieros de trabajo (colegas y jefes) y las creencias negativas de estos
ultimos sobre el teletrabajo, asociadas con el bajo rendimiento, la
ausencia fisica y la desconfianza. Tales creencias se pueden reflejar
en actitudes de los directivos que inhiben el crecimiento de esta
modalidad de empleo, y pueden perjudicar las oportunidades de
promocién profesional otorgadas a los empleados, lo cual estd
fuertemente influenciado porla falta de visibilidad dentro de las
organizaciones (Camacho Peldez e Higuita Lépez, 2013; Marica,
2018; Raisiene etal., 2020; Vayre, 2019; De Vries etal., 2019).

Con las reflexiones expuestas, se puede afirmar que la im-
plementacién del teletrabajo debe ser valorada en cada una de
las fases que componen el proceso organizacional, con el objetivo
de que sea sostenible y exitosa. En cada una de estas fases la
organizacién debe tomar en cuenta tanto los aspectos positivos
que conlleva su implementacién, que son variados, pero de igual
maneralosriesgos que conlleva, de modo tal que puedaimplementar
acciones de control y correccién inmediata, dado que finalmente
es la organizacién la que esta obligada a asegurar su adecuado
funcionamiento en todos los niveles (véase la tabla 4).
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TABLA 4. Fases, variables y autores estudiados para el actor organizacién

Autor(es)
estudiados(s)

Dimen-

. Variables
siones

Descripcién

.7 ‘
Planeacién

Establece los objetivos
y la misién.

Estudia alternativas.
Determina recursos
necesarios.

Genera estrategias
para alcanzar los
objetivos.

1. Reduccién/aumento

costos administrativos

2. Inclusién laboral
3. Aumentode
productividad

4. Innovacién

tecnoldgica

Disefia los cargos y las
tareas especificas.
Crealaestructuradela

organizacién. 5. Disefio inadecuado de
Organiza- « Coordinalas perfiles
cién actividadeslaborales. 6. Formasde

« Establece politicasy contratacién
procedimientos. Fayol (1971)

« Definela asignacién de Fritz (1969)
recursos. Koontz et al.

(2012)

« Dirige y motivaalos
empleados.

« Establecela 7. Retencién laboral

. ., comunicacién. 8. Pérdida de identidad
Direccién . . oo

Soluciona conflictos organizacional
laborales. 9. Estilos de liderazgo

« Disefia estrategias para
mejorar el desempeiio.

« Mide el desempefio.

« Toma correctivos.

Control Comprueba 10? . 10. Supervisién y control

procesos y actividades.

« Inspeccionalos
recursos de la empresa.

Fuente: elaboracién propia.
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Desde la mirada familiar

Los estudios sobre el teletrabajo usualmente se han restringido
a los efectos positivos de esta modalidad en las organizaciones
y son pocos los andlisis sobre las afectaciones o impactos en los
ambitos familiares, lo que desconoce que son un espacio social
primordial para el aprendizaje de roles, tareas, normas, pautas
sociales y que los cambios en sus dindmicas pueden tener inci-
dencia en la socioemocionalidad, productividad y bienestar de
los trabajadores y trabajadoras. En este sentido, resulta necesario
entendery estudiarlainterrelacién del teletrabajo y las dindmicas
familiares, teniendo en cuenta el avance de las mujeres en el
mercado laboral, las nuevas formas de organizacién del trabajo
propiciadas por cambios tecnolégicos que dificultan la divisién
y la distincién entre la esfera laboral y la familiar, asf como una
mayor visibilidad de familias distintas a la nuclear o tradicional’.
En este contexto se han advertido las posibles consecuencias dela
porosidad de la frontera entre el trabajo y la familia (Goban, 2022;
Ortiz Pérez, 2022; Tomei, 2021).

Una de las consecuencias son los conflictos trabajo/familia
que ha sido definidos “como la interferencia que ocurre entre los
roles familiares y laborales, resultante delas presiones y demandas
asociadasacadadominioy que, ademas, puedellegara tener efectos
negativos sobre ambas esferas” (Gabini, 2019, p. 3). Este puede tener
diferentes expresiones: a) basada en el tiempo: ocurre cuando el
tiempo destinado a cubrir las demandas de un dominio consume
el tiempo necesario para cumplir las de otro dominio; b) basada en
tensiones: aparece cuando las tensiones tales como insatisfaccién,
ansiedad o fatiga que se generan en una faceta dificultan cumplir
con las demandas de la otra; c) basada en comportamientos: se
observa cuando los comportamientos desarrollados en un dominio

5 Cada nudcleo familiar tiene caracteristicas particulares, por ejemplo, fa-
milias homoparentales, familias ampliadas que permiten la presencia
de miembros no consanguineos, vecinos, colegas, amigos (Avila Cedillo,
2018).
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son incompatibles conlas demandas de los roles de otro dominio y,
ademas, la persona no puede ajustarlos cuando se traslada entre
las diferentes esferas de la vida (Gabini, 2019).

De manera opuesta, algunos autores han identificado que esta
no es la Unica forma de articulacién entre el trabajo y la familia
y que es deseable que estos ambitos sean conciliables para que su
interrelacién conduzca al enriquecimiento y favorezcala calidad
de vida de las personas. Esta conciliacién supone:

[...] participacién equilibrada entre mujeres y hombres en la
vida familiar y en el mercado de trabajo, conseguida a través de la
reestructuracién y reorganizacién de los sistemas, laboral, edu-
cativo y de recursos sociales, con el fin de introducir la igualdad
de oportunidades en el empleo, variar los roles y estereotipos tra-
dicionales, y cubrir las necesidades de atencién y cuidado a per-
sonas dependientes. (Ortiz Pérez, 2022, p. 77)

En este marco, se ha considerado que el teletrabajo contribuye
a conciliar la esfera privada con el mundo laboral, en la medida
en que supone una mayor flexibilidad y tiempos disponibles para
la vida familiar. Esta apreciacién, como se ver4 en las siguientes
paginas, hasido problematizada, dado quelaimplementacién de esta
modalidad superpone los fines productivos de las organizaciones
y desconoce la divisién del sexual del trabajo, lo que no permite
una conciliacién, sino, por el contrario, refuerzalos conflictos en
desmedro delavida familiar. Para hacer esta reflexién, se recogen
tres de los aspectos delimitados por Paterna Bleda y Martinez
Martinez (2002), que pueden afectar la articulacién entre el
trabajo y la familia: compatibilidad trabajo-familia, sobrecarga de
roles y satisfaccién laboral.

La compatibilidad trabajo-familia hace referencia alas dificul-
tades para compatibilizarlos roleslaborales con los desempefiados
enlavida privada. En esta dimensién se abordaran las siguientes
variables: pérdida de la frontera trabajo-familia favorecida por
el teletrabajo, implicaciones —positivas y negativas— en las
relaciones en interior de los hogares (Paterna Bleda y Martinez
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Martinez, 2002), cambios en las jerarquias y normas, limitaciones
familiares, cambios en las reglas.

La sobrecarga de roles recoge las obligaciones que sobrepasan
la capacidad de las personas y particularmente a las mujeres
para hacerse cargo de otras personas (Paterna Bleda y Martinez
Martinez, 2002). Dentro de esta dimensién y a partir del enfoque
de género se analizan tres variables: los trabajos del cuidado enlos
hogares, la variacién (0 mantenimiento) de los roles de género con
el teletrabajo y, por tltimo, las dificultades y oportunidades para
las mujeres madres que se insertan al mundo laboral mediante
esta modalidad.

Porultimo, enla dimensién de satisfaccién laboral —entendida
como aspectos que pueden aumentar la satisfaccién de las familias
con el mundo laboral (Paterna Bleda y Martinez Martinez, 2002) —
se abordan consideraciones sobre la incidencia del teletrabajo en
la variacién de costos asumidos por los hogares.

Es importante sefialar que estas dimensiones y variables
tienen una utilidad analitica, pero no son factores separables o
independientes, sino que constantemente se comunican, interre-
lacionan y afectan entre si, por ejemplo, la sobrecarga de roles es
una consecuencia del desvanecimiento de la frontera familia-
trabajo, que afecta la satisfaccién laboral tanto de los individuos
como de las familias.

Asi entonces, dentro de la primera dimensién sobre compa-
tibilidad trabajo-familia, se encuentra la frontera entre estas
dimensiones. Es importante comprender que el teletrabajo
produce cambios no solo en el individuo que realiza sus activi-
dades remotamente, al resignificar elementos como el tiempo,
el lugar de trabajo, los héabitos cotidianos, los modos de vestir,
los simbolismos de la vida laboral, sino que también incide
directamente en la vida familiar y social del empleado. Es decir,
el teletrabajo transforma los tiempos de trabajo, ocio y descanso
(estos ultimos asociados con la vida familiar), lo cual hace que se
difuminenlas fronteras entre el tiempo libre y el tiempo laboral,
asi como que se desdibujen los limites del trabajo y de la vida
familiar (Bustos Ordofiez, 2012).
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Estos cambios pueden afectar las estructuras preexistentes
enlos grupos familiares o incluso generar modificaciones enellas.
Las estructuras claras se caracterizan por una comunicacién
abierta, lealtad y respeto a los roles familiares. Por otro lado, las
estructuras rigidas son més restrictivas, con poco contacto y co-
municacién entre sus miembros. Por dltimo, las estructuras con
limites difusos indican que ninguno de los subsistemas familiares
opera de manera efectiva.

Asfpues, el teletrabajo es un instrumento que les permite a los
servidores publicos realizar las actividades de indole personal o
familiar que tienen bajo su cargo, ala par delas responsabilidades
laborales. Sin embargo, es sabido que la interferencia del trabajo
en el hogar puede conllevar problemas para el trabajador. La
relativa facilidad de adoptar el trabajo en casa no deberia crear
la falsa impresién de que los lugares trabajo y hogar son inter-
cambiables. El hogar es un espacio social caracterizado por ser
dinamico, dialéctico, fluido, multifacético y lleno de significados
paralas personas. Los hogares son espacios en disputa, imbuidos
de potencial para el ejercicio de poder y resistencia. Debido a esto,
la tensién y los desafios que afrontan los trabajadores publicos
son de gran envergadura al acoger sus actividades laborales en
sus hogares (Mallett etal., 2020).

Inicialmente, se considera que el teletrabajo es un vehiculo
que facilitala integracién del trabajo y la vida familiar, al permitir
alosempleados trabajar remotamente y a suvez haceractividades
familiares y personales. Sin embargo, el trabajo remoto puede
generar sobrecargas de actividades (especialmente laborales) y
motivar fuertes conflictos entre el trabajo y la familia (Gélvez
Mozo y Tirado Serrano, 2009).

Atendiendo la teoria dela frontera trabajo-familia propuesta
por Clark (2000), cada uno de estos dominios presenta reglas,
patrones de pensamiento y comportamiento. En primer lugar, el
trabajo satisface los fines financieros (ingresos del individuo o
grupo familiar) y facilita el cumplimiento de logros personales y
profesionales de quien trabaja; en segundo lugar, la vida familiar
satisface las relaciones sociales primarias de manera estrecha
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y personal. Estos dominios estdn separados por fronteras que
pueden ser fisicas (lugar de trabajo o vivienda), temporales
(tiempos de inicio y fin de trabajo o tiempos de inicio y fin de
ocio o actividades familiares) o psicolégicas (patrones de com-
portamiento o emociones que se consideran aceptados para uno
u otro dominio). Asi pues, los empleados utilizan las fronteras
fisicas y temporales para determinar las reglas que conforman
las fronteras psicolégicas.

Asilas cosas y dentro dela dimensién de compatibilidad entre
familia y trabajo cobra relevancia el analisis de la conciliacién
de la vida familiar y laboral o, por el contrario, en conflictos al
interior de las familias derivados del teletrabajo.

Investigaciones como la de Hehn et al. (2021) sefialan que los
empleados que teletrabajan desde casa mejoran la organizacién
de su jornada, su equilibrio y su bienestar. Por ejemplo, quienes
participaron de dicha investigacién sefialan que el teletrabajo
mejora la conciliacién de la vida laboral y familiar al permitir
acudiracitas médicas propias y de familiares con mayor facilidad
y también permite hacer frente a imprevistos en su vida privada
estando en casa, como recoger a los hijos del colegio cuando estdn
enfermos. Es decir, se asume que el teletrabajo mejora la conci-
liacién de la vida laboral y familiar. Para ello, es necesario que
quien teletrabaja tenga habilidades que le permitan administrar
su propio horario, de modo que delimite correctamente el tiempo
para sus actividades laborales, personales, ocio, descanso y fami-
liares (Pefia Andrade y Pérez Rodriguez, 2018).

En esta misma linea, Diane-Gabrielle Tremblay (2002), en
su estudio Balancing Work and Family with Telework? encuentra
que los trabajadores identifican un mayor equilibrio entre el
trabajo y la familia, gracias a la flexibilidad de los horarios y la
reduccién de tiempo de viaje que caracteriza al teletrabajo, esto
redunda en més tiempo con la familia y una mayor disponibilidad
para satisfacer las necesidades de los integrantes de la familia.
De esta manera, los empleados buscan conciliar y equilibrar
las fronteras y dominios entre el trabajo y el hogar. En el marco
del teletrabajo, este puede brindar a las personas sentimientos
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de libertad y flexibilidad para realizar su trabajo en su hogary
acordando sus propios horarios y tiempos.

Sin embargo, las personas que teletrabajan desde casa, pueden
enfrentar dificultades para separar el trabajo del &mbito familiar.
Asi, contrario a la idea de que se cuenta con mas tiempo para de-
dicar a la familia y el cuidado (propio y de otros), la cantidad de
tiempo dedicado al trabajo remunerado aumenta, lo que da pie a
conflictos en el hogar. En efecto, algunos estudios demuestran que
el tiempo “ahorrado” en desplazamientos se utiliza para avanzar
o completar trabajo (Hansen, 2017; Tomei, 2021).

Lo anterior puede conducira conflictos entre los roles laborales
y familiares, debido ala transgresién de una fronterauotrayala
difuminacién de los limites entre ambas esferas. Esta situacién
puede causar efectos nocivos para el teletrabajador comoira, estrés,
desgaste fisico, aislamiento social y laboral (Standen etal., 1999);
ademds, esta trasposicion de fronteras puede hacer quelasjornadas
laborales se extiendan, lo que reduce los tiempos de autocuidado,
descanso, tiempo libre y sociabilidad, y asi afecta el bienestar
propioy dela familia. Por ejemplo, quienes teletrabajan y asumen
roles de cuidado de familiares, pueden establecer pardmetros de
control y supervisién excesiva sobre hijos o nietos, lo que puede
aumentar la tensién familiar (Standen etal., 1999).

Ademds, ladifuminacién de ambas fronteras supone también
lainterrupcién de los roles de padre o madre, por cuanto se dejan
de atender las necesidades de los hijos e hijas por asumir tareas
laborales en tiempos enlos que lafamilia debe compartir. Situacién
similar ocurre cuando se presentan interrupciones frecuentes
de los familiares al momento de trabajar o distracciones (como
ver televisién mientras se trabaja), puede conllevar sobrecargas
de trabajo y extensién del horario del teletrabajador (Mohalik
etal., 2019).

As{ entonces, la interferencia del trabajo en el hogar puede
ocasionarla extensién de las jornadas laborales, lo que reduce los
tiempos de autocuidado, descanso, tiempo libre y sociabilidad, y
afecta el propio bienestar. Para el caso de Perd, lajornadalaboral
de quienes teletrabajan se amplia entre un 10 % y un 20 %, lo
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anterior responde a la imposicién directa de empleadores o ala
forma en que miden el desempeiio.

Por otrolado, se pueden presentar malentendidos, tensiones
y conflictos con familiares y amigos, asi como un aumento del
estrés en el ambito privado, tanto desde el punto de vista del
teletrabajador como del de su entorno (Vayre, 2019). Las ten-
siones y conflictos con los demas miembros del hogar se pueden
generar cuando no se cuenta con un espacio para trabajar. Como
mencionan Mallet etal. (2020), quien teletrabaja puede imponer
alos demés residentes del hogar que moderen su ruido durante
los periodos de trabajo u otras actividades que impliquen la
desconcentracién laboral. Igualmente, Vitterse etal. (2003) en-
contraron que quienes laboran en casa reducen su satisfaccién
personal con su pareja, enla medida en que se generan conflictos
al momento de trabajar. Estos conflictos pueden aumentar cuando
los demés miembros del hogarllevan a cabo su propio trabajo en
casa o en la escuela. Por otra parte, los teletrabajadores pueden
disminuir su productividad a causa de las distracciones creadas
por los nifios, las parejas o las mascotas. También, las parejas
pueden no apreciarla frontera entre el trabajo y el hogar porque el
empleado se encuentra en casa todo el dia, por lo cual le solicitan
frecuentemente su disponibilidad y atencién en actividades no
laborales (Bailey y Kurland, 2002).

Las interrupciones frecuentes y las transiciones de roles
pueden llevar a mas trabajo de casa y a un conflicto laboral, ya
que las actividades y compromisos del hogar interfieren con el
trabajo. Ademas, la distraccién de los miembros de la familia y
otras presiones en el hogar impactan en la esfera personal del
teletrabajador (Mohalik etal., 2019). As{ pues, los trabajadores
pueden estar compartiendo su entorno laboral con familiares o
compafieros de cuarto, lo que restringe su privacidad e incitauna
lucha por equilibrar su vida privada y profesional.

Sumado a esto, el teletrabajo puede generar habitos de exceso
de trabajo, aislamiento de los empleados con los demés miembros
delhogary conotras personas cercanas a su circulo relacional. Asf
mismo, los conflictos pueden aumentar porque el uso de recursos
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(tiempo, energia o atencién) de la familia son drenados por el
trabajo (Hansen, 2017).

En términos de género, el desequilibrio entre las fronteras
laborales y familiares puede ser negativo para las mujeres que
asumen el rol de cuidadoras de los hijos, ya que esto puede im-
pactar negativamente la crianza, el desarrollo socioafectivo del
nifio y las obligaciones maternales (Mirchandani, 1998). En la
investigacién hecha por Moreno (2021), los teletrabajadores que
realizaban actividades laborales a tiempo completo entre 30 y 40
horas ala semana experimentaron niveles mas altos de conflicto
familiar entre el trabajo y la vida privada, lo que devino en una
menor satisfaccién laboral.

Esta situacién enfatiza las contradicciones intrinsecas de
trabajar desde casa, que pueden poner en peligro, en lugar de
mejorar, el equilibrio entre la vida laboral y personal de los
empleados remotos (Palumbo, 2020). Asi las cosas y tal como lo
identifica Kerstin F. Hansen el teletrabajo tiene dos caras: “Por
un lado, ofrece la oportunidad de sintetizar el trabajo y la vida
personal, mientras que puede generar horas extra y un balance
vida-trabajo desordenado, por otrolado” (2017, p. 394; traduccién
propia®). En sintesis, el teletrabajo genera una doble tensién entre
las fronteras del trabajo y el hogar: puede facilitar la conciliacién
entreactividadeslaboralesy familiares, o puede alterarlasfronteras
entre las esferas laborales y familiares, ya que las Tic permiten
la teledisponibilidad (disposicién en cualquier momento del dia)
y afectan las relaciones familiares o, al contrario, la excesiva
carga de actividades domésticas puede perjudicar el desempefio
laboral del empleado.

Asimismo,lasrelacionesintrafamiliares contienen unaserie
de elementos caracteristicos que pueden verse afectados por el
trabajo. El primer elemento eslajerarquizacién y normas de poder,

6 “Onthe one hand, provides the opportunity to synthesize work and pri-
vate life, whereas it may generate overtime and a disordered work-life
balance on the other” (Hansen, 2017, p. 394).
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que alude alas posiciones que ocupan las distintas personas en la
familia y el ordenamiento jerdrquico y de subordinacién. Asf, por
ejemplo, se encuentran familias més tradicionales en las cuales “el
padre tiene absoluto poder sobre la crianza y decisiones de todos
los miembros de la familia, este es encargado de proveer econé-
micamente” (Avila Cedillo, 2018, p. 7) o familias m4s equitativas
enlascuales quieneslideranlas familias, independientemente de
su sexo, inciden en la toma de decisiones y normas, asi como en
el cuidado y la crianza de otros miembros, y ademés comparten
el trabajo doméstico.

Unsegundo elemento son lasreglas, entendidas como acuerdos
implicitos, explicitos y secretos que ordenan las acciones del
grupo familiar. Por otra parte, otro elemento que permea las
relaciones familiares esla comunicacién que puede ser funcional,
en cuanto “permite un acercamiento directo entre los miembros
de una familia, un acercamiento donde estos pueden manifestar
sentimientos, emociones y pensamientos con la certeza de ser
escuchados activamente e interpretados” (Demarchi Sinchez etal.,
2015). O bien puede tratarse de una comunicacién disfuncional,
que “es problemadtica, fria e incluso hiriente, genera estrés y enojo
en los miembros de la familia, y no genera pertenencia ni lazos
afectivos” (Avila Cedillo, 2018, p. 8).

Enrelacién con la dimensién anterior, es importante abordar
los roles dentro de las familias, ya que estos materializan expec-
tativas sociales y se acoplan a cada familia de acuerdo a su propia
idiosincrasia; en la familia “se aprenden los roles, las tareas y
funciones que inicialmente se desarrollan al interior del hogar,
pero que a medida que se amplian los circulos sociales se van
reinventandoy desarrollando nuevos roles de acuerdo al contexto”
(Demarchi Sdnchez etal., 2015, p. 119).

Quizd unadelas principales discusiones que ha traido consigo
la implementacién del teletrabajo es el aporte real que tiene en
cerrar o expandir la brecha de género en el plano laboral y que
trasciende al plano familiar. Pues bien, el teletrabajo se ha venido
presentando como una posibilidad de conciliar tanto la esfera
familiar como laboral, dado que, a partir del uso de las TiIc y la
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no presencialidad, se vuelve muy atractivo, al posibilitar que los
teletrabajadores puedan desempeifiar cargos en la esfera laboral
desde suhogar, estableciendo un mismo espacio (su esfera personal-
familiar) para llevar a cabo actividades propias del ejercicio del
trabajo (Caamafio Rojo, 2010).

Lasobrecarga deroles es crucial para comprenderla interaccién
desigual entre varones y mujeres en el hogar y la funcionalidad
del teletrabajo en esta relacién. Asi, en primer lugar, frente al
cuidado de los miembros del hogar, se encuentra que quienes
escogen esta modalidad de empleo, habitualmente tienen a cargo
otrasactividades hogarefias que implican unarespuestainmediata
y efectiva para atender estos asuntos personales, como lo es el
cuidado de nifios, nifias y adolescentes o de personas vulnerables
que necesitan de proteccién especial. Esto les permite cumplir un
doble rol (trabajador-cuidador) sin descuidar ambas responsa-
bilidades. Como se mencioné anteriormente, una de las razones
parateletrabajar se asocia conla posibilidad de flexibilizarla vida
familiar conlos aspectos laborales, lo que facilitala disponibilidad
para hacer actividades personales y del trabajo, buscando la con-
ciliacién de ambas esferas. Esto es cierto, sobre todo, en el caso de
las personas que cumplen roles de cuidadores de hijos o personas
que necesitan el apoyo de otros para desarrollar sus funciones
(Nicholson y Baruch, 1997).

En el caso de la paternidad o maternidad, el teletrabajo ga-
rantizala permanencia en suempleo al poder atender los asuntos
de crianza y cuidado con sus hijos y las tareas laborales. Es decir,
existe una asociacién positiva entre los trabajos flexibles y la pro-
babilidad de quelas madres o padres reduzcan sus horas de trabajo,
es decir, las personas que tienen la capacidad de trabajar desde el
hogar, después de que su hijo nace, son menos propensas a reducir
significativamente sus horas de trabajo, ddndole continuidad a su
actividadlaboral, lo cual garantizay protege los derechos de padre
y madre para criar a su hijo, su derecho al trabajo y su bienestar
personal y familiar (Chung y van der Horst, 2017).

Es por ello que se sefiala que el teletrabajo establece linea-
mientos para conciliar los aspectos familiares y laborales, en
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cuanto el empleado puede dedicarle mayor tiempo y atencién alas

necesidades especiales de la familia (hijos recién nacidos, adultos

mayores que requieren de cuidados y atenciones prioritarias), lo

que origina estrategias de cuidado y control familiar mayores.
Esto se traduce en mayores niveles de bienestar y calidad de vida

paraaquellos que optan por esta modalidad de empleo (Benjumea-
Arias etal., 2017).

Debido aello, el teletrabajo es una herramienta que empleanlas
madres, padres o cuidadores para dedicar mas tiempo al cuidado de
sus hijos, hijas o personas a cargo. En este orden de ideas, paralas
organizaciones publicas el teletrabajo es un mecanismo atractivoy
conveniente que minimiza los efectos de ausentismo y baja produc-
tividad causados porlarealizacién de tareas y responsabilidades
familiares. Enla presencialidad, el empleado solicitaria permisos
y se ausentaria regularmente del espacio de trabajo para atender
actividades de cuidado familiar, lo que implicaria afectaciones en
la intensidad del trabajo y el funcionamiento de la organizacién;
en casos mas extremos, la organizacién tendria que asumir costos
y problemas relacionados con la contratacién y capacitacion de
reemplazos y nuevo personal (Caamafio Rojo, 2010, p. 97). Asi pues,
el teletrabajo se erige en un instrumento que puede contribuir a
generar oportunidades para que los empleados puedan asumir
funciones de cuidado familiar, especificamente, el cuidado de los
nifios o los nifios con discapacidades por enfermedad) al mismo
tiempo (Othman etal., 2009).

En coherencia con lo anterior, para algunos autores el tele-
trabajo resulta ser una forma de vinculacién mas atractiva para
las mujeres, ya que son ellaslas que tienen bajo su responsabilidad
tareas domésticas en mayor proporcién que los hombres y esto
contribuye a que logren realizar las dos. Sin embargo, las discu-
siones en torno alareivindicacién del rol de la mujer y los roles de
género son parte dela discusién acerca de la sobrecarga derolesy
hasido discutida desde los movimientos de mujeres y el enfoque de
género. Esta esuna variable que debe ser tenida en cuenta porlas
organizacionesalahorade fortalecerlas estrategias de teletrabajo
y propiciar un equilibrio de roles entre hombres y mujeres.
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En un contexto como el actual, es positivo que el teletrabajo
provoque reflexiones en torno al modelo de hombre proveedor y
mujer cuidadora que subyace al c6digo del trabajo, por su incidencia
negativa en la materializacién de la igualdad de oportunidades
entre trabajadoras y trabajadores; de alli que el desarrollo y la
utilizacién de modalidades atipicas de contrataciéon puedan abrir
nuevas opciones para reequilibrar los roles de género en materia
laboral. En efecto, formas de contratacién como el teletrabajo
pueden ofrecer soluciones que no se traduzcan en la postergacién
de la realizacién profesional para las mujeres que optan por la
maternidad, como generar oportunidades nuevas para que los
hombres satisfagan su creciente interés por asumir mas activa-
mente la paternidad, desligdndose de su tradicional papel de meros
proveedores del sustento (Caamafio Rojo, 2010, p. 79).

Los roles dentro de la familia y el hogar estdn en constante
movimiento y variacién, de modo tal quelas actividades de cuidado
ya no solo recaen en las mujeres, sino que adem4s hay hombres
interesados en poder asumirlas, y es alli en donde el teletrabajo
resultaserungranaliado, dado que se convertiria en un medio que
favorece la busqueda de equidad de género (Caamafio Rojo, 2010).
Es precisamente uno de los aportes que puede ofrecer el teletrabajo,
pues maés alla de sus ventajas como instrumento de flexibilidad
laboral horaria o funcional, esta variante del contrato de trabajo
presenta oportunidades de conciliacién de trabajo y vida familiar
que se pueden convertir en una alternativa eficaz para trabajadores
y trabajadoras, cuya situacién laboralles permita prestar servicios a
distancia, avanzando asi enla superacién de un modelo normativo
construido atin en torno al reconocimiento de la madre trabajadora
como Unica responsable del cuidado de la familia.

Otra delas ventajas del teletrabajo, como sefiala Caamafio Rojo
(2010), es que estas formas de trabajo permiten que los hombres
asuman su paternidad y las mujeres tengan mayor oportunidad
para entrar al mundo laboral y ascender. Desde el punto de vista
juridico, cobrarelevancia ademés armonizarlarelacién entre los
ambitos familiar y laboral en las mujeres, quienes reclaman el
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derecho a desarrollar surol de trabajadoras y no solo del cuidado
familiar; asf mismo, los hombres buscan estar mas presentes en
lavida familiary en el cuidado de los hijos, a pesar de que la legis-
lacién no muchas veces les permita conciliar ambos roles, debido
a las reglas de juego legales que obstaculizan su armonizacién,
y que socialmente se espera que las mujeres combinen otros
roles cuando trabajan desde casa mé4s que los hombres (Mann y
Holdsworth, 2003).

Ahora bien, como se mencioné anteriormente, también son
marcadas las desventajas y aspectos negativos que traeria consigo
el teletrabajo ala hora de conciliar la esfera hogar-trabajo y que
exacerba el rol de la mujer como responsable del cuidado del
hogar, lejos de cerrarla brecha de género. Galvez Mozo y Tirado
Serrano (2009, p. 145) muestran que las mujeres que teletrabajan
despliegan regimenes de compromiso con diferentes ejes de
relacién con su mundo material, definen un tipo concreto de
agencia vinculada al teletrabajo y un eje moral que consiste en
una critica abierta, feroz y directa al modelo laboral presencial
que impera en las organizaciones (G4lvez Mozo y Tirado Serrano,
2009, p. 145). Asi pues, esta modalidad de vinculacién laboral
podria ser buena para las mujeres por las ventajas que puede
comportar parala conciliacién dela vidalaboral y familiar, pero
también tiene desventajas de rol, como lo describen las femi-
nistas, en relacién con el aspecto emancipador del teletrabajo,
ya que este no solo refuerza la idea de que la conciliacién es un
asunto exclusivamente femenino, sino que podria reforzar, en
determinadas circunstancias, el papel tradicional otorgado ala
mujer como responsable de las tareas del hogar.

Como es sabido, uno de los principales objetivos del tele-
trabajo ha sido el apoyo al trabajo del rol de padres de familia,
especialmente el de las madres, orientdndolo a reducir las
inequidades de género (Eurofound and the 10, 2017). Si bien el
teletrabajo puede facilitar que las mujeres puedan hacer com-
patible su trabajo remunerado con el de las responsabilidades
familiares, diversos estudios han demostrado que esto viene
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ocasionando una carga desproporcionada de trabajo en casa y
cuidado de los nifios, en comparacién con los padres. Lo anterior,
entonces, podria indicar que si bien el teletrabajo ayuda a con-
ciliar el cuidado de los nifios, no necesariamente contribuye a
unaadecuada distribucién de corresponsabilidad entre mujeres
y hombres que se oriente a la equidad de género (Eurofound and
the 1.0, 2017).

Son diversos los autores que sefialan que la rdpida incorpo-
racién de las mujeres en el mercado laboral no ha estado acom-
pafiada de cambios estructurales a nivel de politicas publicas,
laborales, econémicas y empresariales, lo que viene haciendo mas
amplia la brecha de género, aun marcandole responsabilidades
domésticas solo alas mujeres estudios. Son bastante complejoslos

“malabarismos” que los trabajadores y especialmente las mujeres
trabajadoras realizan para conciliar vidalaboral y &mbito doméstico
(Pérez Sdnchez y Galvez Mozo, 2009b, p. 61).

En este sentido, tedricas feministas seflalan que el concepto
de trabajo debe serampliado y debe incluiractividades domésticas
y de cuidado de nifios que se llevan a cabo en la esfera privada,
el trabajo voluntario en el &mbito ptblico, asi como la emocién
y el trabajo “invisible”, tanto en el &mbito publico como privado
(Mirchandani, 1998, p. 168). Es asi como muchas de las actividades
que no se ajustan alas definiciones estdndares de trabajo se basan
enuna divisién y dicotomia clara entre la vida publica-social y la
vida personal-cuidado del hogar. Las actividades de alimentacién,
cuidado, apoyo emocional y actividades laborales no remuneradas
(mujeres que no tienen ningtn contrato de trabajo formal, pero
apoyan las labores de sus esposos y familias) se excluyen de las
definicioneslegales y juridicas, lo cual acrecienta la brecha entre
la vida social publica y la esfera privada. Ademads, esta sepa-
racién genera distinciones discriminatorias entre trabajadores

“productivos” (los hombres que realizan trabajo ‘real’ por una
contraprestacién econémica) y los trabajadores no productivos
(las mujeres que apoyan labores domésticas y que no se valora ni
entiende como trabajo) (Mirchandani, 1998, p. 172).
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A partir de esta premisa se puede considerar que muchos
de los marcos de referencia de la sociedad han sido creados por
sociedades modernas, en las que los roles de género estaban
concebidos de una forma patriarcal; en la actualidad este dis-
curso choca con la realidad, ya que existen nuevas formas y
conceptos que incluso cambian la concepcién de familia y los
roles que deberian asumir hombres y mujeres. Estos paradigmas
formalizados en leyes o reglas son un reto, ya que es necesario
actualizarlos acorde alarealidad, para cambiar las relaciones y
alcanzar la igualdad de géneros. Asi mismo, incide el hecho de
que lasrelacioneslaborales estdn permeadas porunalegislacién
que pretende mantener el statu quo (Caamafio Rojo, 2010).

Asi entonces, aunque el teletrabajo se constituye en meca-
nismo para corregirlas desigualdades, se requieren ajustes de los
paradigmas sociales y familiares, para que no se reproduzcan los
roles tradicionales; en el caso de las teletrabajadoras, sus parejas
deben compartirlas responsabilidades con el &animo de que ellas
no sientan que cumplen un doble rol: el de trabajadoras y el de
amas de casa. En ese sentido, es una gran oportunidad para tratar
de corregirlos desequilibrios y las desigualdades existentesen la
sociedad y elevar el grado de participacién de las mujeres en todos
los 4&mbitos. De hecho, como se ha analizado, uno de los grandes
problemas alos que se enfrentala sociedad actualmente es la con-
ciliacién delavidalaboral, familiar y personal, sobre todo paralas
mujeres, ya que, como se ha comentado mas arriba, es evidente que
todavia los trabajos domésticos, el cuidado de los hijos y las hijas
y otros familiares dependientes, y las gestiones administrativas
de los hogares continlian siendo una responsabilidad femenina
(Pérez Sdnchez y Géalvez Mozo, 2009b, p. 62).

Adicional a lo expuesto, dentro de la dimensién de sobre-
carga de roles es importante reconocer que una de las princi-
pales dificultades de las mujeres para participar en el mercado
laboral han sido las responsabilidades familiares y de cuidado
que histéricamente les han sido delegadas, y laimplementacién
del teletrabajo por sf sola no implica que se modifique el trato
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preferencial de los hombres padres sobre las mujeres madres en
términos de salarioy carreras, lo cual se conoce como penalizacién
de la maternidad (Tomei, 2021).

Lo anterior se relaciona con la estructura de poder patriarcal
de las sociedades, marcada por roles de género inequitativos
que se aprenden e internalizan en instituciones como la escuela,
la familia o las organizaciones (Goban, 2022). Esta estructura
conduce a la penalizacién de la maternidad, ya que soterra-
damente se considera que contratar a mujeres madres es una
medida indulgente de la organizacién y que en contraprestacién
las mujeres deben aceptar horas extra no pagas, salarios menores
o estancamiento laboral.

Por ejemplo, en Alemania las mujeres se vinculan a esta
modalidad y aceptan el aumento de horas extra no remune-
radas para poder estar en casa con sus hijos y desempeifiar los
trabajos del cuidado sin perder su empleo, mientras que paralos
hombres el teletrabajo es un beneficio adicional o un simbolo de
prestigio que también se expresa a través de mayores ingresos
(Hansen, 2017).

Para el caso de Estados Unidos, Sabrina Wulff Pabilonia y
Victoria Vernon (2022) encuentran que hay diferencias salariales
y de uso de tiempo, segiin el género, el estado de los padres y la
intensidad del teletrabajo. En consecuencia, las madres que tra-
bajan desde casa pagan una penalizacién salarial en comparacién
conlas madres y padres que trabajan enla oficina, experimentan
m4s interrupciones en su jornada laboral que otros trabajadores
y se presentan diferencias en el uso del tiempo:

Cuando trabajan desde casa, los padres dedican mds tiempo
al cuidado infantil y en general pasan mis tiempo con sus
hijos. Los hombres casados pasan m4s tiempo con sus parejas.
Las madres también pasan mds tiempo con sus hijos, pero no
con sus parejas ni incrementan el tiempo dedicado al cuidado
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infantil en principio. (Wulff Pabilonia y Vernon, 2022, p. 690;
traduccién propia)’

En este sentido, Wulff Pabilonia y Vernon (2022) subrayan
que mientras los hombres teletrabajadores pueden invertir el
tiempo que se ahorran comiendo y socializando, las mujeres
lo dedican a actividades domésticas y al cuidado de personas
dependientes.

Porotrolado, dentro dela Unién Europea, las mujeres con hijos
menores de 12 afios han sefialado los problemas para concentrarse
en su trabajo, as{ como para cumplir con las expectativaslaborales
(Tomei, 2021). Este mismo estudio muestra que si bien hombres
y mujeres aprecian los beneficios del teletrabajo, las mujeres re-
portan mayores sentimientos de aislamiento profesional y social:
“Trabajar desde casa implica el riesgo de ‘invisibilidad’ parcial y
menos oportunidades de interactuar, aprender, cooperar e innovar,
con consecuencias adversas en la remuneracién, los ascensos y las
oportunidades de capacitacién” (Tomei, 2021, p. 260; traduccién
propia®).

Frente al estancamiento laboral, Pérez Sinchez y Galvez Mozo
(2009b) encontraron en Catalufia que muchas mujeres madres
reconocen consciente y explicitamente que el teletrabajo implica
una renuncia profesional:

7 “When wrH, fathers spend more time on child care and more overall
time with their children, and married men spend more time with their
partners. Mothers also spend more time with their children, but not

with their partners, nor do they increase their primary child care time’
(Wulff Pabilonia y Vernon, 2022, p. 690).

8 “Working from home carries a risk of partial ‘invisibility’, and fewer op-
portunities to interact, learn, cooperate and innovate, with adverse con-
sequences for pay, promotions and training opportunities” (Tomei, 2021,
p- 260).
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He tomado la decisién de renunciar, digamos, a tener una
carreraacadémica o profesional... digamos ambiciosa, ¢;de acuerdo?
Entonces, esto implica que hago proyectos muy especificos...

Y al final, lo que ganas por un lado, lo pierdes por otro. Y en-
tonces, también es un poco eso, valorar cada uno segin cémo le
afecte, qué importanciale daa cada parcela de su vida. (Traduccién

propia)?

De esta manera, sin una intencién o medidas especificas
desde un enfoque de género, el teletrabajo puede ampliar la
brecha de género y ratificar los roles tradicionalmente asociados
ahombres y mujeres. Finalmente, otra de las discusiones vigentes
eslasatisfaccién individual y delas familias con el teletrabajo, de
esta manera es importante analizar su incidencia en los costos
en el hogar, asf muchos autores y autoras afirman que una de las
bondades alahora de implementar el teletrabajo ha sido el ahorro
de costos, tanto a nivel organizacional como para los trabajadores
que han asumido esta modalidad laboral. Sin embargo, existen
algunas evidencias que dan cuenta de que el ahorro de costos de
las organizaciones se viene transfiriendo al entorno familiar de
los teletrabajadores, y que las ventajas en términos econémicos
para estos ya no son lo suficientemente atractivas.

De acuerdo con Eurofound and the 1o (2017), la imple-
mentacion del teletrabajo ha traido grandes beneficios para las
organizaciones como la disminucién en la rotacién de personal,
elaumento de productividad, facilidad en la contratacién, mayor
retencién de personal, reduccién de espacios necesarios de

9 “Jo he fet una opci6, que és renunciar, diguem-ne, a fer una carrera acade-
mica, o professional... diguem-ne eh... ambiciosa, d’acord? Llavors aixd
implica, doncs que faig projectes molt acotats...”. “I al final, el que guanyes
per un cant6, ho perds per un altre. I llavors, també una mica és allo, valo-
rar cadasci segons com li afecti, quin pes especific déna a cada parcellade

la seva vida” (Pérez Sdnchez y Galvez Mozo, 2009b).
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operacidén y costos asociados al mantenimiento de las oficinas
(Di Martino y Wirth, 1990). De igual manera, para los teletrabaja-
doreshasignificado un ahorro importante en términos de ahorro
de tiempo, por evitar desplazamientos fisicos, asi como costos
asociados al transporte ptblico o mayor consumo al estar en un
contexto presencial. Dicho ahorro podria invertirse entonces al
interior de la familia y hogares.

Los teletrabajadores han mencionado que existe una ventaja
en términos de costo-efectividad en cuanto a gastos asociados
al cuidado de los nifios, dado que ya no es necesario contratar
de tiempo completo espacios o personas que apoyan esta tarea
en los hogares, asi como ahorros en gastos de gasolina de sus
vehiculos o pago de transportes; sin embargo, mantener esta
ventaja implica que esta percepcién prevalezca, dado que si las
desventajas empiezan a ser mayores que los beneficios, espe-
cialmente en términos econémicos, la satisfaccién laboral se
reducird (Smith etal., 2015).

Ahora bien, algunos estudios sefialan que el teletrabajo
podriaestar precarizando algunas condiciones de los empleados
debido a que el empleador traslada al trabajador una serie de
desventajas financieras relacionadas con los costos fijos de ser-
vicios publicos: lo que el empleador gastaba en la manutencién
mensual del puesto de trabajo en su organizacién ahora lo debe
costear el empleado en su propia casa. En otras palabras, se
ha demostrado que la reduccién en los costos de consumo de
energia y alquiler de oficinas, que antes solia ser pagada por el
empleador, en realidad significa que estos costos se transfieren
al empleado al reubicar el espacio de trabajo en sus propias
casas. Los sistemas normativos que han avalado al teletrabajo
como forma de vinculacién laboral no estipulan la posibilidad
de compensaciones econdémicas por parte del empleador hacia su
trabajador, debido al aumento de los costos de servicios publicos
en que debe incurrir por teletrabajar desde su hogar. Ademas,
se genera un tipo de discriminacién, ya que los trabajadores
estdndar no incurren en este tipo de costos que son asumidos
normalmente por las organizaciones (Marica, 2018, p. 77).
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Ademas, el teletrabajo puede afectar negativamente los
ingresos personales de los trabajadores: el hecho de que la im-
plementacién de las practicas de trabajo en casa y el teletrabajo
esté acompaiiado por una reduccién significativa en los costos
empresariales genera una serie de efectos onerosos en los em-
pleados. En otras palabras, se ha demostrado que la reduccién
en los costos de consumo de energia y alquiler de oficinas, que
antes solia ser pagada por el empleador, en realidad significa que
estos costos se transfieren al empleado al reubicar el espacio de
trabajo en sus propias casas (Marica, 2018).

Sumado a los anterior, los sistemas de legislacién vigentes
que implementan las practicas de trabajo en casa y de teletrabajo
no abordan la posibilidad de ninguna compensacién de parte del
empleador, al ofrecerle al empleado un porcentaje de los costos de
vivienda pagados por este Gltimo (Marica, 2018). Lo anterior dis-
minuye la capacidad adquisitiva y pone de manifiesto unasituacién
desigualitaria entre trabajadores a domicilios y trabajadores tradi-
cionales, estableciendo escenarios de segregacién que impiden unas
condiciones salariales similares entre ambos tipos de empleados.

De igual manera, en muchos casos los sistemas normativos
no han dejado totalmente claro quién debe suministrar otro tipo
de insumos que necesariamente incurren en gastos, como los
elementos del puesto de trabajo (silla, escritorio, entre otros),
sumado a posibles adecuaciones, que no se ha determinado sobre
quien recae los gastos. De acuerdo con varias inspecciones que se
han realizado a teletrabajadores, ha quedado en evidencia que
han sido los teletrabajadores quienes han asumido esta carga
econdémica adicional.

Asi mismo, otra dimensién que puede verse afectada por el
teletrabajo es el bienestar material, dado que no eslo mismo cuando
los espacios fisicos estan destinados a las dindmicas familiares a
cuando estas también deben responder alas demandaslaborales.
Se debe tener en cuenta, entonces, la caracterizacién dela vivienda,
la tenencia de una habitacién propia, los medios audiovisuales,
informaticos o de automocién que se posean, las condiciones de
habitabilidad y el nivel de ingresos (véase la tabla 5).
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TABLA 5. Fases, variables y autores estudiados para el actor familia

Dimensiones Descripcién Variables Autc';r(es)
estudiado(s)
Son las dificultades para
poder compatibilizar los
roles laborales con los
desempefiadosenlavida 1. Pérdidadela
privada, que reflejan frontera trabajo/
dos tipos de alternativas familia
paraunaadecuada 2. Limitaciones
compatibilizacién: la familiares (rigidos,
Compatibilidad primera .de ellas hace' difuscfs, claros)
trabajo-familia referenc‘la‘ auncambiode 3. Belac'lones enel
las condiciones laborales interior del hogar
para una mayor dedicacién 4. Cambiosenlas
alafamilia, mientras que jerarquias y normas
con la segunda se prefiere de poder
un cambio en el &mbito 5. Cambios enlas
familiar (ayudas estatales) reglas. Paterna Bleda
para compatibilizar el y Martinez
trabajo dentro y fuera del Martinez
hogar. (2002)
Gabini (2019)
Son obligaciones que 6. Trabajos del cuidado Avila Cedillo
sobrepasan la capacidad en los hogares 2018)
de las mujeres para poder 7. Variacién de los
Sobrecarga de hacerse cargo de ellas. Se roles de género con
roles trata de una medida de el teletrabajo
la frecuencia con la que 8. Dificultadesy
las mujeres realizan més oportunidades para
tareas de las que podrian. las madres
Consta de las relaciones
personales con los
. L, superiores, el entorno 9. Variacién de costos
Satisfaccién L .
laboral fisico y el espacio, y el en el hogar
cumplimiento por parte de 10. Bienestar material
la empresa de los convenios
y leyes laborales.
Fuente: elaboracién propia.
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Desde la dptica del teletrabajador

Los empleados publicos buscan vincularse en organizaciones
que garanticen, ademads de sus derechos laborales y condiciones
dignas de trabajo, incentivos para su bienestar y calidad de vida.
En los modelos organizacionales tradicionales, centrados en la
especializacién, el trabajo intensivo, la reduccién de costos, la
extensién de jornadas laborales y la introduccién de tecnologias
para producir al menor costo posible, los empleados pueden ver
afectadas sus condiciones de bienestar. En este tipo de organi-
zaciones, comenzaron a surgir inconvenientes asociados con
ausentismo, alta rotacién de personal, desgaste porlarealizacién
de tareas repetitivas y detrimento de las condiciones de vida de
los trabajadores (Camacho Peldez e Higuita Lépez, 2013).

Ante estas situaciones, a finales de la década de los setenta
los tedricos organizacionales y los directivos, preocupados por el
bienestar de los empleados, introdujeron el término de calidad de
vida laboral, con el fin de hacer visibles las dificiles condiciones
laborales prevalecientes en el lugar de trabajo propiciadas por
la deshumanizacién del trabajo y la rigidez de las politicas de
personal. Debido a esto, se comenzé a estudiar la calidad de vida
laboral y se encontré que, para el trabajador, puede concebirse
como la propia experiencia adquirida en sus labores cotidianas,
las relaciones interpersonales laborales sanas y armoniosas, el
reconocimiento de sus labores, la participacién en la toma de
decisiones y el aumento de la autonomia en el trabajo. Para la
organizacidn, este concepto puede ser un efecto de la motivacién
laboral, la adopcién de politicas, sistemas y estructuras, con el fin
de aumentar el aprendizaje, el mejoramiento de las condiciones,
la promocién y la satisfaccién de sus empleados (Camacho Peléez
e Higuita Lépez, 2013; Granados, 2011).

Ahora bien, en las dltimas dos décadas uno de los instru-
mentos que se introdujo para aumentar la calidad de vida de los
empleados es el teletrabajo (Abdullah e Ismail, 2012; Ardila, 2015;
Benjumea-Ariasetal., 2017; Camacho Peldez e Higuita Lépez, 2013;
Castafieda de Avila, 2017; Vayre, 2019). La implementacién de
estamodalidad de empleo supuso un ajuste y modificacién de los
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paradigmas, métodos y reglas organizacionales, en el entendido
de que el teletrabajo se concibe como un instrumento que, porel
lado del empleado, buscar ser una herramienta que le permita
atender sus necesidades e intereses personales en el marco de
sus actividades laborales, y para la organizacién, busca ser un
instrumento que facilita el rendimiento organizacional y que le
permite gestionar y controlar su proceso productivo (Camacho
Peléez e Higuita Lépez, 2013). En el sector ptiblico, los empleados
que teletrabajan pueden llegar a tener altos niveles de motivacién
(public service motivation), lo cual impacta positivamente en el
compromiso y el desempefio en las personas que estdn realizando
acciones de cambio social. Asi pues, esta modalidad de empleo
establece comportamientos deseables para la organizacién, por
lo cual, estas facilitarian el teletrabajo a servidores con mejor
desempeiflo para incentivar su compromiso y dignificar sus
condiciones de trabajo (Caillier, 2016).

Comprendiendo la importancia de la calidad de vida laboral
como un conjunto de variables y factores que pueden aumentar
el bienestar de los empleados y los objetivos organizacionales, en
el presente capitulo se busca analizar las principales variables y
componentes del teletrabajo que afectan positivamente o generan
tensiones en quienes teletrabajan. Es por ello que se pretende generar
discusiones en torno a los efectos e impactos del teletrabajo en los
servidores publicos mediante la revisién delaliteratura especializada
yactualizada enla materia. Se clarifica quela discusién se centrara
enlos empleados, especialmente, en los servidores publicos, ya que
este esuno delos tres actores priorizados a analizar en la discusién
tedrica de la investigacion.

Ahora bien, el andlisis de los impactos del teletrabajo se
abordard a partir delas dos dimensiones propuestas por Granados
(2011) parala calidad de vidalaboral. La primera dimensién, llamada
condiciones objetivas, se relaciona con el entorno en que se realizan
las actividades laborales. El centro de analisis es la organizacién
en s misma y los subsistemas que integran su entorno. Dentro
de las condiciones objetivas que abordan la calidad de vida se
encuentra el medioambiente fisico (asociado con los riesgos que
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se pueden presentar en el entorno de trabajo tales como enferme-
dades, riesgos quimicos, ausencia de espacio para realizar tareas
cotidianas, falta de mobiliario e iluminacién), el medioambiente
tecnoldgico (equipos tecnolégicos para desempefiar el trabajo),
el medioambiente contractual (salario, estabilidad laboral y
retribuciones econémicas para el trabajador) y el medioambiente
productivo (asociado con las condiciones de trabajo que pueden
llegar a ser beneficiosas o agotadoras para el trabajador, como lo
son horarios y actividades laborales).

Lasegunda dimensién o condiciones subjetivas se asocian con
la psique del empleado y su experiencia (emociones, sentimientos,
impresiones) sobre el trabajo que realizan. En esta dimensién se
encuentran cuatro categorias, a saber: 1) esfera privada y mundo
laboral; 2) individuo y actividad profesional; 3) organizacién y
funcién directivay 4) beneficios. La primera hace referenciaalas
necesidades particulares que presentan los empleados (cuidado
de hijos, enfermedades de familiares, problemas de tipo afectivo)
y que las hacen escoger diferentes modalidades de empleo para
atender estos intereses particulares. La segunda se asocia con el
conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que tienen los
empleados para alcanzar sus metas profesionales. Por otro lado, las
relaciones interpersonales, la interaccién con otros compaiieros,
la comunicacién y apoyo con los pares son elementos de la tercera
categoria. Finalmente, en la cuarta categoria se establecen los
programas de beneficios y de mejoramiento de calidad de vida que
pueden adoptar las organizaciones para retener a los empleados
(Granados, 2011).

Como se seflalé anteriormente, en la dimensién objetiva se
abordan las condiciones fisicas, tecnolégicas, contractuales y
productivas enlas que estan inmersas los empleados al momento
de teletrabajar. En el medioambiente fisico se ubica una primera
variable que impacta a quienes teletrabajan; esta variable hace
referencia al deterioro de las condiciones fisicas y psicolégicas
del empleado que teletrabaja. En el medioambiente fisico se
encuentran los riesgos y afectaciones fisicas y psicosociales que
pueden afectar la salud corporal y emocional de los empleados
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publicos que teletrabajan. La literatura establece que el teletrabajo
puede disminuir los niveles de estrés que se asocian con la rea-
lizacién de tareas en la entidad publica (Cho, 2020) y mejorar las
condiciones de quienes padecen alguna enfermedad o condicién
de salud crénica que afecta su bienestar (Hehn etal., 2021).

Especialmente, el teletrabajo puede mejorarlas condiciones de
salud de empleados que tienen alguna discapacidad,; el teletrabajar
leshafacilitado suindependencia econémica, el reconocerse como
sujetos activos y productivos dentro dela sociedad, y el valerse por
si mismos para desempefiarse en sus cargos publicos. Igualmente,
el teletrabajo ha disminuido el estrés asociado a transportarse
en la ciudad y el deterioro en las condiciones de salud (Baker y
Fairchild, 2005).

Sin embargo, y en contraposicién alo anterior, esta modalidad
de empleo, puede propiciar la aparicién de riesgos psicosociales
que atentan contra la calidad de vida de los empleados, asociados
asituacioneslaborales que afectanla salud mental, social y fisica
(Beauregard etal., 2013). En un primer momento, el teletrabajo
puede facilitar la aparicién de cuadros de estrés y frustracién
y problemas psicolégicos como depresién y ansiedad. El estrés,
ademads, puede conllevar problemas cardiovasculares, diabetes y
problemas dentales. Ademais, el estrés puede provocar cambios en
el comportamiento de los individuos y muchas veces es afectado
por algunas tareas del trabajo como entregas, informes, asuntos
de urgencia y procedimientos de la organizacién (Tavares, 2017).

De acuerdo a la investigacién desarrollada en Francia por
Hehnetal. (2021, p. 20) para conocer las razones para teletrabajar
y los efectos de la misma modalidad en los empleados de tres or-
ganizaciones, algunos empleados sefialaron que en las primeras
semanas de teletrabajo, aumentaron sus niveles de estrés, debido
a que consideran que deben demostrarles a sus lideres que real-
mente se encuentran trabajando y no realizando otras actividades
personales o familiares. Sin embargo, al pasar las semanas, la
ansiedad comienza a disminuir y el teletrabajador comienza a
afianzar su autonomia para cumplir con sus objetivos laborales.
Por otro lado, en este marco investigativo, se encontré que los
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empleados pueden aumentar sus niveles de sedentarismo laboral
y aumentar los riesgos de trastornos musculoesqueléticos (TME),
son problemas reales para los teletrabajadores. Adicionalmente,
no contar con las condiciones de seguridad y salud en el trabajo
como espacios iluminados, ventilacién y dotacién institucional
que garantice ergonomia puede ocasionar problemas que afectan
la salud de los teletrabajadores (Deschénes y Audet, 2022).

Otra de las condiciones objetivas de la calidad de vida la-
boral est4 asociada con los factores salariales (medioambiente
contractual) (Granados, 2011). As{ pues, en relacién con el tele-
trabajo, este puede afectar considerablemente los ingresos por el
aumento de costos que implica para este actor la implementacién
de la modalidad de empleo remota. A nivel organizacional, las
instituciones publicas pueden implementar el teletrabajo como
un instrumento eficientista que permite reducir los costos de
operacién. Igualmente, los teletrabajadores poseen mejores
condiciones financieras, por cuanto trabajar desde sus hogares
les permite ahorrar gastos asociados al transporte, aparcamiento
de sus vehiculos, gastos en comida y vestimenta (Deschénes y
Audet, 2022; Granados, 2011).

Ademis, existen otros argumentos que apoyan laidea de que
el teletrabajo puede tener un impacto negativo en los ingresos
personales de los trabajadores. La implementacién del trabajo
desde casa y el teletrabajo esta asociada a una reduccién signifi-
cativa de los costos organizacionales, lo que genera aumentos en
los gastos personales y familiares de los empleados. En efecto, se
ha demostrado que la disminucién de los costos de consumo de
energia y alquiler de oficinas, que anteriormente eran cubiertos
por el empleador, en realidad implica la transferencia de estos
costos a los empleados al trasladar el espacio de trabajo a sus
propios hogares (Marica, 2018).

Asi mismo, el teletrabajador puede ver afectado su salario,
debido al aumento de los costos asociados a los servicios publicos,
ya que si bien las organizaciones publicas en algunas ocasiones
cubren una fraccién del pago total, en algunas oportunidades,
estos gastos no estan bien calculados y el incremento puede ser
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mayor al pago que reciben. Por ende, habréd una transferencia de
costos con efectos negativos para el teletrabajador. Adicionalmente,
el trabajo remoto implica costos operativos por el hecho de tras-
ladar la oficina hacia el hogar. Si bien las organizaciones suelen
enfrentarse a los costos financieros indirectos de la adopcién
del teletrabajo, como hardware, software, capacitacién y costos
operativos, los empleados principalmente experimentan gastos
relacionados con el internet, la electricidad y el teléfono, y el costo
del hardware de instalacién de conexiones a internet mas rapidas
(Mohalik etal., 2019).

Por otrolado, otra delas condiciones de la dimensién objetiva
delacalidad de vida es el medioambiente productivo; esimportante
seflalar que en esta se abordanlas condiciones laborales asociadas
a tiempos de trabajo (horarios extendidos o rotativos) y aspectos
como la sobrecarga laboral, la cual se puede entender como una
sobrecarga cuantitativa asociada a exceso de actividades arealizar
enlajornadalaboral o muchas horas de trabajo; o sobrecarga cua-
litativa, entendida como altas exigencias en comparacién con los
conocimientos, competencias y habilidades del servidor publico
(Granados, 2011). Es por esto que en esta categoria se identifica la
variable dela teledisponibilidad, entendida como un periodo rigido
de tiempo en que la organizacion tiene la facultad de ponerse en
contacto con un teletrabajador en horarios que pueden o no con-
cordar con su tiempo laboral. Es decir, el teletrabajador es libre
de escoger si este tiempo de disponibilidad coincide o no con el
tiempo en el cual realiza susactividades laborales. Esta posibilidad
lleva ala paradoja de que cuanto mas se aleja el teletrabajador del
centro de trabajo, m4s omnipresente puede estar la empresa en
su vida personal (Beltran Puche y Neira Sdnchez, 2002).

Por ejemplo, Mirzakhanyan (2020) encontré en su inves-
tigacién que el teletrabajo para los servidores publicos implica
el aumento intensificado de tareas y actividades operativas por
fuera de sus funciones, por cuanto deben presentar informes a
sus supervisores, orientados a hacer seguimiento y control de
sus actividadeslaborales, situacién que no se presenta cuando se
encuentran haciendo suslabores enla organizacién ptblica, tarea
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que implica tiempo y, por lo tanto, aumenta la teledisponibilidad.
En ese sentido, el teletrabajador experimenta una mayor carga
laboral y una extensién de su jornada laboral, producto de solici-
tudes hechas en horas nolaborales por parte de los jefes de trabajo.

Por otra parte, dentro de las condiciones laborales objetivas
del medioambiente productivo, las oportunidades de promocién
y ascenso son consideradas como un factor que afectanla calidad
de vida del trabajador, ya que este se relaciona con aumentos sala-
riales, la movilidad profesional, la responsabilidad y satisfaccién
en el trabajo (Moreno, 2021). En este sentido, la menor visibilidad
que tienen los teletrabajadores puede afectar la posibilidad de
compartir conocimientos y crear redes, asi como la calificacién
del desempefio por parte de supervisores (Messenger, 2019),
cuestiones que pueden derivar en una mayor probabilidad de
estancamiento laboral.

En relacién con lo anterior, Moreno (2021) constata dentro
de su tesis que quienes teletrabajan con frecuencia ven afectada
su visibilidad en el lugar de trabajo y esto redunda en una menor
posibilidad de forjar redes que puedan facilitar informacién sobre
oportunidades de ascenso o recomendaciones. En este sentido, indica:

Los empleados que no mantienen una comunicacién activa
en la red interna pueden perder la oportunidad de participar
en nuevos proyectos, capacitaciones, anuncios del equipo, etc.
(McCloskey et al., 2003; Wolff y Moser, 2010). Todas ellas, activi-
dadesrelacionadas con el desarrollo profesional y, en consecuencia,
la promocién profesional. (Moreno, 2021, p. 14; traduccién propia)™°

10 “Employees who do not maintain an active internal network communi-
cation may miss the opportunities to participate in new projects, trai-
ning, team announcements, and so on (McCloskey etal., 2003; Wolffand
Moser, 2010). All of which are activities related to career development
and, consequently, career advancement” (Moreno, 2021, p. 14).
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Asimismo, una menor visibilidad implica mayores dificultades
para mostrar y demostrar sus habilidades y contribuciones a la
organizacién, lo que puede derivar en que los cargos directivos
perciban menor compromiso con la organizacién y quienes
desempeilan el trabajo de forma remota sean descartados como
opciones para los ascensos (Moreno, 2021).

Por dltimo, en esta dimensién se aborda la reduccién de los
tiempos de desplazamiento y gastos como uno de los efectos del
teletrabajo asociados al medioambiente productivo, en cuanto este
tiene un correlato en los horarios de trabajo. De acuerdo a distintos
estudios, el ahorro en los tiempos de desplazamiento y gastos aso-
ciados es unolos efectos mas valorados porlos teletrabajadores, pues
tiene otros impactos positivos en la calidad de vida del trabajador
(Anténio, 2022; Ardila, 2015; Caillier, 2016; Direccién Distrital de
Desarrollo Institucional, 2019; Sato, 2019).

En este sentido, en el caso de Japén, Akio Sato (2019) resaltala
encuestarealizadaamds de1000 teletrabajadores por Japan Institute
for Labour Policy and Training, cuyos resultados muestran que una
de las ventajas mas valoradas del teletrabajo es la reduccién de la
carga fisica y mental de los desplazamientos. En otros estudios,
como el realizado por Isa Antonio (2021) en Portugal, sefialan que
los teletrabajadores asocian que el tiempo ahorrado lo pueden
invertir en su vida personal, en una mejor conciliacién entre la
vida profesional, personal y familiar.

Por otro lado, segun Caillier (2011), diferentes estudios han
arrojado resultados positivos sobre la implementacién del tele-
trabajo enla satisfaccion yla garantia de derechos de los empleados
norteamericanos. Asi, en una encuesta en la que participaron
863 teletrabajadores del gobierno federal, encontraron que los
empleados encuestados pudieron mejorar la salud de sus hijos
porque tuvieron tiempo suficiente para cocinar comidas mas
sanas, atenderlos cuando estaban enfermos y amamantar a sus
bebés segiin sus necesidades.

En el caso de Bogot4, de acuerdo con Ardila (2015), este ahorro
representa aproximadamente tres horas diarias de desplazamiento,
en comparacién con el tiempo destinado por los trabajadores
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convencionales para ir a los lugares de trabajo. En esta linea, y
segun el informe de balance del teletrabajo en el Distrito realizado
por la Alcaldia de Bogot4 en 2019, en promedio, los gastos de los
teletrabajadores por el transporte ala oficina son un 53 % menos y
el nimero de dias invertidos son un 50 % menos al afio (Direccién
Distrital de Desarrollo Institucional, 2019).

Sin embargo, Sato (2019) advierte que este beneficio es am-
bivalente, ya que, en la modalidad de trabajo remoto, el tiempo
destinadoal trabajo tiende aaumentary a erosionarla vida privada:

Los teletrabajadores japoneses trabajan mas horas que los
trabajadores promedio incluso durante las vacaciones o durante
los dias libres de la empresa. Por tanto, debe considerarse que

“la ambigiiedad del trabajo y el tiempo libre” y la “prolongacién
del tiempo de trabajo” tienen la misma causa. (Sato, 2019, p. 99;
traduccién propia®)

Lo anterior se relaciona con el efecto de teledisponibilidad
explicado paginas atras, por tanto, la reduccién de tiempos y costos
asociados al desplazamiento que cominmente se identifica como
unbeneficio del teletrabajo debe ser valorado y contrarrestado con
las actividades y cargas laborales, ya que en ocasiones el tiempo
que utilizaban para desplazarse al lugar de trabajo es sustituido
por actividades laborales, lo que ha resultado en aumento de la
fatiga, cansancio y agotamiento excesivo (Pennequin, 2020). En
este sentido, es importante el andlisis de la regulacién y rutinas
de tiempo del trabajador y las solicitudes y demandas por parte
del empleador.

Dentro delas condicioneslaborales subjetivas, se encuentran
aquellas situaciones de la esfera privada que pueden afectar la

11 “Japanese teleworkers work longer hours than average workers, and
many work even on their holidays or company days off. Thus, ‘ambiguity
of work and time off” and ‘longer work time’ must be considered to have
the same root” (Sato, 2019, p. 99).
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relacién, satisfaccién y desempefio del trabajador. En este sentido,
uno de los conflictos entre la esfera laboral y personal que ha
tomado fuerza con el avance del teletrabajo es la intimidad del
trabajador, en gran medida porque los sistemas de control, que se
han creado para vigilar la actividad del teletrabajador, pueden ir
mucho mas alld dela 6rbita estrictamente referente ala prestacién
del servicio, para inmiscuirse en la érbita privada de la persona
del empleado (Beltrdn Puche y Neira Sdnchez, 2002).

Asi, Andrée-Anne Deschénes y Laurie Audet (2022) en su

articulo sobre los efectos del teletrabajo en el personal profesional
del sector publico en Quebec indican que los supervisores, jefes,
directores usan distintas estrategias para vigilar al teletrabajador
y esto evidencia una falta de confianza y puede derivar en insa-
tisfaccién del empleado con la organizacién:

Lo que experimento con el teletrabajo: los gestores temen
que no trabajemos y nos piden cada vez mas informes diarios de
lo que hemos hecho; debemos imputar el nimero de horas a cada
actividad (por ejemplo: 2 horas para los correos electrénicos, 15
minutos de conversacién con tal persona, 1 hora para tal tarea,
etc.). Mientras que en persona teniamos més libertad y auto-
nomia, tenfamos objetivos y los cumpliamos. Esta falta de con-
fianza me molesta mucho y pienso que este tipo de actitud hacia
el personal puede llevar a algunos a querer irse. Paso més de una
hora al dia rellenando la hoja de ruta diaria, pero no puedo im-
putar este tiempo en ningtn lado, esta hipocresia es perjudicial.
El teletrabajo es algo positivo, los gestores deberian recibir for-
macién para sacarle el maximo provecho mientras respetan al
personal con el que trabajan. (Deschénes y Audet, 2022, p. 16;
traduccién propia)®

“Ce que je vis avec le télétravail : les gestionnaires ont peur qu'on ne tra-
vaille pas et nous demande de plus en plus des rapports journaliers de ce
que nous avons fait, nous devons imputer le nombre d’heures & chaque
activité (exemple : 2 heures pour les courriels, 15 min de conversation
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Por otro lado, Isa Antonio (2021) en Portugal en el articulo “O
teletrabalho em Portugal e a protecéo dos dados pessoais do trabal-
hador: formas abusivas de controlo e fiscalizagdo do empregador”
(“El teletrabajo en Portugal y la proteccién de datos personales
de los trabajadores: formas abusivas de control y supervisién del
empleador”), sefiala que la percepcién de control del trabajador
se desvanece con el teletrabajo y esto genera una tendencia al
uso abusivo de medios de telecontrol, entre ellos, la utilizacién
de programas y software para dar informacién sobre las paginas
de internet visitadas, la ubicacién del equipo en tiempo real, el
uso de dispositivos periféricos (ratones y teclados), que capturan
la imagen del escritorio, observan y registran cuando se inicia el
acceso a una aplicacién, controlan el documento en el que se esta
trabajando y registran el tiempo dedicado a cada tarea.

Antonio (2021) recalca que hay una relacién desigual y de
poder entre el trabajador y el empleador y que esto también
afecta la forma voluntaria en que se da consentimiento para el
tratamiento de datos:

La necesidad y el deseo de mantener el vinculo laboral pone
al trabajador en una clara posicién de sometimiento frente al
empleador, quien dicta e impone las reglas que considera conve-
nientes para sus propios interesas. Estas suelen entrar en con-
flicto con los derechos més elementales del trabajador, como es el

avec untel, 1 h pour telle tache, etc.). Alors qu'en présentiel on avait
plus de latitude et plus d’autonomie, on avait des objectifs, on les te-
nait, ce manque de confiance m'agace beaucoup et je pense que ce genre
d’attitude & ’égard du personnel peut mener certains a vouloir quitter,
je passe plus d’une heure par jour & remplir la feuille de route de la jour-
née, mais je ne peux imputer ce temps nulle part, cette hypocrisie est
néfaste. Le télétravail est une bonne chose, les gestionnaires devraient
faire des formations pour en tirer le maximum tout en respectant le per-
sonnel avec qui ils travaillent ” (Deschénes y Audet, 2022, p. 16).
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caso de los derechos a la libre personalidad y, en especial, el de-
recho a la privacidad. (Antonio, 2021, p. 152; traduccién propia)®

Paralaregion, ensutrabajo de tesis sobre los derechoslaborales
y el teletrabajo en Ecuador, Sdnchez Zapata (2017) destaca que los
empleadores tienen acceso al lugar de trabajo del teletrabajador
porque son los responsables de garantizarlas medidas de seguridad
de datos, asf como la salud y la seguridad del teletrabajador, sin
embargo, esta responsabilidad no puede conducirala vulneracién
del derecho alaintimidad. La autora destaca que esta proteccién
debe ser considerada enla normatividad sobre teletrabajo, ya que
en suausencia se producen efectos negativos en la calidad de vida
de los trabajadores.

Enladimensién subjetiva dela calidad de vida del trabajador
también se encuentranlas variables asociadas conla organizaciény
la funcién directiva (Granados, 201). En esta categoria se reconocen
los niveles de relacionamiento, comunicacién y asociatividad que
presentan los empleados publicos. Se busca reconocerla calidad de
las relaciones sociales entre los miembros de una organizacién y
lasinteracciones sociales que ocurren en ella. Relaciones fuertes,
basadas enla comunicacién, el didlogo, el respeto y labtsqueda de
objetivos compartidos, pueden mejorar el climalaboral y,asu vez,
esto facilita que mejore la percepcién que poseen los empleados
publicos de su calidad de vida.

Puesbien, al momento de teletrabajar, los empleados ptblicos
pueden aumentar o disminuir su nivel de aislamiento en el contexto
laboral. Aunque el teletrabajo puede facilitar que existan altos

13 “A necessidade e desejo de manutengéo do vinculo laboral coloca o tra-
balhador numa clara posicéo de sujeigdo face ao empregador, que dita e
impde as regras que entende ser conveniente aos seus proprios interes-
ses. Estes sfio, muitas vezes, conflituantes com os direitos mais elemen-
tares do trabalhador, como é o caso dos direitos de personalidade e, em
especial, o direito de privacidade” (Antonio, 2021, p. 152).
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canales de comunicaciones a través de herramientas ofimaticasy
telemdticas entre jefes y compaiieros, el trabajar desde casa puede
propiciar el aislamiento de quienes optan por esta modalidad
de empleo. La baja visibilizacién de los teletrabajadores muta a
escenarios de soledad y aislamiento, lo que ocurre cuando los
teletrabajadores, al estar fuera del sitio y fuera de la vista de sus
demds compafieros y supervisores, pierden importantes recom-
pensas organizacionales y asi disminuye su potencial desarrollo
profesional. En otros términos, los teletrabajadores, al no poseer
un lugar de trabajo especial y especializado para la socializacién
con sus pares y demés compaileros de trabajo, se enfrentan
a escenarios de aislamiento social, pérdida del vinculo con la
sociedad y la disminucién hipotética de la participacién en acti-
vidades comunitarias; igualmente, los teletrabajadores presentan
restricciones en la mentoria de sus jefes y supervisores, debido a
que poseen menor tiempo para entrenarse y recibir consejos por
parte de sus superiores, lo que limita su desarrollo profesional a
largo plazo (Marica, 2018).

El aislamiento social que vive el teletrabajador respecto a
sus demds compafieros impacta negativamente en la capacidad
de organizacién del equipo de trabajo, para establecer relaciones
sociales y afectivas estables, lo cual tiene efectos adversos en la
construccién de una identidad organizacional consolidada (Cho,
2020; Deschénes y Audet, 2022; Mirzakhanyan, 2020). Enla inves-
tigacién realizada por Moreno (2021), la autora encontré que uno
de los inconvenientes a la hora de teletrabajar es el aislamiento
profesional respecto al conjunto del talento humano. Por otrolado,
los estudios desarrollados por Hehn et al. (2021) y Deschénes y
Audet (2022) encontraron que algunos empleados experimentan
sensaciones de soledad y aislamiento, debido a que el vinculo con
su organizacién es muy importante.

Otro de los elementos subjetivos fundamentales sobre el cual
estd basado el mejoramiento dela calidad de vida delos trabajadores,
es la posibilidad de relacién e interaccién con los compafieros de
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trabajo. Y es que, desde su misma concepcidn, el trabajo tiene
una importante capacidad de movilizar las relaciones sociales y
generar vinculos interpersonales, y mas all4 de las nuevas formas
dedesarrollarse, esta debe ser una premisa. En palabras de Med4
(2007), el trabajo, ademés de ser presentado como el medio para
aumentar la riqueza, también es visto como el fundamento del
vinculo social, lo que lo convierte en el centro de la vida individual
y colectiva. Es asi como el trabajo ha sido fundamental para
impulsar el relacionamiento y la accién colectiva, al favorecer
la construccién del tejido social. Sin embargo, también es cierto
que, con las nuevas formas de gestién del trabajo mediadas porla
tecnologia, como el teletrabajo, se vienen ocasionando rupturas
en las relaciones interpersonales, lo cual podria repercutir en
la confianza y la exacerbacién de conductas individuales que
obstaculicen la accién colectiva.

Una de las ventajas mas destacables de las nuevas formas de
colaboracién generadas por la implementacién del teletrabajo es
poder contar con relaciones horizontales en las que la gestién del
conocimiento se comparte, intentando integrar de mejor manera
a los trabajadores al proceso de toma de decisiones. Por ello, hay
unas conductas internas que propicianla colaboracién y la coope-
racién organizacional. Aunque de manera virtual, el teletrabajo
intenta garantizar la posibilidad de relacién e interaccién entre
compaileros de trabajo y, por supuesto, sus supervisores, lo cual
fortalece el enfoque de gestién del conocimiento, dado que es a
través de lainterrelacién de los trabajadores como se construye y
comparte el conocimiento. Desde la perspectiva de Peiré y Soler
(2008), mantener el contacto con otros trabajadores, incluso en este
caso através de mecanismos electrdnicos, evita “desencadenantes
de estrés laboral”, dado que la falta de cooperacién y apoyo entre
compaileros puede producir un elevado nivel de estrés y tensién
entre los miembros del grupo.

Desde la perspectiva de Putnam (2003), es vital que se man-
tengan relacionamientos cercanos entre los trabajadores en cuanto
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permite la movilizacién de intereses generales que trascienden
delas dindmicas de cooperacién organizacional a otros aspectos,
como escenarios culturales o politicos, y permiten que se construya
una accién colectiva més robusta y recale en el espiritu civico
también de los teletrabajadores. Es asi como, para algunos autores,
el teletrabajo puede de igual manera mantener esta construccion, y
quiza através de nuevas estrategias innovar en el relacionamiento
y la generacién de confianza entre compaifleros y supervisores.
Sumado a lo anterior, poder movilizar estos relacionamientos
resulta vital para mantener la garantia de derechos basicos los
teletrabajadores como el de asociacién colectiva y el bienestar
laboral, a los cuales no pueden renunciar o permitir que les sean
vulnerados.

Por otro lado, si bien existen elementos que hacen pensar de
manera positiva el relacionamiento entre teletrabajadores, también
existe una serie de argumentos que se encaminan a demostrar
cémo el teletrabajo puede desencadenar efectos perjudiciales en
la construccién de relaciones dentro delas organizaciones. Uno de
los argumentos centrales es que el teletrabajo viene restringiendo
y socavando las relaciones interpersonales entre los empleados,
ya que ha supuesto una barrera interpersonal por los fenémenos
de aislamiento y distanciamiento. Los trabajadores, desde casa,
mantienen niveles de relacionamiento social bésicos, con inte-
grantes de su familia o incluso con algunas personas cercanas con
las que guardan cierta similitud y tienen escenarios en comun, sin
embargo, se va abriendolabrecha con relaciones méasheterogéneas,
por ejemplo, con los compaiieros de trabajo, lo que posibilita la
exposicién a nuevas perspectivas de andlisis y enfrentamiento
de la realidad. Como sefiala Pitas (2020),

[...] a medida que se pide a los empleados que reduzcan las
actividades de la vida diaria y que cada vez mas pasen su tiempo
en casa, cumpliendo con sus funciones desde el teletrabajo, ne-
cesariamente quedan aisladas de la mayoria de las interacciones
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cara a cara normales con todos en su organizacién, quedando
solo el relacionamiento con los miembros de su hogar inmediato
(si existe alguno).

Asilas cosas, lasinteracciones casuales entre individuos menos
homogéneos que suelen darse en espacios como el trabajo, son
cada vez menores y resultan ser victimas de laimplementacién del
teletrabajo. A lo anterior se suma la mediacién digital, dado que,
al desempefiar un papel central en el relacionamiento interper-
sonal, més alld de su entorno de hogar, refuerza las relaciones ya
existentes entre su nicleo familiar, y hace que las interacciones
significativas con sus colegas se vuelvan menos comunes, mas
rapidas y menos profundas. Esto puede verse reflejado, por ejemplo,
enla desaparicién de algunos espacios de construccién social que
se danenun entorno laboral presencial, como sindicatos, clubes y
otros escenarios en donde personas con intereses distintos podian
articular esfuerzos en torno a objetivos mancomunados. Esta
situacién resulta preocupante, por un lado, porque son espacios
en los cuales los trabajadores han logrado articulacién efectiva
para la garantia de derechos y, por otro, por el detrimento de la
articulacién y la construccién de redes de confianza.

Aloanterior se sumalalégica de competencia entre los traba-
jadores que se viene generando en las organizaciones, incluyendo
légicas de produccién y eficiencia constante, que desmotiva el
relacionamiento, al ver al otro como su contendor, lo cual cala de
algiin modo en la construccién de dichos escenarios sociales. El
trabajador se ha olvidado de manera progresiva de su necesidad de
pertenecer aotros espacios de relacionamiento, ha individualizado
su accién y ha creado una esfera en la cual debe estar en funcién
de potenciarse y gestionarse de manera auténoma, de modo que
sienta que compensa su falta de visibilidad por la no presencia-
lidad en la organizacién. Esto produce, por un lado, la inevitable
individualizacién que arroja al trabajador a un plano de soledad y
aislamiento, lo cual afecta su capacidad de relacionamiento social;
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por otro lado, afecta la construccién de lazos y redes interperso-
nales de confianza que permitan la construccién de propuestas
conjuntasy enriquezcan la generacién de espacios vitales para el
teletrabajador. Es asi como estos retos deben ser asumidos desde
el punto de vista organizacional y se deben crear estrategias que
eviten estos escenarios.

Este deterioro en el relacionamiento interpersonal viene
ocasionando, entre otras, la disminucién de las habilidades de
trabajo en equipo por parte de los trabajadores, de modo tal que
su individualizacién lleva a que organicen su jornada de acuerdo
con sus necesidades de tiempo y a objetivos personales de trabajo,
sin considerar los de equipo. Senett (2006) sefiala que esta pérdida
de relacionamiento provoca un desvanecimiento progresivo de la
necesidad de trabajar en equipo. En este mismo sentido, hay una
preocupacién generalizada porla pérdida de valores simbdlicos como
compaiflerismo, reconocimiento social y honestidad, ya que aumenta
el riesgo de profundizar el individualismo, reducir las habilidades
sociales, exponiendo alos trabajadores a un escenario de fragilidad
y aislamiento, que puede convertirlo en agresivo y desvaloriza la
necesidad de compartir con otras personas (Sennett, 2006).

Puesbien, esta reflexién en torno ala baja asociacién laboral
y la ruptura del relacionamiento social entre teletrabajadores
también trasciende a otros aspectos igualmente significativos,
como la falta de estructura y orientacién por parte de los super-
visores sobre los teletrabajadores, otro de los aspectos subjetivos
relevantes para el mejoramiento de la calidad de vida en el plano
laboral. Como se mencioné anteriormente, la comunicacién
entre compafleros es vital y cobra més relevancia cuando se
analiza la posicién del teletrabajador en relacién con su jefe
y supervisor, dado que, al estar en otra ubicacién, y mediarse
la comunicacién por herramientas tecnoldgicas, esta deberia
ser constante y responder a las necesidades de direccién que el
teletrabajador requiera.

La implementacién del teletrabajo ha implicado continuos
cambios y procesos de innovacién acelerados, tanto enla estructura
como en la gestién organizacional, de alli que las nuevas formas
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de liderazgo ya no estén basadas en el control absoluto de los em-
pleados, con un cumplimiento estricto de horario y en un puesto
de trabajo predeterminado y fijo. Por el contrario, este brinda
la posibilidad al teletrabajador de realizar sus tareas basado en
instrucciones concretas, pero con flexibilidad y en ubicaciones
distintas. Esto hace que el teletrabajador libere estrés, se sienta
mas comodo y procure enfocarse en el cumplimiento de objetivos,
optimizando mejor su tiempo y su trabajo; sin embargo, no todos
los lideres han logrado dicho objetivo, al someter a los teletraba-
jadores a escenarios de incertidumbre y falta de orientacién, lo
cual impacta negativamente en su desarrollo laboral.

Elteletrabajo ha ocasionado una ruptura de relacionamiento
interpersonal hasta con el propio jefe o supervisor, lo cual debilita
lalégica piramidal y jerarquica de las organizaciones. Sibien esto
podria parecer positivo, tiene efectos adversos y nocivos, dado
que esta baja comunicacién entre personas lleva a escenario de
incertidumbre y falta de orientacién por parte de los trabajadores.
De acuerdo con el estudio realizado por Bericat y Acosta (2000),
los trabajadores expresan una sensacién o sentimiento de vulne-
rabilidad; en una de las entrevistas sefialan:

[...] 1a falta de costumbre a trabajar en la casa; en la oficina
estds todo el tiempo a ritmo, vas viendo a tus compaifieros que
laburan y vos laburas, entonces en la casa ya nadie te con-
trola, es como que te dejan més libre y tenés que ser mucho mas
responsable.

Esta responsabilidad se convierte en una sensacién de
intranquilidad y de priorizar el trabajo por encima de las rela-
ciones interpersonales mas cercanas e incluso laborales (Bericat
y Acosta, 2020).

Por otra parte, el estudio realizado por Workman et al. logra
identificar cuatro efectos notables en la implementacién del
teletrabajo. De un lado existe un incremento en la ambigiiedad,
en palabras de los autores
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En el trabajo, las personas se encuentran con algunas di-
ficultades de incertidumbre, cuando el disponer de mds infor-
macién puede llevarlos a la solucién o a la decisién correcta. En
otros casos, enfrentan problemas equivocados, en los que hay
multiples puntos de vista subjetivos en relacién con una so-
lucién o decisién, lo cual crea ambigiiedad respecto a sus elec-
ciones. (Workman etal., 2003; traduccién propia™)

Un segundo aspecto estd relacionado con el incremento del ais-

lamiento social de los empleados; en el teletrabajo hay interacciones
muy reducidas en comparacién con las que existirian en una oficina
clasica. Lasinteracciones son alteradas y al convertirse en un “objeto
virtual” causan hostilidad y alienacién inusuales. Por ello, muchos
teletrabajadores reportan que este entorno solitario engendra un
sentimiento de aislamiento remoto (Workman etal., 2003).

El tercer aspecto esté relacionado con que el teletrabajo es

menos estructurado por realizarse remotamente y restringe la
comunicacién, por ello, hay menos posibilidades para los tele-
trabajadores de compartir un modelo de trabajo préximo con sus
compafieros laborales. En palabras de Baruch y Nicholson (1997),
citados por Workman et al. sefialan:

Algunas personas pueden sentirse ansiosas e incémodas sin
la validacién que ofrece la retroalimentacién de la gerencia pre-
sente en el lugar. Los individuos con una alta necesidad de cer-
tezas pueden sentirse desorientados cuando afrontan el ambiente
altamente irrestricto del trabajo desde casa. (Traduccién propia®)

“In work, people encounter some problems of uncertainty where having
more information may lead them to the correct solution or decision. In
other instances, they face equivocal problems where there are multiple
subjective points of view about a solution or decision, which creates am-
biguity surrounding their choices” (Workman et al., 2003).

“Some people may feel anxious and ill-at-ease without the reassuran-
ce of feedback from locally present management. Individuals with high
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TABLA 6. Fases, variables y autores estudiados
para el actor teletrabajador

Condi-
ciones

Dimen-
siones

Definicién

Variables

Autor es-
tudiado

Condi-
ciones
objetivas

Medioam-
biente
fisico

Son aquellos riesgos fisicos
(espacio fisico, mobiliario),
quimicos, biolégicos; ademads,
esta dimensién se relaciona con
las enfermedades, trastornos
omalestares de los empleados
que pueden presentarse a rafz
de ejercer sus funciones.

1. Afectaciones
fisicas y psicold-
gicas

Granado
(2014)

Medioam-
biente
contrac-
tual

Hace referencia a las condicio-
nes contractuales y salariales
de los empleados y las percep-
ciones entre los desequilibrios
por carga de trabajo y su
remuneracién, lo que llevaa
producir insatisfaccién, absen-
tismo, deseos de abandonar la
organizacién, bajo rendimiento,
falta de dedicacién, conflicto
de intereses. Adem4s, en esta
dimensién se relaciona la
estabilidad del trabajador en la
organizacién.

2. Aumento de
costos

Condicio-

Medioam-

nes subje- biente

tivas

productivo

Esta dimensidn se relaciona
con las condiciones de horarios,
turnos, tareas asignadas duran-
te la jornada laboral, las oportu-
nidades de ascenso y promocién
y la sobre carga laboral, la cual
puede ser cuantitativa (exceso
de actividades a realizar en

un determinado periodo de
tiempo, o un exceso de horas de
trabajo) o cualitativa (excesi-
va demanda en relacién a las
competencias, conocimientos y
habilidades del trabajador o un
gran nivel de responsabilidad
en la toma de decisiones).

3. Estancamiento
laboral

4. Teledisponibi-

lidad
5. Ahorrode
tiempos

needs for certainty may feel disoriented when confronted with the high
discretionary environment of homeworking” (Workman et al., 2003).
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Condi- Dimen- s ez . Autor es-
R . Definicién Variables .
ciones siones tudiado
Se asocia con los conflictos
Esfera entre el hogar y la familia
privada (enfermedades de familiares, 6. Pérdidade
ymundo  cuidado de personas vulne- intimidad
laboral rables, atencién y cuidado de
hijos/as).
Indivi- ..
ndivi Desarrollo de conocimientos,
duoy o1 7. Mayor desarro-
e destrezas, habilidades y forta-
actividad 1lo de compe-
. lezas de los empleados para su -
profesio- .. fesi tencias
nal crecimiento profesional.
Relacionamiento entre los
equipos de trabajo, es decir,
los niveles de interaccién, 8. Aislamiento
Orqani- intercambio de ideas, propues- social
g. . tas, confianza, comunicacién, 9. Bajaasociacién
zaciény . 11
L apoyo mutuo y sociabilidad laboral
funcién
o entre los empleados. 10. Faltade
directiva P .
Asimismo, hace referenciaa estructuray
los bajos niveles de relaciona- orientacién
miento, la falta de cooperacién
y apoyo entre compafieros.
Fuente: elaboracién propia a partir de Granados (2011).
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. es exponer los principales resultados obte-
EL OBJETIVO DE nidos a partir del didlogo directo que se tuvo
ESTE APARTADO con los principales actores que han venido

interviniendo en la implementacién de la
politica de teletrabajo en Colombia, es decir, teletrabajadores,
familiares que conviven con teletrabajadores y jefes inmediatos,
quienes tienen un contacto frecuente con las personas teletraba-
jadoras. Los didlogos se efectuaron durante el dltimo trimestre
del afio 2023 con quienes a la fecha estaban atin activos en esta
modalidad; sin embargo, es necesario tomar en consideracién
que algunas de las personas entrevistadas se encontraban de-
sarrollando pruebas piloto, con un panorama no mayor a tres
meses, por lo cual sus periodos estaban cerca de culminar o ya
habian culminado.

Debido al auge que ha tenido el teletrabajo en los tltimos
afios, especialmente después de la pandemia acaecida desde
2020, resulta interesante entonces analizar cdmo se ha dado
el desarrollo de la estrategia en el caso de la administracién
publica colombiana. Sibien, y como ya se ha demostrado para el
caso nacional, el desarrollo normativo en la materia es robusto

—dado que se completan 16 afios desde el inicio de la estrategia
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en el pais—, la politica de teletrabajo y la normatividad que se
desprenden de ella atin no tienen en cuenta todos los efectos que
ha ocasionado su implementacién, especialmente en el &mbito
privado del teletrabajador, como lo es su entorno familiar; sino
ademads el propio desempefio de su rol dentro de la organizacién
ala que pertenece.

Hasta la actualidad, son diversas las investigaciones y los
estudios que se han elaborado en torno a la implementacién del
teletrabajo y sobre los efectos tanto positivos como negativos
de la estrategia sobre los teletrabajadores; de alli que a partir
del examen mas profundo de estos posibles efectos, el ejercicio
de didlogo con los teletrabajadores gire en torno a validar estas
situaciones, pero ademads al mismo tiempo permite identificar
algunos otros efectos factores que se presentan especificamente
en el contexto colombiano, en especial los que se relacionan con
un enfoque de derechos.

Este capitulo se encuentra divido en dos secciones. La primera
seccién presenta las caracteristicas generales de las personas
que intervinieron en el ejercicio investigativo, agrupadas por
actor, como parte de la muestra seleccionada. Se describen sus
caracteristicas predominantes y comunes, tales como el género,
la edad, el nivel educativo, el estrato socioeconémico y, para el
caso de teletrabajadores y jefes, el nivel y el tipo de empleo que
ostentan. La segunda seccién explora las variables disefiadas en
la investigacion, a partir del didlogo con los actores, incluyendo
algunas de las mas significativas afirmaciones.

Caracterizando las voces

De acuerdo con el grupo que integré la muestra de investi-
gacion, se puede sefialar que el 68 % son mujeres y el 32 % son
hombres; ademas, las edades se encuentran en un rango entre
los 24 y los 68 afios, con una media de 43 aflos. Por otro lado, el
16 % presentan un tipo de discapacidad fisico-motriz y el 84 %
restante no presenta ningun tipo de discapacidad. E1 68 % de las
y los teletrabajadores tienen un titulo de posgrado (especiali-
zacién o maestria), el 24 % poseen un titulo de pregrado o carrera
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profesional y el 8 % tienen un titulo tecnolégico. Ademas, el 64 %
tienen hijos, frente a un 36 % que no los tienen. La mayoria de
quienes tienen hijos, poseen dos (32 %), seguido de un hijo (16 %),
tres hijos (12 %) y cuatro hijos (4 %).

Es importante mencionar que el 48 % de las y los teletrabaja-
dores son jefes cabezas de hogar, frente a un 52 % que nolo son. Los
funcionarios publicos que comparten gastos y responsabilidades
con otros miembros del hogarlo hacen en su gran proporcién con
dos personas més (24 %). Ahora bien, la mayoria de los teletrabaja-
dores y teletrabajadoras habitan en viviendas cuyo estrato es el 3
(32 %), seguido del estrato 4 (24 %), estrato 1 (20 %), estrato 2 (12 %)
estratos (8 %) y, finalmente, estrato 6 (4 %). En cuanto a niveles de
empleo, la gran proporcién de teletrabajadoras y teletrabajadores
ocupan empleos de nivel profesional (76 %), seguidos de empleos
técnicos (16 %) y asistencial (8 %). Finalmente, el 88 % de los
teletrabajadores y teletrabajadoras son del nivel suplementario
y tnicamente el 12 % son auténomos.

De acuerdo a lo anterior, se puede inferir que el perfil predo-
minante de un teletrabajador en el contexto descrito se caracteriza
por ser mayoritariamente mujeres (68 %) y exhibir una variedad
de edades, oscilando entre los 24 y 68 afios, con una edad promedio
de 43 afios. Este profesional remoto ostenta un nivel educativo
elevado, siendo comuin la obtencién de un titulo de posgrado (68 %).
Se destaca la inclusién laboral, ya que un 16 % presenta alguna
forma de discapacidad fisico-motriz. Ademas, es probable que
asuma responsabilidades familiares, con el 64 % siendo padres,
mayormente con dos hijos (32 %). En términos de roles laborales, el
teletrabajo se centra principalmente en empleos de nivel profesional
(76 %), con una presencia considerable en niveles técnicos (16 %) y
asistenciales (8 %). La mayoria reside en estratos socioeconémicos
medios, principalmente en viviendas de estrato 3 (32 %) y estrato
4 (24 %). Este teletrabajador suele ser parte de un hogar donde
comparte responsabilidades y gastos, y donde ejerce como jefe de
hogar en un 48 % de los casos. Respecto al tipo de empleo, preva-
lecen los empleos del nivel suplementario (88 %). Asi pues, este
perfil describe a un trabajador altamente educado, con experiencia
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laboral, posiblemente a cargo de una familia y que se beneficia del
teletrabajo, especialmente en niveles de empleo profesionales y
técnicos (véase la tabla 7).

TABLA 7. Caracteristicas relevantes de las y los teletrabajadores

Caracteristica s::;;:z;:,;tiz Valor (% o ntimero)
Género Mujer 68 %
Edad media 43
Discapacidad No 84 %
Nivel educativo Posgrado 68 %
Hijos si 64%
Numero de hijos 2 32%
Jefes de hogar St 48 %
Estrato socioeconémico 3 32 %
Nivel de empleo Profesional 76 %
Tipo teletrabajo Suplementario 88 %

Fuente: elaboracién propia a partir de muestra de teletrabajadoras/es.

Ahorabien, al caracterizarla muestra seleccionada en cuanto
a familiares de teletrabajadores, se encuentra que el 89 % de los
mencionados familiares son mujeres, mientras que el 11 % restante
corresponde a hombres. Respecto ala distribucién por edades, se
observa un rango que va desde los 14 hasta los 68 afios, con una
media de 48 aflos y una moda de 62 afios.

Enrelacién con la formacién educativa, el 56 % ha alcanzado
el nivel de secundaria. Por otro lado, el restante 33 % se divide de
manera equitativa entre los niveles de educacién primaria, pre-
grado y tecnoldgica. Asimismo, el 67 % de estos familiares tienen
descendencia, presentando una moda de 2 hijos por cada familiar
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analizado. Aunque, es relevante mencionar que la cantidad mas
comun de hijos es de 3 (50 %), seguida por 2 (33 %) y 5 (17 %). Al
respecto, solo en el 33 % de los casos, los hijos viven en el mismo
inmueble en el que conviven el teletrabajador y su familiar.

Entérminos generales, el 33 % de los familiares entrevistados
son hijos(as) de los teletrabajadores, mientras que el 67 % restante
se distribuye equitativamente entre madres, hermanos(as) y
cényuges. Se destaca la ausencia de identificacién de padres en
las entrevistas realizadas (véase la tabla 8).

TABLA 8. Caracteristicas relevantes
de los familiares de teletrabajadores

Caracteristica Valor (nimero

Caracteristicas predominante o porcentaje)
Género Femenino 89%
Edad 62 afios 22 %
Nivel educativo Secundaria 56 %
Tiene hijos Si 67 %
Numero de hijos 3 50 %
Los hijos viven en el mismo inmueble No 67 %
Parentesco Hijo(a) 33%

Fuente: elaboracién propia a partir de muestra de familiares de teletrabajadores.

Respecto alas caracteristicas de los hogares en donde viven los
teletrabajadores con sus familiares, se destaca dentro de la muestra
que en sumayoria (67 %) las familias son de tipo nuclear, mientras
que las familias compuestas representan el 22 % de los casos y
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las familias extensas, el 11% restante. Asi mismo, el nimero de
personas que integran el grupo familiar que vive en el inmueble,
se encuentra una distribucién equitativa del 33 % para los casos
de dos, cuatro y cinco personas.

Enlasviviendas delos teletrabajadores, se identifica que en su
mayoria cuentan con tres habitaciones (44 %), seguidas por cuatro
y cinco habitaciones, lo que representa el 22 % en cada caso y una
habitacién para el 11% delos casos restantes. Asimismo, enel 78 % de
loshogares se cuenta con una habitacién destinada exclusivamente
para el teletrabajo o el estudio, mientras que el 12 % comparte ese
espacio con otras dreas, como un dormitorio ola sala dela vivienda.

Respecto alos recursos econémicos que se aportan al hogar, el
67 % delos casos son responsabilidad exclusiva del teletrabajador,
mientras que en el 33 % restante de los casos, es compartida por
los padres de familia. De los recursos aportados, se destaca que en
promedio se cuenta con una dependencia de tres personas, de lo
que se destaca que para el caso en que el teletrabajador es el inico
responsable, el promedio desciende a dos personas.

En los hogares de la muestra, se identifica, ademas, que estan
integrados en el 67 % de los casos por un adulto mayor, mientras que
nifios(as), jévenes y adolescentes representan el 22 % de los casos,
seguido por personas con discapacidad con el 11 % restante. En el
caso mas representativo, el de adultos mayores dentro deloshogares,
estos son cuidados en un 40 % por un familiar del teletrabajador,
mientras que los teletrabajadores tienden a ser cuidadores de
nifios(as), jévenes y adolescentes. Como dato relevante, se identifica
que, en los hogares de los teletrabajadores, tan solo el 14 % de los
casos se cuenta con una persona contratada para el cuidado de la
poblacién vulnerable, particularmente, de adultos mayores.

Respecto al acceso a internet, el 100 % de los hogares cuenta
con el servicio, el cual conecta en el 33% de los casos a un solo
computador. Hogares con mas de un computador representan el
67 % restante, distribuidos de manera equitativa entre dos, tres
y cuatro equipos de coémputo.

Finalmente, se identificé que, respecto a la convivencia con
animales, el 77 % de los hogares respondié afirmativamente, de
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los cuales el 86 % representan animales domésticos como perros,
gatos y aves, mientras que el 14 % restante convive con animales
de granja como vacas y cerdos (véase la tabla 9).

TABLA 9. Caracteristicas relevantes de los hogares
de los teletrabajadores

Caracteristica  Valor (nimero

Caracteristicas . .
predominante o porcentaje)

Tipo de familia Nuclear 67 %
N.° de personas que integran el hogar 2-4-5 33%C/U
N.° de habitaciones 3 44 %
Habitacién exclusiva

i : xclus V. Si 78%
para estudio o trabajo

uien aporta recursos

Q J P Teletrabajador 67 %
econémicos al hogar
Promedio de personas que dependen
de los recursos aportados 3
Poblacién vulnerable

. Ve Adulto mayor 67 %
que habita el hogar
Acceso a internet Si 100 %
Numero de computadores 1 33%
Convivencia con animales Si 77 %

Fuente: elaboracién propia a partir de muestra de familiares de teletrabajadores.

Finalmente, para realizar el anélisis de la dimensién organi-
zacional se hizo énfasis en las organizaciones publicas que han
dadoinicio alaimplementacién del teletrabajo. En particulary de
acuerdo con la informacién reportada por el MinTic en Colombia
en su portal “Teletrabajo incluyente y seguro”, en 2022 en el pais
firmaron el Pacto por el Teletrabajo un total de 555 organizaciones,
de las cuales 333 son de naturaleza privada, 222 de naturaleza
publicay1mixta. A partir de alliy tomando en consideracién que
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el 85 % de las entidades del orden nacional que firmaron el pacto
se encuentran localizadas en Bogota D. C., y especificamente los
ministerios a la vanguardia en la estrategia, con un total de 12
entidades, el estudio focalizé el MinT1c. Ademas, se tuvo en cuenta
que esta organizacion esla quelidera el proceso de implementacién
del teletrabajo en el pais.

Losresultados a nivel territorial, aunque menores, también son
significativos y evidencian que los departamentos, encabezados por
sus gobernaciones, también han firmado el Pacto por el Teletrabajo,
conun total de11entidades. De alli se focalizé dos gobernaciones, las
cuales, ademads, estuvieron de acuerdo con participar en el estudio,
a saber: la Gobernacién de Boyaci, la Gobernacién de Putumayo
y la Gobernacién de La Guajira. A nivel local se identificaron 38
alcaldias dentro delas firmantes, delas cuales fueron seleccionadas:
la Alcaldia de Ibagué y la Alcaldia de Los Patios.

En representacion de estas organizaciones, el trabajo se con-
centrd en los jefes de las dependencias en las cuales habia teletra-
bajadores y, especificamente, en aquellos jefes que tenfan a cargo
empleados bajo esta modalidad laboral. En concreto, y para el total
de organizaciones publicas que participaron, fueron entrevistados 12
jefes de teletrabajadores, delos cuales el 67 % eran mujeres, mientras
que el 33 % restante fueron hombres. Enlo que respecta alos rangos
de edades, se encuentra que un 33 % esté en el rango de 30 a 39 afios,
un 50 % en el rango de 40 a 49 afios y un 17 %, en el rango de 50 a 59
aflos; el promedio de edad entonces se encuentra en 43 afios.

Enloquerefiereal nivel educativo delas personas entrevistadas,
el 92 % afirmé contar con estudios de posgrado y el 8 % con nivel de
pregrado. Por otro lado, y con el 4nimo de caracterizar el empleo
que ocupan en la actualidad, se encontré que un 8 % de los jefes de
teletrabajadores son de nivel asesor, y un 92 % del nivel directivo;
mientras que el 100 % de entrevistados se encuentra enun cargo de
libre nombramiento y remocién. En cuanto al empleo que ocupan
en la actualidad, un 50 % de los encuestados son secretarios de
despacho, el otro 50 % se divide entre directores y subdirectores de
lasentidades en las que trabajan. Finalmente, la experiencia de los
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entrevistados como jefes de teletrabajadores no supera los 12 meses.
Se encontré que el 75 % ha desempefiado este rol maximo durante
un afio y el 25 % restante més de este periodo (véase la tabla 10).

TABLA 10. Caracteristicas relevantes de los jefes de teletrabajadores

e Caracteristica Valor (nimero
Caracteristicas . .
predominante o porcenta]e)
Género Femenino 67 %
Edad promedio 43 aflos
Nivel educativo Posgrado 92 %
Nivel del empleo Directivo 92 %
. Libre nombramiento
Tipo de empleo i y 100 %
remocién

Afios de experiencia Menos de 12 meses 75 %

Fuente: elaboracién propia a partir de muestra de jefes de teletrabajadores.

Las voces de los teletrabajadores

Al inicio del ejercicio investigativo, el analisis de los teletra-
bajadores se realizd a partir de dos condiciones y seis dimensiones
asociadasalacalidad de vidalaboral, las cuales son: medioambiente
fisico, medioambiente contractual, medioambiente productivo
(pertenecientes a la condicién objetiva), esfera privada y mundo
laboral, individuo y actividad personal y organizacién y funcién
directiva (pertenecientes ala condicién subjetiva). Dentro de cada
una de estas dimensiones se predefinieron diez variables, sin em-
bargo, como resultado del proceso conversacional con estos actores,
emergieron cuatro variables adicionales: una enla dimensién de
medioambiente fisico, dos en medioambiente productivo y unaen
la esfera privada y mundo laboral. Porlo anterior, las dimensiones
y variables al final del ejercicio se configuraron como se expresa
en la tabla11.
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TABLA 11. Dimensiones y variables del actor teletrabajador

Condiciones  Dimensiones Variables Estado
Afectaciones fisica
,C I,C X shsicasy Predefinida
Medioambiente =~ Psicologicas
fisico
Espacio de trabajo Emergente
Medi bient
edroambiente Aumento de costos Predefinida
contractual
Estancamiento laboral Predefinida
Objetivas
Teledisponibilidad Predefinida
Medioambiente
K Ahorro de tiempo Predefinida
productivo
Organizacién y métodos Emergente
Productividad del empleado Emergente
Pérdida de intimidad Predefinida
Esfera privaday
mundo laboral Familia y relaciones
Emergente
personales
Individuo
y actividad Desarrollo de competencias ~ Predefinida
Subjetivas personal
Aislamiento social Predefinida
Organizacién
& ., z . y Baja asociacién laboral Predefinida
funcién directiva
Falta de estruct
alta de estructuray predefinida

orientacién

Fuente: elaboracién propia a partir de Taguette.
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Almomento de generar el reporte dindmico de las variables y
sus respectivas etiquetas, se puede observar que las percepciones
y opiniones delos teletrabajadores giraron en torno alos impactos
del teletrabajo en la familia y sus relaciones cercanas, el manejo
de relaciones sociales a partir del fortalecimiento o el distancia-
miento social, las mejoras en la salud que produce esta modalidad
de empleo y el aumento o la reduccién de costos. Estas cuatro
variables representan el 52 % del total de las etiquetas establecidas
enlas conversaciones con los teletrabajadores. A continuacién, en
lafigurai, se presentalatendencia de afirmaciones para cadauna
de las variables analizadas.
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Afectaciones fisicas y psicoldgicas
Falta de estructura y orientacién

FIGURA 1. Tendencia de variables actor teletrabajador

Fuente: elaboracién propia a partir de Taguette.
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Para ilustrar los resultados y hallazgos de los teletrabaja-
dores, es importante recordar que el marco analitico se centra
en la calidad de vida laboral establecida por Granados (2011).
Este concepto se encuentra constituido por dos dimensiones. La
primera dimensién, denominada condiciones objetivas, se vincula
al entorno donde se llevan a cabo las actividades laborales, cen-
trandose en la organizacién y sus subsistemas. En este contexto,
las condiciones objetivas abordan aspectos como el entorno fisico
(relacionado con riesgos laborales, riesgos quimicos, falta de
espacio y mobiliario, entre otros), el entorno tecnoldgico (equipos
necesarios pararealizar el trabajo), el entorno contractual (salario,
estabilidad laboral y retribuciones econémicas) y el entorno
productivo (condiciones de trabajo beneficiosas o agotadoras,
como horarios y tareas laborales).

La segunda dimensién, conocida como condiciones subjetivas,
se relaciona con los imaginarios y psique del empleado y su ex-
periencia emocional en el trabajo. Dentro de esta dimensién, se
identifican cuatro categorias: 1) esfera privada y mundo laboral;
2) individuo y actividad profesional; 3) organizacién y funcién
directiva; y 4) beneficios. Estas categorias abordan aspectos como
las necesidades personales de los empleados, sus habilidades y
destrezas profesionales, las relaciones interpersonales y el apoyo
entre pares, asi como los programas de beneficios y mejora de la
calidad de vidaimplementados porlas organizaciones para retener
a los empleados (Granados, 2011).

Ahora bien, en la dimensién objetiva, se examinan las con-
diciones fisicas, tecnoldgicas, contractuales y productivas del
teletrabajador. Dentro del entorno fisico, surge una variable
critica relacionada con el deterioro de las condiciones fisicas y
psicolégicas de los teletrabajadores. Esta variable refiere a los
riesgos y afectaciones fisicas y psicosociales que pueden impactar la
salud corporal y emocional de los empleados publicos que realizan
teletrabajo. La conclusién principal destaca que el teletrabajo
conlleva beneficios sustanciales para la salud de aquellos que
optan por esta modalidad laboral.
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En cuanto a las afectaciones fisicas, el teletrabajo puede pro-
porcionaruna solucién alos desafios enfrentados porlos empleados
con enfermedades crénicas. La flexibilidad en los horarios y la
posibilidad de ajustar el entorno laboral a las necesidades espe-
cificas de salud pueden disminuirlas tensiones fisicas vinculadas
a condiciones crénicas:

Bueno, pues tengo varias patologias y por eso decidieron
que debia teletrabajar todos los dias desde la casa y tengo como
algo en los brazos que ya fue calificado [como enfermedad] la-
boral... también tengo trastorno afectivo bipolar... estoy muy
medicada por psiquiatria... entonces digamos que mi neurdlogo
puso una certificacién como con todos los médicos tratantes, la
cantidad de cosas que tengo... y en talento humano hicieron una
evaluacién de mi caso y decidieron que por todo esto era para
mi mas seguro estar todos los dias desde la casa y evitar riesgos.
(Entrevista TAo4, 2023)

Ademas, laeliminacién del desplazamiento diario contribuye
areducirla fatiga y el agotamiento fisico, lo cual una mejor calidad
de vida:

Pues porque como yo estoy sufriendo las piernas, y a mi las
piernas se me inflaman por el problema de la circulacién, en-
tonces, claro, al tener que desplazarme de pie, caminar, a veces
le toca a uno caminar porque un trancén o una estrellada, bueno,
sino més ahoritica del Transmilenio de noche porque no, habia
un bloqueo en el portal y yo llegué en el Transmilenio del portal
y después tengo que coger otro que me traiga acd y la gente y ahi
duré como 2 horas esperando que se bloqueara todo para pescar
inmediatamente las piernas se inflaman, porque por el pro-
blema de la circulacién. (Entrevista TAo8, 2023)

También, es crucial resaltar que la mejora en la salud de los
teletrabajadores puede relacionarse conlaflexibilidad y autonomia
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que ofrece esta forma de empleo. Permitir a los empleados
gestionar su tiempo y entorno laboral puede potencialmente
reducir el estrés asociado con las demandas tradicionales de
una oficina. La capacidad de personalizar el espacio de trabajo
segun las necesidades individuales contribuye al bienestar fisico,
disminuyendo posibles impactos negativos en la salud:

Otra cosa que la condicién de estando aca en la casa, yo me
sentaba a trabajar en la medida que la espalda me daba, entonces
no como en la oficina que entonces escritorio. Y aqui, listo ac o
me pasé aca. O sea, como que escogi el lugar que la espalda me
respondiera més. Se adecuaba mas a la necesidad que yo tenfa en
el momento de postura. O dejaba de trabajar un rato y trabajaba
mucho porque el horario del dialo va manejando enla medida que
la enfermedad que tenia y la recuperacién me permitia. Porque al
principio yo no podia permanecer sentada 8 horas ni por el chiras,
tenia que sentarme media horita, recostarme, cambiar de po-
sicién. Bastante traumético el tema, pero, aqui dentro de la casa
obvio que si se podia manejar. (Entrevista TE03, 2023)

En relacién con las afectaciones psicoldgicas, la autonomia
y la reduccién del estrés laboral pueden tener un impacto po-
sitivo en la salud mental de los teletrabajadores. La capacidad de
equilibrar de manera mas efectiva el trabajo y la vida personal
puede contribuir a reducirla ansiedad y la depresién. Ademas, la
sensacién de control sobre el entorno laboral puede fortalecer la
salud emocional y la satisfaccién general:

Uy si, lo que te decia, con solo reducir el estrés, de madrugar,
levantarme y meterme en un bus repleto de gente en un trayecto de
entre una hora y una hora y cuarto, pues eso ya psicolégicamente
calma mucho, da alivio estar en casa. (Entrevista TAos, 2023)

Pues el teletrabajo lo que hace es que usted estd en la casa esta
mas relajado, més tranquilo. Hay menos estrés laboral al no tener
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que enfrentar la presién directa del jefe en el lugar de trabajo. En
cambio, aca uno distribuye el tiempo que lo que a mi me colocaban
a hacer yo tenia todo el dfa para hacerlo. (Entrevista TE06, 2023)

Porotrolado, una variable emergente identificada es el espacio
de trabajo. En los teletrabajadores del estudio, es una constante
encontrarlaausencia de un espacio iinico pararealizaractividades
laborales:

En este momento es un estudio compartido. Pero pues
tratamos de coordinar para que no haya interrupcién, yo
como soy abogado, tengo con frecuencia audiencias virtuales,
pues se coordina eso, no es todos los dias, pero si varias veces
a la semana y, pues algunas reuniones que se hacen y a veces
atienden de la oficina, pero todo se coordina y no, pues no ha
habido, asi como mucho obstaculo no, pues toca como coordinar,
dialogar. (Entrevista TB06, 2023).

En la mayoria de los casos, el espacio de teletrabajo es com-
partido con otros ambientes del hogar (normalmente la sala o
un garaje). Es una sala y estd el comedor también, es espacio
compartido. (Entrevista TDo2, 2023)

Otra delas dimensiones objetivas dela calidad de vidalaboral
se relaciona con los factores salariales, especificamente en el
medioambiente contractual (Granados, 2011). En el contexto del
teletrabajo, esta modalidad puede tener un impacto significativo
en los ingresos debido a los aumentos de costos que conlleva para
los empleados. A partir de las voces de los teletrabajadores, la
conclusién principal subraya que, a pesar de posibles incrementos
enlos servicios publicos, esta forma de empleo implica una notable
reduccién en los gastos vinculados a alimentacién y transporte.
En primer lugar, el teletrabajo permite a los empleados preparar
sus comidas en casa, lo que disminuye la necesidad de comer fuera
o adquirir alimentos ya preparados:
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Ah, si, claro. Claro también es bueno aqui, en mi caso
particular también costos, porque si se ahorran los desplaza-
mientos y los gastos que tiene uno en el lugar, en la ciudad, de
alimentacidn, etcétera, pues en la casa, pues son menos, obvio.
(Entrevista TBo1, 2023)

Econémicamente... me ahorro la comida porque de todas
maneras eh o prepara uno aqui y llega y calienta. (Entrevista
TA07, 2023)

¢Entema de gastos financieros?... ac4 yo puedo cocinar, puedo
preparar mi propio, mi propio almuerzo. (Entrevista TA06, 2023)

Ademds, al eliminarla obligacién de desplazarse diariamente
hacia la oficina, ya sea utilizando transporte publico o vehiculo
privado, los teletrabajadores experimentan ahorros significativos
en costos asociados al combustible, tarifas de transporte piblico
y mantenimiento de vehiculos. Este ahorro no solo impacta
positivamente en la economia personal del empleado, sino que
también contribuye a la reduccién de la huella de carbono, lo que
es un beneficio adicional desde una perspectiva ambiental.

No, ha mejorado, por un lado, porque no gasto transporte,
me economizo yo, imaginate, yo pagaba 3000 pesos en buseta
0 pago 10 000 en un taxi de ida y venida; eso me lo economizo.
(Entrevista TAo1, 2023)

Para mi ha sido beneficioso, en términos financieros y por
supuesto el tema de transporte, el tema de gasolina [y] parquea-
deros ha sido mucho mejor. (Entrevista TBo2, 2023)

Si ahorré, claro que ese ahorro me sirvié muchisimo al te-
letrabajo, ahorré financieramente porque por lo general, ;eh? Yo
tengo una camioneta que ella para trasladarme de donde vivo a
donde me queda la alcaldia son 9 km de ida y son 9 km de venida.
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Cada quince dias debo tanquear, que la tanqueada son 260 000
pesosy en el mes son 320, perdén son 520 000 pesos que yo gastaba
en combustible, mensualmente es plata, me la ahorré mientras
estuve en el teletrabajo. (Entrevista TEo1, 2023)

Aunque se reconoce la posibilidad de un aumento enlos costos
de servicios publicos, especialmente en la energia, la percepcién
general es que este incremento no desanima la eleccién del tele-
trabajo. Este andlisis sugiere que los beneficios econdmicos y de
bienestarasociados al trabajo remoto superan los costos adicionales
en servicios publicos, lo cual destaca la viabilidad financiera de
esta modalidad:

[...] pues yo creo que se compensa, puede ser cierto, uno
normalmente cuando piensa en el ahorro piensa en el trans-
porte, y digamos en la alimentacién, que es lo que uno gasta por
fuera. Pero, claro, si lo pones en contrapeso, pues uno aca gasta
igual servicios, agua, luz, gas, pero a mi me parece que se com-
pensan, o sea, para mila tranquilidad que da estar en la casa me
compensa el tema econdmico, aunque si lo ponemos en estricto
sentido, aqui no me ahorro tanto, digamos, pero para mi se com-
pensa totalmente. (Entrevista TAos, 2023)

La eleccién del teletrabajo no se limita a la reduccién de
costos directos, sino que implica una evaluacién mas amplia del
equilibrio entre beneficios y desventajas financieras. La flexibi-
lidad, la mejora en la calidad de vida y la posibilidad de conciliar
la vida laboral y personal son consideradas como beneficios que
compensan cualquier aumento marginal en los costos asociados:

Pero, entonces, es como unas por otras, porque por lo menos
en el plan piloto uno de colocar el computador, coloca energia,
coloca servicios y pienso es que, pues, es como unas por otras,
pero obviamente los beneficios son importantes también por
temas de salud relacionados. En este afio de mi esposa ha sido
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también benéfico estar acd mds cerca, que tiene un tema de salud,
un poquito complicado, entonces, también ha sido como bueno.
(Entrevista TBo1, 2023)

En otro aspecto crucial, se aborda otra condicién de la di-
mensién objetiva de la calidad de vida laboral, especificamente
relacionada con el medioambiente productivo. Es fundamental
destacar que esta dimensién se centra en las condiciones la-
borales relacionadas con los tiempos de trabajo, que pueden
incluir horarios extendidos o rotativos, asi como aspectos como
la sobrecarga laboral (Granados, 2011). Una primera variable
de esta dimensidn es el estancamiento laboral, frente a la cual el
hallazgo principal revela que estos empleados no experimentan
percepciones de retroceso laboral atribuibles al teletrabajo. Mas
bien, reconocen que, dado que ocupan cargos de carrera admi-
nistrativa, su permanencia en dicha posicién estd determinada
hasta que participen en un concurso de ascenso para aumentar
su posicién jerdrquica y salarial.

En primerlugar, es esencial destacar que los teletrabajadores
muestran una comprension clara de las condiciones asociadas a
susroles, especialmente en lo que respecta alas oportunidades de
ascenso. Al reconocer que su posicién estd vinculada ala carrera
administrativa, entienden que las vias de progresién laboral de-
penden de su participacién en concursos de ascenso, lo que refleja
una percepcién realista de su situacién profesional. Ademas, la
mencién de que las evaluaciones de desempefio son satisfactoriasen
algunos casos aflade otro matiz significativo. Este aspecto sugiere
que, aunque la progresion vertical puede depender de concursos
formales, los teletrabajadores estan logrando resultados positivos
en términos de rendimiento, lo que podria contribuira un sentido
de satisfaccién y reconocimiento profesional:

En las evaluaciones de desempefio, pues como servidores

publicos nos la hacen los parciales, en el afio han sido 100 sobre
100. Pues yo deduzco y eso significa que hay unos productos
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entregados satisfactorios, Claro, yo le enviaba mis informes,
mis informes semanales, lo que hacia. (Entrevista TD03, 2023)

Los reconocimientos si, porque la jefe a nosotros no nos
genera... Lo llamaba a uno, cuando usted le entrega, digamos,
yo tengo la costumbre de entregarle a ella antes, entonces ella:
“muchas gracias”, lo felicita, le da el testamento de felicitaciones
y agradecimiento, o sea, de manera verbal, ha sido por parte dela
jefe, ha sido siempre, siempre... (Entrevista TE02, 2023)

Sin embargo, en ocasiones sefialanla parte negativa, es decir,
que reciben regafios o llamados de atencién por situaciones aso-
ciadas a equivocaciones cometidas en el marco de sus funciones:

El regafio, por cierto, no es la felicitacién... Si, y mi jefe es
muy como de: “4Quién tuvo la culpa?”. Y pues a mi me parece
terrible eso, porque a veces yo tengo un lema y es el que trabaja,
se equivoca; el que no trabaja, pues nunca se equivoca. ;Pero en-
tonces, cuando él comienza con ese tema de que “quién tuvo la
culpa” y yo sé quién de mi equipo cometif el error, o sea, es muy
incémoda la situacién y yo me quedo es callada, pero con nervios,
isabes? (Entrevista TAo4, 2023)

Continuando con la dimensién productiva, es importante
presentar los resultados de la variable teledisponibilidad. El ha-
llazgo clave revela que estos empleados utilizan horas de descanso,
especificamente en las noches o fines de semana, para atender
asuntos laborales. Hay que destacar que, al expresar estas si-
tuaciones, no manifiestan quejas ni perciben esta prictica como
negativa; mas bien la interpretan como un esfuerzo adicional que
estan dispuestos a realizar en compromiso con su trabajoy en el
contexto de la teledisponibilidad.

En primerlugar, se observa una tendencia interesante donde
los empleados que teletrabajan optan por dedicar parte de su
tiempo de descanso, como las noches olos fines de semana, para
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atender responsabilidadeslaborales. Este comportamiento podria
indicaruna flexibilidad enla gestién del tiempo por parte de los
teletrababajadores, que les permite integrar aspectos laborales
en momentos que tradicionalmente se considerarian fuera del
horario de trabajo convencional:

De 7 a 4, a veces se extiende. Digamos que es ocasional, o sea,
hay picos de trabajo en la etapa de formulacién de proyectos o enla
etapa de cierre de proyectos es lo mas duro. (Entrevista TAo4, 2023)

Los fines de semana no, pero trato de organizarme, digamos
si en la noche siento que puedo adelantar algo que vamos a sacar
o asi y tengo la disponibilidad y la energfa yo lo hago, pero es mas
un hébito de trabajo y lo hacia presencial o lo hago en teletrabajo,
pero no por exigencia, mi jefe es muy tranquila, ella trata de solo
requerirnos o escribirnos en el dfa. (Entrevista TBo2, 2023)

Lomas destacadoradica enlaactitud positiva y la percepcién
constructiva que los empleados tienen hacia esta practica. Al no
expresar quejas y ver este esfuerzo adicional como un compromiso
voluntario con su trabajo, los teletrabajadores consideran la tele-
disponibilidad como una expresién de dedicacién y compromiso
profesional:

Si, trabajé fines de semana, no por exigencia en el jefe di-
recto, sino por yo querer hacerlo y cumplir. Igual si necesitaba
hacer, digamos, alguna diligencia, yo disponia de [tiempo] entre
semana. O sea, para mi era diferente. Era una semana en la que
uno se iba a descansar; no trabajaba, pero disponfa de tiempo
libre durante la semana. (Entrevista TDo3, 2023)

Yo trabajo a deshoras por la responsabilidad del cargo; yo
llego a seguir trabajando; asi yo vaya a la oficina, yo sigo teletra-
bajando y trabajando fines de semana; trabajo por el cargo, hay
muchas necesidades, requerimiento y responsabilidad, me gusta

mantenerme al dia.
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No, tenemos las mismas, pero ya es un habito mio, yo creo
por eso ya tenfamos todo, porque siempre que yo he trabajado
en una entidad, yo llegaba a casa a terminar de trabajar en al-
gunas cosas, digamos que a m{ me rinde mucho en las tardes y en
las noches, la mafiana es como de organizacién, pero en cambio
desde que estoy aqui desde las 8 uno es ahi, cuando uno llegaba en
la mafiana a la oficina, cuando yo llego a la oficina en la mafiana
hay mucho tema de organizacién de cosas de oficina alla en la go-
bernacién, cuando estoy aqui como que aprovecho la mafiana y la
tarde, sisiento que tengo cosas que hacer pendientes o algo asi, yo
trabajo en la noche. Pero no es porque mi jefe me diga, es decisién
tuya, es porque es mi horario. (Entrevista TBo2, 2023)

Esta actitud puede tener multiples interpretaciones. Por un
lado, podria indicar una fuerte identificacién con el trabajo y un
deseo intrinseco de contribuir al éxito de la organizacién:

Si, claro, porque es en el trabajo, en ese momento estaba en
unos picos altos de responsabilidad y de cumplir con las tareas
que yo trabajaba en ese momento en el grupo de banco y pro-
yectos. Entonces, es una dependencia [en la] que se requiere,
a veces, mucho trabajo, a veces no mucho, pero si, si tenfa que
responder, sobre todo al inicio de afio, cuando el tema de la
apropiacién presupuestal, ya se iniciaron aplicaciones para
realizar ciertas tareas en todos los proyectos. Eso me tomé
tiempo. Aunque estuve poco tiempo, me senti bien, de verdad.
(Entrevista TDo3, 2023)

Pero bueno, digamos que mi trabajo es netamente finan-
ciero. Y ahi digamos ahoritica para el cierre presupuestal, no-
sotros obligatoriamente tendremos que extendernos més. Y si,
digamos que no es obligatorio, pero nosotros, en mi caso, yo
tengo que hacerlo para poder cumplir con una cantidad, en mi
caso, son cuentas del trabajo. Poder decir si es necesario que-
darse un tiempo adicional. (Entrevista TAo7, 2023)
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Por otrolado, también podria reflejar una capacidad de gestién
del tiempo eficiente por parte de los empleados, que aprovechan
momentos de tiempo laboral para atender asuntos del cuidado del
hogar o de familiares enfermos:

Yo los modificaba en los dias que yo tenfa que estar en la casa.
Yo, digamos, aprovechaba con mi pap4 en la mafiana al médico,
entonces nos {bamos, lo acompaiiaba cuando yo llegaba, pues en
la tarde obviamente uno necesita el tiempo completo porque uno
tiene distribuida la cantidad de trabajo para el tiempo en el dia
laboral. Y yo me distribuia, pues si algo que muchas veces uno
pasaba un poco més ala jornada laboral al horario nocturno, pero
igual terminaba adelantando y a mi me gusta como dejar todo el
dia porque el sistema es diario, si me llegan tantas PQRS, yo tengo
que resignar toda esa informacidn, leer toda la informacién y en-
tregarla a cada quien le corresponde. (Entrevista TE02, 2023)

Si, mas que todo lo hacia [trabajar fines de semana], era fre-
cuente porque ya era cuando yo terminaba, eh, mi horario pues
mis temas de ama de casa, pues porque como estaba mi esposo y
mis hijos y no tenia quién me ayudard mds en la casa, entonces,
yo debia asumir lo de la casa, lo de la oficina y lo de la enfer-
medad de mi esposo. (Entrevista TEo01, 2023)

Por otrolado, y enla variable de ahorro de tiempos, el hallazgo
principal resalta que esta modalidad de empleo proporciona a
las personas que residen en barrios o localidades alejadas o en
la periferia la oportunidad de ahorrar tiempo que de otro modo
se emplearia en desplazamientos, lo que les permite dedicar ese
tiempo a actividades laborales.

Escrucial reconocer que el ahorro de tiempo se convierte en un
beneficio significativo paraaquellos teletrabajadores que enfrentan
desafios geograficos. Las personas que viven enlocalidades distantes
o0 en areas periféricas, al eliminar la necesidad de desplazarse
diariamente a la oficina, experimentan un ahorro sustancial en
tiempo de viaje. Este ahorro no solo se traduce en una mejora en la
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eficienciayla productividad personal, sino que también contribuye
areducir el estrés asociado con los largos desplazamientos:

Baja el estrés. Para tener un horario establecido o unallegada
alla, por ejemplo, tenfa que llegar alas 6:00 dela mafiana. Yo tenia
que irme, asi sea en lo que sea, pero tenia que llegar alas 7:00 a.m.
all4; en cambio, ac4, si me voy a bafiar a las 7:00 a. m., me bafio a
las 12, pero es una forma de que uno pues esté uno mas tranquilo,
tiene mas tranquilidad aqui en la casa. (Entrevista TAo1, 2023)

Positivamente siento que es que el trafico de Bogotd es
impresionante, creo que uno se enferma es solo movilizarse.
Entonces, creo que me he sentido mas tranquilo también por
el tema de seguridad. ;Yo no tengo vehiculo, eh? Me toca trans-
porte publico o a veces uso bicicleta, entonces. También creo que,
en ese sentido, como de sentirme seguro me ha me ha ayudado
bastante. (Entrevista TA06, 2023)

Pienso que si ha sido positivo el hecho de que ya sentia que
con el viaje, el transporte de coger transporte publico, por lo ge-
neral siempre iba transporte ptblico, desde mi casa a lugar, la ter-
minal de Villa de Leyva y de la Villa de Leyva, entonces siempre,
ya como que me sentia cansadito, entonces, esa parte ha sido muy
importante y esy ese hecho ha tenido muchos beneficios, también
[...] en mi salud ahora, por ejemplo, aqui en Villa de Leyva ese ese
ese tiempo que salia yo por decir algo, salia ala casa alas 6:30 am
o antes, es en tiempo, lo estoy empleando para este punto, salir a
caminar otras cosas y entonces también ha sido muy bueno, para
m{ esa parte ha sido muy buena. (Entrevista TBo1, 2023)

Ademas, este hallazgo resalta el potencial impacto positivo en
la calidad de vida de los teletrabajadores. Al eliminar los tiempos
de desplazamiento, se les brinda la posibilidad de utilizar esos
periodos para enfocarse en actividades laborales adicionales, lo
que podriallevaraunamayor productividad y un mejor equilibrio
entre el trabajo y la vida personal:
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No, positivo porque incluso cuando estaba acé en casa, que
me quedaban més lapsos de tiempo podia acceder a unas capa-
citaciones, a reuniones virtuales, mientras que en la oficina con
el correcorre del dia usted se propone a hacer algo y viene pues
otra actividad y usted no puede estar en la otra, mientras que
aqui si, le rendia a uno més el tiempo. (Entrevista TEo1, 2023)

Laeliminacién del tiempo de desplazamiento también puede
fomentar una mayor flexibilidad en la gestién del tiempo, lo cual
posibilita que los teletrabajadores optimicen sus horarios y se
adapten mejor a sus necesidades individuales o familiares. Esto
podria tener beneficios tanto para el empleado como para la
organizacién, al facilitar una estructura laboral mas adaptable
y eficiente:

[...] si bien yo la mayoria del tiempo estoy ocupada, siento
que también hay dias en donde me da, por ejemplo, para ir mas
facil al médico y volver. Hacer alguna que otra diligencia laboral
del almuerzo que normalmente no la podria hacer estando en
el trabajo, entonces aqui a veces son 12 del dia, salgo alli rapido,
hago una diligencia y vuelvo sobre todo en los temas del médico
y también, por ejemplo, acompaifiar a veces a mi mam4 al médico
también, entonces, digamos que da como esa flexibilidad, sin
obviamente sobrepasarse tampoco en el uso de los tiempos.
(Entrevista TAo2, 2023)

Enestamisma dimensién emergieron dos variables al momento
de recoger las percepciones y sentires de los teletrabajadores; la
primera eslaorganizaciény métodos, que aborda aspectos que pueden
fortalecer o entorpecer las actividades de los teletrabajadores en
términos organizativos, como los recursos tecnolégicos, fisicos
y financieros. Los hallazgos revelan diversas perspectivas de los
teletrabajadores sobre la organizacién y métodos relacionados con
sus funciones. Algunos testimonios destacanla transicién haciaun
entorno virtual, donde se elimindlanecesidad de documentos fisicos
y se adoptaron plataformas digitales para la realizacién de tareas:
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Lo Gnico que vimos y le compartimos con la gente fue que
si estamos en una politica de cero papel, seguimos recibiendo
documentacién de la gente y pues entonces eso hacia que yo tu-
viera que venir acd por esa documentacién. Si estuviéramos
100 % digital, no tendriamos que estar viniendo por comuni-
cacién; usamos la plataforma de la alcaldia y se carga todo; sin
embargo, tenemos que seguir con documentacién fisica; sin em-
bargo, tenemos que seguir como fisico, es como lo Unico, una
organizacién de documentos. Me tocaba venir para organizar,
archivar; sin embargo, me parece que el teletrabajo es una exce-
lente oportunidad para todos, tanto personal como profesional,
me parece muy bueno. (Entrevista TDo2, 2023)

Mi tnica herramienta es el computador. No uso papeleria y
pues si la necesito, trato de evitarlo como lo que mds pueda, pues
tenemos muchos recursos tecnolégicos para no tener que estar
usando papel entonces. Um no, no, nunca utilizo papelerias o si
la necesito, pues yo espero como ir a la oficina como para algo asi.
Sino, no creo que no, no tengo como mas. (Entrevista TA06, 2023)

Ademas, se evidencia el ahorro de tiempo y recursos al tra-

bajar de forma remota, lo cual es especialmente beneficioso para
aquellos que residen lejos de la ubicacién fisica dela entidad puablica.
La eliminacién del papel y la adopcién de tecnologias digitales
son percibidas positivamente, pero algunos teletrabajadores
seflalan desafios persistentes, como la dependencia ocasional de
documentos fisicos y la necesidad de coordinar esfuerzos para
mantener una politica “cero papel”. A pesar de estos desafios, la
mayoria de los teletrabajadores expresan una visién positiva del
teletrabajo y reconocen la eficacia de las herramientas digitales
en su labor diaria:

No, manejamos todo digital, firmamos todo digital, guar-
damos todo digital, digamos los expedientes, se escanea todo,
todo asi y cuando necesitamos imprimir algo, entonces, como
tenemos dos dias en la oficina entonces vamos y entregamos
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para imprimir pues los que necesiten imprimir o llevar los ar-
chivos fisicos porque esa es la otra estrategia, uno sabe qué hay
que imprimir o qué hay que entregar, entonces, uno se remite y
lo imprime o cuando vamos los dos dias de trabajo fisico vamos y
hacemos esa impresién. (Entrevista TBo2, 2023)

No, lo que pasa es que yo todolo trabajo en unas plataformas.
Y lo que no trabajo en plataformas, lo mandaba por correo y alld
lo imprimian. Que yo no tenia que imprimir ni tengo impresora,
porque yo normalmente yo nunca imprimo, yo todo lo hago y lo
envio. Creo que este tipo de trabajo que uno tiene ese proceso
nos, pero ahora fue muy sencillo porque a mi me dicen: “revise
estos contratos...”, de revisar contratos y como yo este, pues el
jefe me decia: “no, tranquilo, yo pongo visto desde que llegue
su correo”. Yo sé que ya estaba revisado por ustedes. No tendria
sentido imprimir y colocar un filtro para volver a escanear y
enviar. (Entrevista TE03, 2023)

La segunda variable emergente en esta dimensién es la
productividad laboral de los servidores publicos teletrabajadores.
Frente a esto, se presenta un hallazgo significativo en el contexto
del teletrabajo. Seguiin las voces de los teletrabajadores entre-
vistados, se destaca de manera consistente que el teletrabajo
tiene un impacto positivo y notable en la productividad de las
actividades laborales:

Y el trabajo me rinde mucho mds porque alld no me podia
concentrar, o sea, me entraba el pédnico, la desesperacién.
Entonces me bloqueaba. En cambio, aqui nadie me molesta, in-
cluso cuando estaba mi hija. Ella también es supertranquila,
entonces cada una estaba en su cuento. Ella estudié musica, en-
tonces se ponia sus cosas, componia y esas tareas y cada una en
su asunto. Pero, si, cuando ya se acababan ambas jornadas. Muy
chévere, porque ya estdbamos las dos libres, ;eh? Charldbamos,
comiamos. (Entrevista TAo4, 2023)
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Lo que si cambia acd es que me concentro mas, digamos que
hay menos interrupcién, menos pausas. (Entrevista TAos, 2023)

[...] agilidad, capaz digamos en el tema de concentracién. El
tema de cdmo organizar los tiempos. Porque me permitia rea-
lizar unas cosas ahorita y me permitia, digamos, tener ms bien
el control delas funciones que ibaarealizar en el dia. (Entrevista
TEo02, 2023)

Varios factores contribuyen a este aumento de la productividad.
En primer lugar, la flexibilidad proporcionada por el teletrabajo
permite alos empleados adaptar sus horarios laborales a sus ritmos
individuales, optimizando asi sus momentos més productivos del
dia. La reduccién de interrupciones y distracciones inherentes
al entorno de oficina tradicional también se menciona como un
factor clave que contribuye a la eficiencia laboral:

Positivamente. Eso ayuda mucho. Le permite a usted ade-
lantar otros temas, incluso a otros procesos que uno lleve, que
esté realizando. La verdad, si, sirve demasiado. S{ ayuda mucho.
Digamos, como cuando uno se va a organizar en algin tema es-
pecifico, el tiempo mds que todo es como el tiempo. Le permite
poder realizar otras actividades. (Entrevista TEo2, 2023)

El tema de la soledad de, uno poderse centrar en realizar
las funciones, le permite adelantar muchas cosas mientras es-
tando en la oficina el publico llega, que la pregunta tal, que lo
asesoren tal, entonces no le permite a uno como la continuidad
del proceso. (Entrevista TE02, 2023)

Ahora es momento de conocerlos hallazgos delas dimensionesy
variables pertenecientes a las condiciones subjetivas, es decir, alos
imaginarios, percepciones y sentimientos que tienen los empleados
publicos frente al teletrabajo. La primera dimensién sobre la esfera
privaday el mundo laboral posee dos variables, una de las cuales
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emergi6 al momento de recogerlas voces de los teletrabajadores. La
primeraeslapérdida deintimidad. De acuerdo conlas experiencias
compartidas por los participantes entrevistados, se destaca que
el teletrabajo, a pesar de sus beneficios, comprende el riesgo de
transgredir los limites entre la vida laboral y la personal, lo cual
ocasiona una pérdida de intimidad significativa.

Un aspecto clave de este hallazgo es la tendencia a extender
los horarios de trabajo hacia las noches y los fines de semana.
Los teletrabajadores mencionan que, debido a la accesibilidad
constante a través de dispositivos electrénicos y conexiones en
linea, se sienten inclinados a responder correos electrénicos,
participar en reuniones virtuales u ocuparse de tareas laborales
fuera de los horarios tradicionales de trabajo. Este fenémeno no
solo interrumpe los momentos dedicados a la familia, sino que
también afecta el tiempo reservado para asuntos personales y el
descanso necesario:

Supongo que uno debe organizarse més el tiempo. Para que
el teletrabajo no sea desgastante para el servidor piblico en lugar
de ser algo, algo que le ayuda a su bienestar, puede hacer algo des-
gastante y es manejar el tiempo, las horas, ;cierto?, disponer, di-
gamos, ciertas horas para el trabajo. Y no ser desorganizado en
ese tema. Porque se supone que eso es para brindar bienestar
paraunoy parala familia, no creo que la haya brindado. Ella, que
es muy digamos flexible, pero yo no creo que brinde bienestar tra-
bajar hastala1am o2 am. (Entrevista TDo3, 2023)

La pérdida de intimidad se manifiesta en la invasién de es-
pacios domésticos que antes eran exclusivamente personales. Los
teletrabajadores experimentan una mayor exposicién de su vida
familiary cotidiana, lo que supone un desafio para preservar los
limites entre lo laboral y lo privado:

Si, ya me dice no, bueno, la nifia o el nifio me dice, porque
el nifio tiene 17 afios: “mamd, shasta qué horas”? ;Pero entonces
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hay algo que es? Si yo estoy trabajando, no puedo estar 100 % con
lanifia. Claro, “mam4, quiero ver una pelicula”. “Mami, ahorita”.
“Pero, mam4, por qué?” “Porque tengo que terminar esto”. “No,
dile a tu jefe que ya te desconectas, dile a tu jefe que ya no...”. “No,
mami, pero ya es tarde, ya es de noche”. Como que no entiende
esa parte, pero pues igual es un sacrificio que uno dice: “bueno,

ya”. (Entrevista TA407, 2023)

Ahora, la variable familia y relaciones personales emergi6 en el
contexto investigativo, y trata sobre cémo el teletrabajo impacta
positiva o negativamente las relaciones familiares o personales.
Frente a los hallazgos, destaca la capacidad del teletrabajo para
facilitar la conciliacién de aspectos, actividades y roles tanto fa-
miliares comolaborales. Este descubrimiento es particularmente
relevante al considerar a dos grupos especificos de teletrabaja-
dores: madres cabeza de hogar y aquellos que tienen a su cargo
personas que requieren atencién especial, como familiares con
discapacidad, hijos menores o adultos con enfermedades crénicas.
En el caso de las madres cabeza de hogar, el teletrabajo emerge
como una herramienta fundamental queles permite equilibrarlas
demandas delavidalaboral conlas responsabilidades familiares.
Laflexibilidad proporcionada por el trabajo remoto posibilita que
estas mujeres mantengan una mayor participacion y supervisién en
lasactividades familiares, como el cuidado de los hijos y la gestién
del hogar, sin sacrificar su participacién en el ambito laboral:

Porque tengo dos nifios, un adolescente y otro tiene 8 afios.
Mi mamai es discapacitada y es la persona que cuida a los nifios
Cuando yo no estoy era dificil porque la distancia donde yo vivo
es bien larga, entonces, no alcanzaba nunca a estar con los nifios,
no tenfa tiempo de estar con los nifios, de almorzar con ellos. O
sea, me voy a las 6:00 de la mafiana y me devuelvo a las 8 de la
noche, perdén. Entonces, como por eso y pues el grado de disca-
pacidad de mi mama que era quien los recoge y estaba pendiente
de ellos... (Entrevista TDo2, 2023)
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También, el teletrabajo permite expandirlasrelacionesy vin-
culos con familiares cercanos, al tener més tiempo para compartir:

Y anivel familiar, pues digamos que tiene uno también més
tiempo para compartir, para estar cerca. Mis papas viven muy
cerca, entonces puedo estar pendiente de ellos. En fin, yo creo
que mejora mucho, o sea, todo, en todos los aspectos. Para m{ ha
sido positivo el teletrabajo. (Entrevista TAos 2023)

Por otro lado, para aquellos teletrabajadores que tienen a
su cargo personas en situaciones de especial atencién, como
familiares con discapacidad o adultos con enfermedades cré-
nicas, el teletrabajo se presenta como una solucién adaptable.
Permite a estos empleados atender las necesidades de cuidado
de manera mas efectiva, pueslesbrindala flexibilidad necesaria
para organizar su jornada laboral en funcién de las demandas
de cuidado de sus seres queridos:

Sino por lo menos en los estados que uno tiene un discapa-
citado, que tenga por lo menos un nifio. Por lo menos yo tengo
a mi mama discapacitada, ya practicamente estd cieguita de
ambos ojos. La nifia de 5 afios. Y, pues toca colocarle mucho
cuidado, pero pues, eh. Tocé instalar cdmaras. Es que lo tnico,
por lo que un medio puede ver y buscar una persona que viniera
a cuidarla, pero pues yo digo que el tiempo vale oro y el tele-
trabajo acerca a las familias, da esa oportunidad de compartir,
de vivir esos momentos. Y yo personalmente yo si vivo muy
agradecido. (Entrevista TEo1, 2023)

Yo pienso que el teletrabajo es un aporte muy grande para
el empleado porque le permite en algunas circunstancias, ya
sea por una enfermedad o de un familiar, estar en la casa, de-
sarrollar su trabajo y estar pendiente de asuntos personales.
(Entrevista TE03, 2023)
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Este hallazgo resalta la importancia del teletrabajo como
facilitador de la conciliacién entre la vida laboral y familiar, es-
pecialmente para aquellos que enfrentan desafios adicionales en
sus responsabilidades familiares. Continuando con la dimensién
de individuo y actividad personal, el hallazgo principal de la
variable desarrollo de competencias se centra en que el teletrabajo
ha actuado como un catalizador significativo para el desarrollo
y mejora de competencias y habilidades tecnolégicas entre los
teletrabajadores. Esta observacién sugiere que laimplementacién
de estamodalidad de trabajo ha proporcionado alos empleados la
oportunidad de adquiriry perfeccionar habilidades digitales que
son esenciales en el entorno laboral actual:

Si, mucho, sobre todo en los aspectos tecnolégicos que alld le
decia a la muchacha que mirame el favor, ;por qué no me subes
esto? ;Qué no me pasa esto y coémo me meto por aqui? ;Cémo meto
por acd? Aca me senti obligada a aprender, a escudrifiar y a mirar
que yo no podia hacer sin necesidad de otra persona que me estu-
viera a veces con la hija. Entonces le decia: “Mira, nena, mira acd
entonces. No hay que estar”. (Entrevista TAo1, 2023)

Pues toca o toca desarrollar las habilidades méas de los sis-
temas tecnoldgicos, ¢no? De pronto que uno, de pronto precaria-
mente manejaba un Zoom, ya tocaba meterse méas como algunos
detalles, manejo de archivos que de pronto, eh, compartir ar-
chivos. ¢Eh con los compafieros?, ;Eh? Qué otra habilidad es ahi
puedes manejar. Trabajar mucho esciner, impresora, enviar do-
cumento escaneados. (Entrevista TDos, 2023)

La flexibilidad que ofrece el teletrabajo ha permitido a los
empleados dedicar tiempo adicional al aprendizaje y la mejora
de competencias y habilidades blandas como la autonomfa, la
responsabilidad y la gestién del tiempo
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[...] se genera més disciplina, si y la autonomia, como ya no
tiene uno, también a quién estar consultdndole, entonces uno con-
sulta solo y eso genera que sea autodidacta. (Entrevista TA03, 2023)

Uno se organiza mejor, tiene menos interrupciones; or-
ganizo m4s el tiempo y uno es mas 4gil. (Entrevista TDo2, 2023)

Desarrollé autonomia e independencia, porque el compu-
tador se me apagaba y me sucedia algo y yo ;qué podia hacer?
(Entrevista TDo1, 2023)

A nivel profesional, supongo que si. Tal vez se podriallamar
multitasking, como la capacidad de organizar mejor mi tiempo
en un mismo espacio, que es mi computadora. Ya que, si se trata
de reuniones o de la entrega de algiin informe, todo lo tengo que
hacer en la misma herramienta. A diferencia de la presencia-
lidad, donde uno tiene que dirigirse a un espacio especifico y no
puede llevar todo sin una computadora. Entonces, creo que ha
implicado una mayor organizacién de mis actividades. En re-
sumen, creo que la organizacién de las actividades ha mejorado.
(Entrevista TA06, 2023)

Ademas, se destaca que el teletrabajo no solo ha contribuido
al desarrollo de competenciaslaborales, sino que también ha faci-
litado la continuacién de la formacién académica. Los empleados
encuentran mas tiempo disponible para dedicarse a estudios de
posgrado o cursos adicionales, aprovechando la flexibilidad de
horarios y la eliminacién de desplazamientos diarios:

Positivo porque pude hacer una especializacién, en la
Universidad Sergio Arboleda, la cual me gradué el otro mes sin
ningun tipo de problema e inconveniente. (Entrevista TAo3, 2023)

Y, pues, la verdad uno se organiza y digamos que si, los

tiempos en que no voy a la oficina me queda m4s tiempo para es-
tudiar un fin de semana porque pues gracias a Dios es solamente
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de lunes a viernes, entonces, uno se organiza y, digamos, el pre-
grado lo terminé hace ahorita en septiembre, hace muy poquito, la
Universidad también la terminé estando en el Ministerio, si, en-
tonces, no, es cuestién de organizarse, creo yo, y pues en cuanto
a tiempo, si, obviamente el teletrabajo le ayudé muchisimo.
(Entrevista TAo7, 2023)

Yo creo que positivamente, porque digamos que nos han
ofertado muchos diplomados, cursos de certificaciones vir-
tuales, entonces esa es otra cosa, por ejemplo, cuando estoy aqui
pues uno se conecta y va trabajando puede ir haciendo més cosas
que a veces cuando estds presencial pues porque son espacios
compartidos, no te concentras igual. (Entrevista TBo2, 2023)

Eh estaba tomando, bueno, tomé la decisién que voy a em-
pezar una carrera adicional, precisamente porque esta mo-
dalidad me da como como tiempo, voy a empezar a estudiar
psicologia enla Universidad. Entonces, lejos de estar preocupada
siento que voy como creciendo, como que me da el tiempo para
otras cosas. (Entrevista TCo1, 2023)

Finalmente, enla dimensién organizacién y funcién directiva
se ubican tres variables. El primer hallazgo, asociado ala variable
aislamiento social, tiene que ver con el aumento del relacionamiento
con familiares:

Durante el tiempo que estuvo en el teletrabajo mejoraron.
Mejoraron porque le dediqué mas tiempo a la familia, le dediqué
m4és tiempo a mi hija, pues es una bebé. Le dediqué mds tiempo
a mi esposo, que era lo que necesitaba, incluso a m{ misma me
dediqué méas tiempo sin dejar de un lado el cumplimiento de mis
funciones laborales. (Entrevista TE01, 2023)

Pero, paraddjicamente, aunque se reconoce que el teletrabajo

puede generar un distanciamiento social con colegas y pares
laborales, este hallazgo resalta que aquellos que solicitan y optan
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por el teletrabajo lo hacen con la intencién explicita de evitar
ciertos aspectos del entorno laboral tradicional. En este sentido,
el teletrabajo se presenta como una estrategia consciente para
mitigar el estrés y la ansiedad social asociada con la interaccién
en el lugar de trabajo:

Creo [que] no ir a la oficina para mi es muy satisfactorio
porque es que td no tienes que interactuar con absolutamente
nadie, no tienes problemas del dia a dia. (Entrevista TAo3, 2023)

Yo, lamentablemente no soy muy social, entonces los
amigos porque es que yo llegué a Ciicuta a trabajar, fue porque
me salié esto acd, entonces, después se vino la enfermedad de mi
esposa, entonces, yo la verdad no tenfa mucho tiempo de hacer
vida social para hacer amigos, entonces, mis amigos son los com-
pafieros de trabajo y la familia. (Entrevista TE03, 2023)

Es horrible, yo no sé la gente cémo hace para trabajar. A veces
me toca ir obligatoriamente porque digamos, hay una reunién que
necesariamente tiene que ser presencial o que tiene que hacer una
actualizacién en el portatil que me asignaron. ;Cémo hago [para]
hacerlo virtual? No puedo, si y yo digo no. ;Cémo trabajan, en serio?
Porque todo el mundo habla al tiempo, se rien al tiempo y a m{ eso
me da como una angustia feisima. (Entrevista TA034 2023)

Por otro lado, las relaciones con colegas, aunque se ven dis-
minuidas por la ausencia presencial, se compensan con los dias
en que los teletrabajadores van a la oficina y a través de medios
virtuales y digitales:

Entonces, esa alternancia también me ha parecido como
buena. O sea, porque yo voy a Tunja dos dias y pues no es tan dis-
pendioso, partiendo cosas alld también a veces como que, cuando
ti te encierras en la casa, solamente también hace falta un
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poquito mas socializar, que pienso que es benéfico, es benéfico de
pronto el poder ir a la oficina una o dos veces a la semana. Se in-
terrelaciona uno pues lo presencial, el contacto fisico parece que
también hace falta, con los compaiieros, con las personas que uno
trabaja a diario. (Entrevista TBo1, 2023)

[...] es que se acostumbra uno como a estar solo en la casa, a
estar solo, como que el dia que de pronto se encuentra con mas gente
y dice como: “Qué pereza tanta gente”. (Entrevista TAo2, 2023)

El aislamiento social laboral se reduce con los encuentros
fijados por los jefes en instancias presenciales o virtuales:

“Bueno, yo creo que ahi hay que decir que por ejemplo,
en mi caso en realidad eso es un tema mds como de los jefes.
Normalmente se planean reuniones presenciales cuando estamos
todos presenciales, porque pues nos rotamos casi todos, tenemos
solo 2 dias, entonces siempre van a haber 1 o0 2 dias en que todos
estamos, entonces generalmente las reuniones presenciales son
m4s y en caso de haberlas virtuales”. (Entrevista TAos, 2023)

Estadualidad plantea preguntas interesantes sobrela percepcién
y la gestion de las relaciones interpersonales en el entorno laboral.
Mientras que el teletrabajo ofrece un mayor vinculo con familiares
y amigos, también se observa que algunos empleados pueden verlo
como un refugio contra las tensiones del climalaboral en el trabajo.

Ahorabien, enla variable de asociatividad laboral, destacaun
hallazgo significativo que apunta haciala existencia de una cultura
organizacional adversa paralaimplementacién del teletrabajo en
una de las entidades de la muestra. Este fendmeno se manifiesta
a través de la percepcién errénea de algunos colegas que no han
adoptado esta modalidad, quienes imaginan el teletrabajo como
un periodo de “vacaciones en casa” o asumen que en el entorno
hogarefio “no se hace nada™
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[...] las relaciones empeoraron con los compafieros, porque
supuestamente ellos piensan, o0 sea, en el momento de teletra-
bajar uno puede echarse a la locha? No, yo era muy responsable,
siempre enviaba correos. Hoy en dia, o sea, se me terminé el 30
de septiembre el teletrabajo. Y al dia siguiente, cuando llegué a
la oficina, me dijo una compaiiera: “uy, ya llegé de vacaciones” y
“;Cémo le fue en esas vacaciones?, como en doble sentido. Entonces,
yo me rei, apenas le dije: “Pues bien”, porque no me iba a poner a
pelear. (Entrevista TDo1, 2023)

Ella esta contra mi es porque yo tengo las funciones de ella.
Por mi parte, Si, si, si, entonces, pues tengo problemas con eso;
me tocd ir a la Fiscalia en estos momentos y poner queja en la
Alcaldia, porque los familiares de ella que son politicos me estin
intimidando. Hoy acabo radicalmente alerta ala alcaldia porque
estoy haciendo... Todo mal, por lo menos en mi grupo de trabajo,
es que yo tengo un cargo problemético y yo tengo problema con
las contratistas, con los de planta, de esos problemas estamos en
una locura. (Entrevista TDo2, 2023)

Por otro lado, algunos teletrabajadores identifican que el
teletrabajo creabarreras parasocializar y unirse alos compafieros
de trabajo de manera fisica y permanente:

Esa es la Gnica parte negativa, uno se aisla. Porque usted
estd todo el dia acd y llega un momento donde usted ni se quiere
cambiar, entonces dénde esté todo el dia en chancletas, en pan-
taloneta, como no. Entonces usted si, en ese aspecto, si usted se
aisla, como que, si hace falta esa interaccién, esa sociabilidad
que hay con los compaifieros ayuda mucho. Ese aspecto es lo ne-
gativo y pues como relativamente yo vivo lejos de mi trabajo,
pues obviamente pasaron 15 - 20 dias que yo no volvia a ver a
los compafieros... un mes. Y eso en algiin momento hace falta.
(Entrevista TE03, 2023)
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Finalmente, en la variable de estructura y orientacién por
parte de los jefes, contrariamente a las expectativas de que el
teletrabajo podria generar una falta de orientacién y estructura
de parte de los jefes hacia los teletrabajadores, se observa que
las orientaciones proporcionadas por los superiores jerdrquicos
no se han visto afectadas negativamente por la modalidad de
trabajo remoto. Este hallazgo puede ser explicado considerando
varios puntos clave.

Primero, se reconoce la eficacia delos canales digitales, como
Teams o WhatsApp, para facilitar una comunicacion fluida entrelos
lideres y los teletrabajadores, lo que asegurala transmisién efectiva
deinstrucciones y érdenes. Adem4s, la frecuencia de encuentros
presenciales, al menos dos veces a la semana, se resalta como un
componente esencial para contrarrestar la falta de estructura y
mantener una conexion significativa entre ambas partes:

No hay algin problema, es igual que sea virtual o que sea
presencial porque para que no fluya virtualmente seria porque
haya alguna falla de internet o el medio de comunicacién igual-
mente si no funciona el celular, tiene que funcionar el compu-
tador, entonces, hay medios para entender lo que diga el jefe.
(Entrevista TBo3, 2023)

La comunicacién fluyd. Si, todo fue muy claro, todo fluia
porque pues igual ella me escribia, pues por medio del WhatsApp
me decia: “necesitamos adelantar esto”, “necesito que te conectes
alas reuniones”. O “necesito darle respuestas a unas PQR”, bueno,
dependiendo, ella me daba las instrucciones y pues se realizaba.
(Entrevista TDog, 2023)

Ademds, es crucial enfatizar cémo la adaptacién exitosa a
las herramientas tecnolégicas ha permitido a las organizaciones
mantener la continuidad en las orientaciones, lo cual asegura
que los teletrabajadores estén debidamente informados sobre
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sus responsabilidades y metas laborales. La combinacién de
canales digitales y encuentros presenciales se presenta como un
equilibrio eficaz, pues garantiza la transmisién clara de orien-
taciones mediante la tecnologia y, al mismo tiempo, permite la
interaccién humana necesaria para el entendimiento completo
de las expectativas laborales:

El tema de relacionamiento con el jefe, pues lo tenemos en
contacto directo, o sea, por la llamada, ella me escribia o llamaba
directamente. En cambio, en la oficina, Pues la oficina ya estd en
el segundo piso y yo estoy en el primero, por lo tanto, le resulta di-
ficil a ella estar subiendo y bajando constantemente. Pero con el
teletrabajo, la comunicacién era directa; ella solo me llamaba una
vez: “Necesito esto, aquello” y de una vez realizado [...]

Todas las semanas, si, dos dias que nos vemos en un trabajo
presencial y lo demds virtual. Nos reunimos con ellos, es espo-
radico porque son més instrucciones de tipo personal, de pro-
cedimientos, envios de cosas o consulta, o que ellos preguntan
cémo sacamos un proceso administrativo, coémo vamos a re-
solver este caso concreto, pero eso es casi a diario y las instruc-
ciones son claras. (Entrevista TBo2, 2023)

Resultaimportante poder sefialar algunas reflexiones finales
en torno a los resultados obtenidos para los teletrabajadores. A
pesar de la percepcién generalizada sobre el posible incremento
enlos costos de servicios publicos, es esencial contextualizar este
aspecto dentro de los beneficios econdmicos integrales asociados
al teletrabajo. En primer lugar, se resalta en la investigacién que
el teletrabajo conlleva ahorros sustanciales en conceptos como
transporte y alimentacién, superando potencialmente losaumentos
previstos en los costos de servicios publicos. La eliminacién de
los desplazamientos diarios no solo reduce los gastos vinculados
a la movilidad, sino que también contribuye significativamente
al ahorro de tiempo para los teletrabajadores.
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Es imperativo reconocer que, a pesar de la posibilidad de un
aumento en los servicios de energia, este gasto se presenta como
parcial y especifico. En comparacién con los costos cotidianos de
transporte, combustible y alimentacién fuera del hogar, el impacto
financiero del servicio de energia parece ser mas manejable. Por
lo tanto, la impresién general para los teletrabajadores es que
los beneficios econémicos derivados del teletrabajo, en términos
de eficiencia y ahorro, compensan de manera notable cualquier
modesto incremento en los costos de servicios puiblicos, al percibir
mas ventajas en otras esferas del teletrabajador, esto es, el costo
de los servicios publicos puede interpretarse como una inversién
destinada a mejorar la comodidad y el bienestar del empleado. La
flexibilidad y la posibilidad de personalizar el entorno de trabajo
pueden contribuir positivamenteala calidad de vida, lo que promueve
una experiencia laboral mas satisfactoria y saludable.

Asi pues, aunque el teletrabajo pueda acarrear un aumento
en los costos de servicios publicos, este aspecto no parece ser un
determinante crucial enla eleccién de esta modalidad de empleo.
Los beneficios econémicos generales, combinados con la mejora
en la calidad de vida y el bienestar del empleado, respaldan
firmemente la nocién de que el teletrabajo puede ser una opcién
econdémicamente viable y sostenible para los trabajadores.

Continuando con el analisis de esta condicién, vale la pena
revisar los comportamientos y percepciones de los teletrabaja-
dores frente ala teledisponibilidad. A pesar de las percepciones
que indican que los trabajadores remotos utilizan parte de su
tiempo de descanso para atender responsabilidades laborales,
es esencial situar este comportamiento en el contexto de los
beneficios y desafios inherentes al entornolaboral a distancia. En
primer lugar, se resalta en el estudio que el teletrabajo conlleva
una actitud positiva y comprometida por parte de los empleados
remotos, quienes eligen emplear parte de su tiempo de descanso
para atender asuntos laborales. Este enfoque no se percibe como
una carga negativa, sino como un esfuerzo adicional en pro
del compromiso con el trabajo. Es crucial reconocer que este
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comportamiento podriaindicar una dindmicalaboral flexible y
una cultura organizacional que valorala dedicacién yla eficiencia
en la gestién del tiempo.

Adicionalmente, la teledisponibilidad puede entenderse
como una expresién de la autonomia y libertad conferidas por
el teletrabajo. La capacidad de decidir cudndo y cémo llevar a
cabo tareas laborales puede empoderar a los empleados, lo que
les permite ajustar su jornadalaboral a sus ritmos individuales y
circunstancias personales. Esto puede tener un impacto positivo
en la satisfaccion laboral y en la percepcién del equilibrio entre
el trabajo y la vida personal. Es esencial resaltar que la teledispo-
nibilidad no solo proporciona mayor flexibilidad a los empleados,
sino que también puede contribuir a una gestién mas eficiente
del tiempo y a una mayor productividad. Permitir alos empleados
elegirlos momentos 6ptimos pararealizar tareas especificas puede
maximizar la eficiencia y el rendimiento laboral.

De esta forma, aunque la teledisponibilidad pueda ser inter-
pretada como un aspecto que implica cierto nivel de dedicacién
mas alld del horario laboral tradicional, este comportamiento no
necesariamente se percibe como negativo. Mas bien, se considera
como una muestra de compromiso y flexibilidad, aspectos que
pueden fortalecer la relacién entre el empleado y el trabajo en el
contexto del teletrabajo.

Ahora bien, en las condiciones subjetivas destaca la variable
emergente de familia y relaciones interpersonales. A pesar de la
observacién de que el trabajo remoto podria vulnerary perturbar
los momentos dedicados ala familia o asuntos personales, resulta
fundamental contextualizar esta dindmica considerando tantolos
beneficios como los desafios inherentes a esta modalidad laboral.
En primer lugar, se resalta que el teletrabajo posibilita la armo-
nizacién de aspectos, actividades y roles familiares y laborales,
especialmente para madres cabeza de hogary teletrabajadores con
responsabilidades particulares (familiares con discapacidad, hijos
menores y adultos con enfermedades crénicas). Esta flexibilidad
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podria fortalecerlos vinculos familiares al permitir a los empleados
equilibrar sus obligaciones laborales con el cuidado y la atencién
a sus seres queridos.

Es imperativo reconocer, ademads, que si bien el teletrabajo
pueda extender los horarios laborales durante las noches y los
fines de semana, también brinda la oportunidad de compartir
momentos de calidad conla familia durante el dia. La eliminacién
del tiempo de desplazamiento y la mayor flexibilidad en los ho-
rarios posibilitan una presencia mas activa en el hogar, lo que
potencialmente fortalece las relaciones familiares. La conciliacién
entre el trabajo yla vida familiar se ve facilitada por la capacidad
de personalizar el entorno laboral en el hogar, adaptandolo a las
necesidades especificas de cada individuo. Esta adaptabilidad no
solo contribuye al bienestar del empleado, sino que también puede
generar impactos positivos en la dindmica familiar al propiciar
un espacio de trabajo armonioso.

Asi pues, a pesar de las posibles interrupciones en los mo-
mentos dedicados a la familia, el teletrabajo en su conjunto puede
ser considerado como un facilitador para fortalecer las relaciones
familiares y mejorarlacalidad del tiempo compartido. La flexibilidad
proporcionada por esta modalidad puede contribuiraun equilibrio
mas saludable entre el trabajo y la vida personal, lo que representa
beneficios tanto para los empleados como para sus familias.

Porotrolado, en cuantoala variable de asociatividad laboral, a
pesar delas creencias de que esta modalidad laboral puede inducir
aundistanciamiento social con colegas y pares de trabajo, emerge
una paradoja, dado que aquellos que optan por el teletrabajolo hacen
conlaintencién explicita de evitar relaciones e interacciones con
individuos de su entorno laboral. Este fenémeno pone de mani-
fiesto una motivacién intrinseca por parte de los teletrabajadores,
quienes buscan eludir conscientemente el estrés y la ansiedad
social asociados con las interacciones laborales convencionales,
asi como evitar relaciones laborales superficiales y potenciales
tensiones en el entorno laboral tradicional.
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Esta dinamica insinda que, para algunos individuos, el tele-
trabajo se configura como una estrategia consciente destinada a
salvaguardarla salud mental y el bienestar emocional mediante la
minimizacién de interacciones sociales no deseadas. Este enfoque
resaltalaimportancia de reconocerla diversidad de preferencias
y necesidades individuales en el &mbito laboral y enfatiza que el
teletrabajo puede fungir como una alternativa que fomenta un
entorno laboral més alineado con las preferencias de aquellos
que buscan evitar las complejidades sociales asociadas con el
trabajo presencial.

Enresumen, a pesar de que el teletrabajo pueda ser percibido
como un eventual propulsor de aislamiento social, para algunos in-
dividuos representa una eleccién estratégica destinada a preservar
la salud mental y fomentar un ambiente laboral més congruente
con sus preferencias personales. Este enfoque resalta la impor-
tancia de la flexibilidad laboral y la capacidad de adaptacién enla
configuracién de entornos que respeten y satisfagan las diversas
necesidades sociales de los empleados.

Las voces de las familias

Elcomponente de familia, representado enlos familiares delos
teletrabajadores, contaba con tres dimensiones, que representan
alafamilia como actor relevante, a saber: compatibilidad trabajo-
familia, sobrecarga de roles y satisfacciéon laboral. Dentro de cada
una de estas dimensiones se predefinieron catorce variables, alas
cuales no se les agregaron variables emergentes en el ejercicio
de anilisis de las respuestas a las entrevistas realizadas. En este
sentido, las dimensiones y las variables del ejercicio se configuraron
como se presenta en la tabla 12.
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TABLA 12. Dimensiones y variables del actor familia

Dimensién Variable Estado
Compatibilidad trabajo-familia Predefinida
Jerarquias y normas Predefinida
Relaciones
familiares
Limitaciones familiares Predefinida
Comunicacién intrafamiliar Predefinida
Trabajos del cuidado Predefinida

Distribucién de

Roles de género Predefinida
tareas y roles

Oportunidades y dificultades para

Predefinida
las madres
Bienestar fisico Predefinida
Crisis y tensién familiar Predefinida
Bienestar material Predefinida

Calidad de vida
familiar

Bienestar emocional Predefinida
Redes y tipos de apoyo Predefinida
Derechos Predefinida

Fuente: elaboracién propia a partir de Taguette.
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Almomento de generar el reporte dindmico delas variablesy
sus respectivas etiquetas, se puede observar que las percepciones
y opiniones de los familiares de teletrabajadores giraron en torno
al bienestar material, compatibilidad trabajo-familia, trabajos
de cuidado y reglas. Estas cuatro variables representan el 41,5 %
del total de las etiquetas establecidas en las conversaciones con
los teletrabajadores: A continuacidn, en la figura 2, se presenta
la tendencia de afirmaciones para cada una de las variables
analizadas.

50
45
40
35
30
25
20
15

10

Control

Estilos de liderazgo
Identidad organizacional
Retencién laboral
Canales de comunicacién
Disefio de perfiles
Formas de contratacién
Seguridad en el trabajo
Aumento de productividad
Balance vida personal
Capacitacién

Inclusién laboral
Innovacién tecnolégica
Costos administrativos

FIGURA 2. Tendencia de variables actor familia

Fuente: elaboracién propia a partir de Taguette.

Por otro lado, y a partir del didlogo con los familiares, quienes
dieron cuenta del contexto, la configuracién y las caracteristicas
de los hogares de los teletrabajadores, se obtuvieron resultados
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de interés para la investigacion, en particular, sobre las posibles
alteraciones o modificaciones tanto en las relaciones internas de
las familias, como enla distribucién de tareas y roles y el resultado
real respecto a la calidad de vida. Estos resultados permiten con-
trastar los postulados tedricos que identifican cambios negativos
y positivos en las familias de hogares en donde existe al menos
un teletrabajador.

En este sentido, e iniciando con la dimensién de anélisis de
las relaciones familiares, orientada a identificar los cambios que
el teletrabajo provoca en la organizacién de las interacciones
entre los miembros de la familia, se evidencian alteraciones en
la compatibilidad entre el trabajo y la familia, de forma que, con
el animo de atender las obligaciones y demandas de cada una de
estas esferas de la vida del teletrabajador, se opta por una nego-
ciacién constante de los tiempos y espacios, como lo mencionan
los entrevistados al referirse a la calidad y la cantidad de tiempo
que se dedica al teletrabajo y tareas del hogar:

Digamos, en su trabajo, él tiene un horario, pero, en cambio,
si tiene cosas pendientes en casa las hace mientras teletrabaja,
pues en ocasiones estéd en horas que normalmente no serian la-
borales, pero no es permanente, quiero decirte ocasionalmente
emplea mis tiempo. (Entrevista FBo4, 2023)

Dela misma forma, esta negociacién genera resultados en los
cambios de horarios en las dindmicas del hogar, especialmente
paralos teletrabajadores, quienes distribuyen de manera diferente
sus actividades mientras se encuentra en casa, ya sea porlacarga
laboral con la que cuentan: “pues a veces ella se queda més tar-
decito en su trabajo a veces cuando tiene mucho trabajo, algunas
veces se pone a trabajar también” (Entrevista FB03, 2023); 0 por
la agenda asociada a sus quehaceres del trabajo:

[...] entonces, el almuerzo hay que dérselo a la 1 de la tarde
para que no tenga que almorzar a toda, y hay veces que nos ha

169 (]



EL TELETRABAJO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS COLOMBIANAS

pasado eso, almuerza o me dice “no me dé el almuerzo después
porque yo asi tan rdpido, no”... entonces, en la casa no tiene
esa libertad de almorzar tranquila porque ya llega la reunién.
(Entrevista FAo2, 2023)

Si bien esta negociacién de los tiempos en el hogar parte de
unaorganizacién entre la esferalaboral, la familiar y la personal,
se observa unatendencia a que estas resulten mutuamente exclu-
yentes, lo que es reconocido porlos familiares delos teletrabajadores,
que afirman ser conscientes de esta situacién:

De pronto, eso si se podria mencionar como algo que no era
tan positivo, que uno como que pierde la nocién de esos descansos.
Cuandouno esté presencial uno sabe que salela hora del almuerzo
alas12 012:30 y que tiene entre unay dos horas de almuerzo y uno
se da esos lapsos. En cambio, en la casa no. (Entrevista FAo2, 2023)

Se evidencia, ademas, que la negociacién del espacio y el
tiempo afecta la comunicacién intrafamiliar de los teletrabaja-
dores, quienes, a pesar de estar presentes en la casa, asumen la
carga laboral de tal forma que trasladan la tensién laboral a los
miembros del hogar, como expone un familiar al preguntarle
sobre afectaciones en su relacion familiar:

Pues en el sentido de que ella ya no le quedaba tiempo, o
sea, solo metida ahi, a veces eran las 12 de la noche y ella no ter-
minaba, ni nada de eso. Entonces, yo le dije: “no, esto se esté po-
niendo como muy pesado”, pero ella es una nifia muy inteligente,
asi le tocara sola. Porque la gente que tenfa a su cargo, si servian
dos, no servia el resto de los cuatro que habia, entonces, pues
ella para evitarse problemas con ellos, ella lo hacifa. (Entrevista
FA02, 2023)

Sin embargo, en algunos casos, cuando la teletrabajadora

mujer se encarga ademas del cuidado de los miembros del hogar,
se evidencia un mayor acompafiamiento a las necesidades de sus
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familiares, a pesar de que esto significa un aumento en su carga
de tareas diarias: “a veces me atacaba el estrés y ella me habla
y me dice: ‘vamos a dar una vueltica, aunque sea hasta la cerca’,
para mf{ ella ha sido una ayuda grande” (Entrevista FBo3, 2023).

Como resultado del anélisis de las respuestas dadas por los
familiares de los teletrabajadores, se halla que, en algunos casos,
la construccién de reglas de interaccién especificas en donde,
agregando elementos a la cuestién de la negociacién de tiempos
y espacios, se genera una frontera o barrera entre las dindmicas
del hogar y las laborales de forma marcada, como exponen los
entrevistados:

No, porque ella siempre ha tenido mucha responsabilidad
con su trabajo, entonces ella me dice que mientras tenga trabajo
ella esté trabajando y yo no me meto porque ese es su trabajo, en-
tonces nunca me meto en las actividades que ella esta haciendo,
si son las 7, las 8 de la noche y ella estd yo no me meto, més bien
le digo: “P4rate un momentico, ;qué quieres que te haga?”, o algo
as{ pero no, no me meto porque ese es su trabajo. (Entrevista
FCo1, 2023)

Pues no, porque pues nosotros sabemos que ella tiene que
estar en un horario y sabemos que tenemos que levantarnos
para estar listas en el momento que ella lo necesite, hay veces
que sile ponen reuniones alas 8 de la mafiana, nos toca correry
levantarnos mds temprano para que ella pueda estar en la hora.
(Entrevista FA02, 2023)

En relacién con los cambios en las estructuras jerarquicas y
normativas del hogar se hacen evidentes, especialmente al analizar
variables como la distribucién de roles y responsabilidades, que
serdn detalladas mas adelante. Resulta notable que en los hogares
donde el teletrabajador es de género masculino, se producen
alteraciones significativas en las dindmicas domésticas. Esto se
manifiesta con mayor presencia enlas conversaciones y dindmicas
propias del hogar:
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Me parece que tenerlo en casa, asi él estd en su trabajo, esuna
gran dindmica para sentir que est4 el padre en casa, que esta pre-
sente para cualquier pregunta, cualquier inquietud, cualquier
cosa estd ahi, o sea, como que uno cuenta con él, diferente cuando
estd en el trabajo que realmente es ceros, porque ni lo llamamos
ninada. Porque esta ocupado, no responde o lo que sea, o también
uno se limita porque puede creer que interrumpe o que no es un
momento para hacer unallamada, porque son sus horas laborales.
en cambio, es como, no sé, es mas positivo, es mas cercano, es mas;
es bueno. (Entrevista FBo4, 2023)

Alrespecto,unfamiliarentrevistadoaportaaestaidentificacién:

[...] porque quieras o no la persona al estar en el inmueble es-
cucha, se entera y asi no le consultemos o asf no tengamos la ne-
cesidad imperiosa de acudir a él, interviene, entonces, de todas
maneras, hay como una dindmica de més participacién de él en
todo, en todaslas actividades de la familia, como te digo, decisiones,
preguntas, inquietudes. Es inevitable. (Entrevista FBo4, 2023)

Por su parte, cuando la presencia mayoritaria en el hogares
la teletrabajadora mujer, las dindmicas se mantienen respecto a
estas jerarquias, lo que produce menos cambios en esta variable:

“Es que es diferente, porque mi pap4 estd los fines de semana y mi
mama estd toda la semana, por eso, mi mama manda més. Es que
estd m4s tiempo” (Entrevista FBO2, 2023).

Por su parte, respecto a la dimensién de andlisis de distri-
bucién de tareas y roles, la cual analiza el comportamiento que
hantenidolos papeles y tareas que desempeiian las personas que
integran la familia se han identificado alteraciones en diferentes
variables, por ejemplo, la relacionada con las oportunidades y
dificultades paralas madres, en donde se denota que lastareas del
hogary el cuidado de los miembros de la familia sigue siendo una
labor asignada a las madres teletrabajadoras, incluso de manera
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indirecta. Asilo corrobora una entrevistada, que comenta acerca
de sudisponibilidad de tiempo para atender a su familia, incluso,
la que no convive en su misma casa:

Me dice el mayor que vive lejos: “mama4 el martes estd en la
casa?, voy el martes”, entonces, uno también se programa, “venga
a almorzar... y el otro que vive alli pues entonces de todas ma-
neras viene y trae el nieto y eso asi. (Entrevista FA03, 2023)

En el mismo sentido, cuando existen hijos menores de los
cualeslas mujeres teletrabajadoras son responsables, organizan su
tiempo no en funcién de su trabajo y de sus obligaciones laborales,
sino que priorizan la compatibilidad con sus tareas del hogar, como
evidencia una entrevistada en su respuesta:

[...] porque realmente hay muchos nifios que si necesitan
ver la presencia al menos de la mam4, porque a veces no tienen el
papa y usted sabe lo que es que una persona salga a trabajar a las
8 dela mafiana llegue alas12:40, salgaala1y 40 y llegue alas seis
de la tarde. No le dedican tiempo a la familia, se meten mucho en
este mundo del trabajo trabajar, trabajar y duran 30, 40 afios en
esas, no tienen calidad de vida. (Entrevista FCo1, 2023)

Estasituacién, tal como se relata enla entrevista mencionada,
tiene una mayor relevancia al tratarse de madres solteras cabeza
de hogar.

Esta situacién es reconocida por los familiares de las teletra-
bajadoras, quienes encuentran una ventaja en la disponibilidad
permanente de su familiar:

Pues siempre estd como “ayidame con esto, con lo otro...”. A
ellale gusta mucho el teletrabajo porque nos hace mucho mas facil
ciertas cosas en cuanto ala distribucién de horario. Deirala oficina
y tener que recogerme y volver a la casa. (Entrevista FBo2, 2023)
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Estas consideraciones no tienen en cuenta el desempefio o
facilidad de sus obligacioneslaborales, sino el de las tareas del hogar.

Sin embargo, algunas madres reconocen que la disponibilidad
detiempo queles entrega el teletrabajo puede ser aprovechada para
la realizacién de otras actividades diferentes a las tradicionales
del hogar, como su formacién y crecimiento personal, por ejemplo,
en palabras de una de las entrevistadas:

Pero les deja un poco més de espacio en tiempo para que
puedan hacer diplomados o puedan hacer, digamos, algin otro
tipo de formacién adicional que sume a la hoja de vida y que les
permita también hacer crecimiento profesional. Entonces, en
ese sentido, si, yo creo que es bueno, pero depende mucho de la
persona, o sea, de que se organice... (Entrevista FBo1 2023)

Esimportante sefialarlarelevancia quela entrevistada otorga
ala autogestién y organizacién de los tiempos personales.

Ahorabien, se evidencia una diferencia entre los roles que se
materializan en el hogar cuando son los teletrabajadores hombres
quienes incrementan la presencia en el hogar, que cuando son
las teletrabajadoras mujeres, estas tltimas relacionadas con una
constante de liderazgo de organizacién del hogar, el cual debe
mantener ya sea que teletrabaje o que desempefie sus labores
desde casa, como expone una entrevistada en respuesta a la pre-
gunta “santes de que ella teletrabajara, habia alguien diferente
que daba las érdenes en la casa y organizaba?”: “Siempre ha sido
ella. Teletrabajando o yendo a la oficina” (Entrevista Fao1, 2023).
Este tipo de referencia es reforzada por la siguiente respuesta de
la entrevista a otro familiar: “Yo siempre he sido ama de casa, no-
sotros llegamos ac4 con mi esposo y mi hija menor, entonces yaella
como por colaborar cuando me enfermé” (Entrevista FB03, 2023).

Por su parte y tratdndose de un hombre teletrabajador, se le
reconoce por su familia de forma adicional su labor en el hogaral
encontrarse mas tiempo presente. En palabras de los entrevistados,
en respuesta al mismo cuestionamiento, uno afirma que:
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Pienso que si cambia, en parte, porque cuando el padre esti
presente, pues para nosotros y en nuestra dindmica familiar
él tiene un gran esquema importante de liderazgo en la toma
de decisiones en la ejecucién de cosas diarias de actividades en
diferentes temas que se presentan y al estar presente, pues di-
gamos que cobra més sentido su opinién, sus decisiones y su
participacién en todo lo que se pueda presentar dsea, pienso que
se acentua mas esa jerarquia y la presencia del padre, es dife-
rente a cuando él no esta. (Entrevista FBo4, 2023)

Enlas variables y las respuestas anteriores, se ha dilucidado
la relevancia de los trabajos del cuidado de otros miembros de la
familia, ya sea asociados a los hijos menores o incluso a personas
mayores que requieren de unaatencién especial, lo cual demuestra
que estaresponsabilidad recae fundamentalmente en las mujeres
teletrabajadoras. Es de gran relevancia el rol que se diferencia en
el cuidado para hombres y para mujeres, en donde en el caso de
los primeros se refuerza el reconocimiento de un rol méas orga-
nizativo que de tareas de cuidado, como se menciona por parte
de un entrevistado:

El me ayuda mas es a mi directamente y ahora por mi tema de
salud como que él estd pendiente, como que no sé, consejos, apoyo
emocional, mirando que uno si pueda alimentarse bien, que si estd
tomando sus medicamentos y si en algtin momento yo no me puedo
aplicar una inyeccién que tengo que aplicarme, él me ayuda, pero,
digamos, frente a mi mama4, los cuidados especificos no, tenemos
apoyo de él en otras cosas también en opiniones y participacién
de toma de decisiones, pero cuidados especificamente no, no de él
frente a mi madre, no, porque ademds es un lugar independiente, o
sea, si dentro de la misma casa grande, pero es un apartamento de
ella, su espacio. (Entrevista FBo4, 2023)

Sin embargo, se evidencié que cuando existen adultas mu-
jeres dentro del nticleo familiar, el apoyo de las tareas del hogar
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y del cuidado a otros miembros se distribuye dentro de los
integrantes, con el fin de poder respetar la carga laboral de la
teletrabajadora, como lo mencionan las siguientes entrevistas
respecto al cuestionamiento de la distribucién de tareas: “No
pues, ahi s a mf, porque pues ella no lo puede realizar entonces
ami es la que me toca. Ella solo en su trabajo” (Entrevista Fa02,
2023) y: “nos ponemos de acuerdo y lo hacemos entre todos, ella
colabora también mucho, o sea, ella estd pendiente de su trabajoy
delas tareas también que hay que hacer” (Entrevista FB03, 2023).
Ahorabien, respecto ala variable de calidad de vida familiar,
que evalda las condiciones que conforman una vida familiar de
calidad y que, por tanto, inciden positivamente en la calidad de
vida de sus miembros, se evidencian afectaciones por parte de los
familiares respecto a subienestar emocional, si bien se identifica
como una ventaja el poder compartir mas tiempo en familia:

Para mi es excelente, porque ya compartimos mas, porque
ella, si, enlamafiana ella se dedica a trabajar, pero ya en la tarde
ella se levanta, va afuera, conversamos, jugamos, hacemos,
vuelve otra vez, cualquier [cosa] est4 pendiente a todo pero no
esté todo el dia tampoco en el computador, como cuando se va
para la oficina que se va a las 8 de la mafiana, se viene a la las 12
del dia llega alas 12 y pico, almuerza, se acuesta, se levantaalai
y cuarenta y pico, corre ras y se va otra vez, ya llega a las 6 de la
tarde. (Entrevista FCo1, 2023)

Los familiares reconocen que la carga de trabajo implica una
dedicacién mas exhaustiva de los teletrabajadores.

Por ejemplo, se identifican casos de pérdida de la intimidad
o barreras entre el trabajo y el hogar en donde en palabras de un
entrevistado:

No permitian que descansara nada... En Semana Santa fue

jueves, viernes sabado, todos los dias trabajando porque no le
dieron ese descanso de nada y es que necesitamos para ya, porque
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lo necesitan para mafiana a primera hora. Y a veces serd una can-
tidad de cosas que le daban las 10 y hasta las 11 de la noche y eso que
lo trabajaba con otra compafiera, entre dos. (Entrevista FAo2, 2023)

Dichasituacién afectaria de forma directala salud emocional
del teletrabajador, puesto que en palabras de los entrevistados:

[...] mantenia mucho tiempo en ese computador haciendo
cosas y de todo y a veces le decian a las 7 de la mafiana ya le estaba
mandando correos, que necesitamos ya, que el jefe necesita que
mande esto y lo otro, o sea, no dejan de descansar ni nada de
eso. (Entrevista FAo2, 2023. Enfasis afiadido para garantizar el

anonimato)

Asi mismo, los familiares reconocen que el estrés laboral
que trasladan los teletrabajadores al hogar afecta el bienestar
familiar de los integrantes del hogar, puesto que “Crisis para mf{
lo emocional, pues hellegado a un punto en que psicolégicamente,
pues se estresaba ella y se estresaba uno” (Entrevista Fao1, 2023).

Respecto a la redistribucién de los espacios que configuran
el hogar, se identifica que, si bien algunos hogares cuentan con
espacios o habitaciones disponibles y con condiciones adecuadas
para establecer un estudio o lugar de teletrabajo, en aquellos
hogares en donde no existia un espacio fisico para instalar los
muebles y equipos necesarios para teletrabajar, se cambiaron las
dindmicas y usos de las areas de la vivienda.

Aci [la habitacién donde realizaron la entrevista] Entrevis-
tadora: ;Estas camas no se usan? Entrevistada: No, sefiora, es
provisional porque tocé traer un trasteo, entonces provisional,
las dejaron ah{ mientras vamos cuadrando ahi, era que tenfa
para botar un trasteo de la hija de mi hermana, entonces, tocé
traerlo. Pero acé no. Solo lo utiliza mi hermana para la oficina.
(Entrevista FBo3, 2023)
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Pues nos toc destinarle este sitio para que se hiciera ahi,
pues porque la silla no la deja entrar a las otras habitaciones,
entonces, no se pudo hacer la oficina en una habitacién de esas.
(Entrevista FAo2, 2023)

En relacién con las tensiones familiares resultantes de un
mayor tiempo de convivencia, los familiares reconocen que se
presentan situaciones de alteracién por la carga laboral y estrés
que recae sobre el teletrabajador. En palabras de los entrevistados,

“Habian momentos en que si me he llegado a coger rabia, porque
vefa cémo la trataban, pero eso también como que dependia del
jefe y creo que ha tenido muchos jefes, he tenido demasiado”
(Entrevista FA01, 2023). Asi mismo, evidencian que la reduccién
de los espacios que normalmente tenian otro uso puede ser un
detonante de tensiones, como se afirma en la siguiente entrevista:

Creo que en un hogar donde no haya un espacio adecuado
para trabajar, como en el que estamos discutiendo, el teletrabajo
podria generar ciertas tensiones. Esto es especialmente rele-
vante si el espacio es reducido, por ejemplo, en una vivienda de
solo dos habitaciones, donde una de ellas tendria que ser uti-
lizada como espacio de trabajo. (Entrevista FE03, 2023)

Por otra parte, los familiares reconocen que el mayor tiempo de
presencia en casa fortalece las redes de apoyo y de relacionamiento
con la familia, incluso permite poder desarrollar otras tareas o
deberes asociado al cuidado de los miembros del hogar, como se
expresa en palabras de los entrevistados:

Siempre es muy facil porque pues por varias cosas yo tengo
citas en Bogotd, entonces, siempre mi mam4 tiene como que
pedir permiso a adelantar trabajo para podernos irnos ese dia y
volver... pues normalmente si se puede los dias que teletrabaja y
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sino, mi mama le dice a la jefe que si puede ir ciertos dias méas a
la oficina. (Entrevista FBo2; 2023)

[0 en su caso] pues ella est4 en tratamiento también por la hi-
pertensiénajiyellavaasuscitasycuandoami, puescomocuando
me toca viajar a Bogotd, a las citas y entonces me acompaifia a mi
esposo y ella se queda acé en el trabajo. (Entrevista FBo3; 2023)

Enel casodel relacionamiento con personas ajenas o externas
alhogar, se reconoce también casos de mejoria, al tener mas tiempo
para interactuar en su entorno:

Si, si, eso si, ha cambiado bastante. Pues la relacién con los
vecinos si es bastante fluida, o sea, tiene muy buena relacién alli
y lo que te digo, pues también el tiempo le ha permitido hacer
otras actividades en donde pues también estamos involucrados
nosotros, pero, pero si, eso s, le ha ayudado bastante. (Entrevista
FBo1, 2023)

Las voces de las organizaciones

En lo que respecta al componente de organizaciones, re-
presentado en los jefes de los teletrabajadores, contaba con
cuatro dimensiones, que representan la organizacién como
un proceso administrativo, a saber: planeacién, organizacion,
direccién y control. Dentro de cada una de estas dimensiones
se predefinieron diez variables, sin embargo, como resultado de
la conversacién con los jefes de los teletrabajadores, surgieron
de manera emergente cuatro variables adicionales, tres que se
concentraban en aspectos de planeacién y una que se orientaba
hacia la dimensién de organizacién. Por lo anterior, las dimen-
siones y variables al final del ejercicio se configuraron tal como
se muestra en la tabla 13.
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TABLA 13. Dimensiones y variables del actor organizaciones

Dimensién Variable Estado

Aumento de productividad Predefinida

Balance vida personal Emergente

Capacitacién Emergente

Planeacién Inclusién laboral Predefinida
Innovacién tecnoldgica Predefinida

Costos administrativos Predefinida

Seguridad en el trabajo Emergente

Canales de comunicacién Emergente

Organizacién Disefio de perfiles Predefinida
Formas de contratacién Predefinida

Estilos de liderazgo Predefinida

Direccién Identidad organizacional Predefinida
Retencién laboral Predefinida

Control Control Predefinida

Fuente: elaboracién propia.

Al efectuar la transcripcién de las entrevistas y realizar
el ejercicio de clasificacién de esta informacién a partir de las
variables (etiquetas), se encontré que si bien la dimensién de
control solo tenfa una variable, alli muy buena parte de las con-
versaciones se concentraron, contando con 22 % de afirmaciones
clave por parte de los entrevistados sobre este tema. La dimensién
planeacion fue la que tuvo mayor protagonismo, con un total de
43 % de citas clave sobre afirmaciones que incluyen alguna de sus
variables, ylas dimensiones de organizacién y direccién tuvieron
un comportamiento similar, con un 16 % y 19 %, respectivamente.
A continuacién, enla figura 3, se presenta la tendencia de afirma-
ciones para cada una de las variables analizadas.
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Jerarquias y normas
Limitaciones familiares
Comunicacién intrafamiliar
Trabajos del cuidado
Roles de género
Bienestar fisico

Crisis y tensién familiar
Bienestar material
Bienestar emocional
Redes y tipos de apoyo
Derechos

Compatibilidad trabajo-familia

Oportunidades y dificultades para las madres

FIGURA 3. Tendencia de variables actor organizaciones

Fuente: elaboracién propia a partir de Taguette.

A partir del didlogo directo con los jefes de los teletrabajadores,
quienes dan voz a la organizacién en este caso, son interesantes
y diversos los resultados obtenidos. Dar voz a los actores que in-
tervienen en la implementacién del teletrabajo y sobre los cuales
recaen los efectos tanto positivos como negativos, ha resultado
crucial para contrastar los postulados que surgen desde los de-
sarrollos tedricos, la experiencia de teletrabajo en otros paises y,
por supuesto, el marco regulatorio en Colombia.

Para el caso colombiano, el marco regulatorio de teletrabajo ha
brindado una flexibilidad importante alas organizaciones ptiblicas
en cuanto a suimplementacion, de alli que gran parte dela respon-
sabilidad y el liderazgo recaiga sobre losjefes de estas organizaciones,
quienes encarnan y asumen el rol de implementadores, y sobre
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quienes se sostiene la estrategia. Pues bien, al conversar con los
jefes de teletrabajadores se encuentra que el estilo de liderazgo es
una de las variables més destacadas, dado que de este depende la
orientacién que se le da a la estrategia en las entidades en donde
esta se desarrolla.

Si bien la posicién de los jefes es mantener una mirada muy
flexible y moderna de las funciones de los empleados que tele-
trabajan, aliin su pensamiento y visién del trabajo es muy clésica,
por lo cual muchos de ellos asumen que tener un teletrabajador
es debilitar el funcionamiento de su dependencia al sentir que

“pierden un trabajador” (Entrevista jpo3, 2023). De acuerdo con
los entrevistados, puede afirmarse que los jefes estan acostum-
brados a sentirse acompaifiados de todos sus empleados, y tener
un teletrabajador les dala sensacién de perder apoyo por parte de
su equipo (Entrevista Jao2, 2023). De alli que muchos mencionan
que un factor clave para el desarrollo de esta modalidad es basarse
en ejercicios de confianza y que se mantenga una comunicacién
abierta y fluida entre las partes.

Atun se percibe una resistencia a tener empleados fuera de
la organizacién, en donde la variable de control se dificulta, al no
desarrollar nuevas formas que permitan construir la confianza
necesaria para trabajar de manera adecuada con sus subalternos.
Estafalta de herramientas de control se ve, ademas, influenciada
por la percepcién de productividad, dado que algunos de los jefes
entrevistados sefialan que “las personas que colaboran de forma
presencial creo que hacenlas cosas més rapido cuando se necesita...
lo presencial es diferente” (Entrevistajpoi, 2023). Estos elementos
ponen sobre relieve la necesidad imperante de avanzar en formas
de liderazgo més abiertas y comunicativas, que, como seflalan
Schwarzmiiller et al. (2018), fomente autonomia, colaboracién y
corresponsabilidad en quienes desarrollan los procesos dentro
de las organizaciones.

Ahora bien, la innovacién es uno de los elementos/variables
con mayor presencia en los desarrollos tedricos y normativos del
teletrabajo, ya que esuno de los objetivos de la estrategia, incluido
para Colombia, que ve el teletrabajo como un proceso, que junto
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con el de gobierno digital, plantea un escenario de innovacién enla
administracién publica. Sin embargo, al conversar con los jefes de
los teletrabajadores, se hallé que esta variable no es precisamente
la que esta inspirando la adopcién del teletrabajo, por una parte,
acausa de laslimitaciones tecnolégicas que tienen gran parte de
las organizaciones que implementan el teletrabajo y, por otrolado,
porque las motivaciones que inspiran el teletrabajo atin son muy
vagas y restringidas.

Algunos delos jefes de los teletrabajadores sefialan no contar
con la tecnologia necesaria para fortalecer la estrategia del tele-
trabajo y que incluso algunas de las funciones de sus teletraba-
jadores pueden verse afectadas al no disponer de bases de datos
digitales, en donde ellos puedan tener acceso a la informacién
necesaria para el desarrollo de sus actividades (Entrevista jpo2,
2023). Esta situacién hace que deban desplazarse hastala entidad
paraverificar estos detalles. De igual manera, siguen viendo como
un problema las funciones de sus teletrabajadores asociadas a
la atencién de ciudadania, dado que no hay un desarrollo muy
avanzado de los canales digitales, y esto hace que la presencia de
publico en las entidades atin implique una demanda importante
de tiempo de su personal. Uno de los jefes sefiala: “entonces es muy
rico tener que trabajar allé, desde el calor del hogar, a estar aca,
recibiendo de pronto malas palabras cuando se atiende publico”
(Entrevista Jpo3, 2023).

Sibienlainnovacién desempefia un papel fundamental enlas
motivaciones del teletrabajo, porque como sefiala Caamafio (2010),
es un elemento que apoya la reconfiguracién y modernizacién
de los entornos laborales y la misma composicién de los empleos,
para el caso colombiano aiin las motivaciones del teletrabajo a
nivel organizacional no son del todo claras y parecen estar muy
restringidas. En la mayoria de las conversaciones con los jefes de
los teletrabajadores, se hace evidente que la implementacién del
teletrabajo atiende a necesidades muy particulares de cuidado
y autocuidado, en donde el actor salud es clave. Muchas de las
aprobaciones de la modalidad de teletrabajo se han dado por
6rdenes médicas, ya sea de carcter fisico o psicolégico, o debido
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a que algunos de los teletrabajadores deben desarrollar labores
de cuidado de algunos de sus familiares.

Loanterior marca un reto importante paralas organizaciones,
que si bien pueden mantener estas motivaciones del teletrabajo,
deben ser conscientes que la politica no se restringe necesa-
riamente a estas situaciones para adoptar el teletrabajo, y que
incluso teletrabajadores que cuenten con todas sus capacidades
y ninguna restriccién desde el punto de vista fisico o psicolégico,
pueden aspirar a optar por esta modalidad de trabajo, dado que
la posicién de algunos jefes es que el teletrabajo se implemente,
pero no de manera prolongada y solo con situaciones que tengan
algtn tipo de soporte médico. En este punto resulta importante
destacar uno de los casos expuesto por un jefe de teletrabajador,
en donde expresé que esta estrategia también podria ser con-
siderada como una forma de proteccién o autoproteccién, ya
que en un contexto como el colombiano, las amenazas contra
empleados pueden ocurrir y que, para el caso especifico de
su organizacién, habfan tenido que adoptarla para uno de sus
empleados (Entrevista jcoz2, 2023).

Una de las variables que emerge desde la voz de los jefes de
los teletrabajadores es la de fortalecimiento o capacitacion sobre el
teletrabajo. Una gran mayoria de jefes advierte no haber recibido
notificacién previa sobre el rol que se les asignaria como jefes de
teletrabajadores y, en ese sentido, tampoco haber sido provistos
de un proceso formativo robusto y con herramientas claras que
les permitiera asumir esta responsabilidad de una mejor manera.
Uno de los teletrabajadores sefiala que: “A la fecha no he recibido
ningun tipo de capacitacién, ni de nada, pues correspondiente a
teletrabajo” (Entrevistajcos, 2023). A esto se suma como debilidad
quelos jefes tampoco cuentan con espacios en donde puedan hacer
unaretroalimentacién clara de su experiencia y del proceso con los
teletrabajadores que promueva el fortalecimiento de la estrategia.

Alolargo delas conversaciones conlos jefes de los teletrabaja-
dores, resultainquietante la visién que estos tienen del teletrabajo,
dado que atn adoptan una visién cldsica del trabajo, lo cual le
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resta la flexibilidad que la estrategia brinda al teletrabajador
y a la propia organizacién. En particular, y como es entendido
el teletrabajo de manera general, este se refiere a la prestacién
de servicios o actividades a través de medios tecnolégicos. Sin
embargo, para los jefes, esta actividad debe desarrollarse desde
un lugar puntual, en este caso la casa. Resulta fundamental
mencionar que, en Colombia, a raiz de la pandemia se desarrollé
una estrategia de contingencia llamada trabajo en casa, que
precisamente obligaba a establecerse en un solo lugar de trabajo,
para salvaguardar la seguridad de las personas, lo que quiz4 ha
llevado a generar confusién entre lo que fue esta estrategia y lo
que desde el 2008 se ha venido implementando como teletrabajo.

Otro elemento que sostiene esta confusién esta referido a las
garantias fisicas conlas cuales debe contar un trabajador, desde el
punto de vistalegal, y estd relacionado con la atencién a sus riesgos
laborales (variable emergente). La organizacién estd sumamente
preocupada por adecuar un solo lugar de prestacién del servicio,
de modo tal que el teletrabajador no solo sea controlado més facil-
mente, sino que su vez le restrinja la posibilidad de desplazamiento
aotros lugares en donde pueda prestar el servicio, lo cual resulta
paraddjico, dado que lo que se busca con este tipo de modalidad
contractual es brindar mayor autonomfa, y flexibilidad a los tra-
bajadores. En algunos casos, los empleadores sefialaban que no se
autorizaba teletrabajo nilos dias lunes olos dias viernes, dado que
esto controlaba que los teletrabajadores se fueran de “vacaciones”
o viajes y no estuvieran en lo que ellos definen como su lugar de
trabajo, lo cual es contradictorio.

La resolucién de nosotros también dice que pueden tener
hasta tres dias a la semana. Y de esos tres dias pueden ser, o
lunes o viernes, pero no los dos... Normalmente, o sea si se les da
como el lunes y viernes, a veces la gente se toma como todos los
dias y quieren viajar y estar por fuera, pero eso resulta ser per-
judicial para el tema de la ARL. Sabes, como, como que se van a
trabajar a otro lado y no avisan. (Entrevista JAo2, 2023)
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Este elemento, ademas, se une a la necesidad de repensar el
régimen bajo el cual los teletrabajadores son contratados. Si bien
ellos necesitan unas garantias laborales, como estabilidad, salud,
respeto en sus horarios laborales, también es cierto que esta
estrategia trae consigo un nivel de innovacién relevante desde el
punto de vista organizacional que implica repensarlo que paraun
teletrabajador se considerarfan como garantias de derechos. Es
imposible seguirapalancando modelos de innovacién y tecnologias
laborales, disefiados y pensados en el siglo xx1 bajo esquemas
contractuales y de derechos del siglo xx. Atinlas organizaciones de
laadministracién publica entrevistadas se encuentran rezagadas
en disefiar de manera adecuada los perfiles tanto de los empleos
como de los empleados que pueden desarrollar teletrabajo en las
organizaciones, por el contrario, el proceso parece ser bastante ob-
soleto e improvisado, lo que restringe su adecuada implementacién.
Ademas, este rezago restalegitimidad frente alos demés empleados
que conservan la prestacién de sus servicios de manera presencial
y perjudicala imagen de quieneslogran acceder a esta modalidad.

Por otro lado, y a partir del didlogo con los jefes de los tele-
trabajadores, existen variables que resulta interesante analizar
de manera comparada, tomando como referencia algunas carac-
teristicas propias de ellos. Una de estas diferencias en la forma
de concebir el teletrabajo y describir su funcionamiento se puede
ver de manera distinta entre jefes de teletrabajadores y jefas de
teletrabajadores, es decir, la visién a partir del género.

Una delas principales discusiones ala hora de implementar
el teletrabajo se da en torno a la productividad, si esta mejora o
quiza se reduce. En este sentido, la perspectiva que tienen las
mujeres es mucho mas positiva, enrelacién conla delos hombres.
Una de las jefas mencionaba: “soy stper convencida que trae
tanto bienestar como productividad, mucha productividad”, y
adicionaba: “Sf, digamos, se levantan con un poco més de tran-
quilidad enla mafiana, si, porque saben que se levantan y tiene
su computadora ahi al lado y no tienen que pensar en despla-
zarse si, largas horas haciala entidad y pues en el que se pueden
perder facilmente tres horas” (Entrevista jao1, 2023). Este tipo
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de afirmaciones se alinean con lo mencionado por Ardila (2015),
quien sefiala que con una adecuada gestién el impacto generado
por la implementacién del teletrabajo en las organizaciones es
positivo, ya que cumple con las expectativas dela organizacién, al
optimizarlos recursos, asf como al generar mayor productividad,
eficiencia y menor ausentismo.

De igual manera, algunas jefas sefialan que en la oficina, de
manera presencial, los teletrabajadores pueden tener algin tipo
de distraccién, mientras que en casa su nivel de concentracién
aumenta, lo que recala en un mejor rendimiento:

Pues el tema es positivo, esto... lo que te decia, pues la gente
puede ser mas eficiente, efectiva en su casa, en temas de tiempo,
por lo del desplazamiento por el tema que evita distracciones,
puede resultar més efectivo y eficiente. (Entrevista JAo3, 2023)

En este mismo sentido, otra de las jefas de teletrabajadores
sefialé:

Pues no, realmente he sido muy afortunada porque tengo
un muy buen equipo, todo el mundo trabaja un montén, lo que te
digo siempre hay como uno que otro que de pronto estd muy por
debajo del promedio, pero realmente la gente trabaja muy bien.
(Entrevista JAo2, 2023)

La perspectiva delos hombres, por su parte, es menos positiva
en lo que respecta a la productividad, si bien sefialan algunos
aspectos que han funcionado bien, por ejemplo, que “El tele-
trabajo permitié a la empleada manejar sus responsabilidades
de manera efectiva, especialmente considerando la situacién
que estaba experimentando. Esto no solo [la] beneficié a ella,
sino que también contribuyé a obtener mejores resultados para
la entidad” (Entrevista JEo1, 2023). También es cierto que para
algunos de ellos el teletrabajo no significé grandes cambios en
cuanto a productividad e incluso algunos llegan a cuestionar la
estrategia, en particular, uno de ellos menciona:
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Entonces, en resumen, aunque el teletrabajo puede ser una
idea muy bien concebida y sofiada, en la practica, en entidades
gubernamentales, especialmente cuando la planta de personal
es deficiente, a menudo parece restar una unidad de trabajo en
lugar de sumar. (Entrevista JDo3, 2023)

Sin embargo, esta perspectiva, que en general parece positiva,

podria asociarse, como lo menciona Beauregard (2013), auna mayor
disponibilidad de los empleados o incluso una mayor inversién de
tiempo personal, en concreto:

El teletrabajo a menudo se relaciona con una mayor produc-
tividad, principalmente porque los teletrabajadores reportan
més horas de trabajo —lo que, en cualquier caso, esta asociado
con la cantidad de trabajo que produce una persona mas que con
su productividad per se— y afirman tener menos distracciones
en casa. (Beauregard etal., 2013, p. 69; traduccién propia)'*

Ahorabien, esto guarda una estrecha relaciéon con lamanera

en que los jefes realizan sus actividades de control frente a los
teletrabajadores y, por supuesto, el estilo de direccion con el que
cuentan.

Aqui también se encuentran diferencias marcadas entre

los jefes hombres y las jefas mujeres. Los hombres tienen una
tendencia a la presencialidad y tener un relacionamiento mas
cercano con sus trabajadores, no tenerlos cerca les significa una
sensacion de “soledad” y de contar con apoyo por parte de sus
empleados, asi queda expresado en algunas de las afirmaciones:
“Entonces creeria que esa podria ser como una limitante. ;Una

“Homeworking is often associated with increased productivity, mainly
because homeworkers report working longer hours —which in any
case is associated with the amount of work a person produces rather
than their productivity per se— and having fewer distractions at home”
(Beauregard et al., 2013, p. 69).
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limitante, no tenerala persona y no abordarlos temas de manera
inmediata, verdad?” (Entrevista jco3, 2023). Incluso preguntando
si realmente la estrategia es necesaria, afirman: “No sé, no
quiero ser pesimista con el proceso, porque me imagino que si
se desarrolla es porque es con base en unos estudios” (Entrevista
JD03, 2023). De igual manera, sefialan que el teletrabajo debié
ser un tema transitorio y que tuvo mayor relevancia durante los
confinamientos por la pandemia, pero en dias actuales ya no es
asi: “El mundo ya volvié a como a su estado normal, ya no ven
como como la herramienta de teletrabajo tan fundamental, puede
serlo en ocasiones” (Entrevista jco3, 2023).

Por su parte, las mujeres cuentan con un estilo mas flexible,
comprensivo y adaptado alas necesidades tanto organizacionales
como la de los propios empleados. Sus principales anélisis giran
en torno a tener conversaciones y metas claras. La comunicacién
para ellas es un elemento clave que permite seguir consolidando
la estrategia y base fundamental de su éxito. Una de ellas afirma:

“Soy muy directa y muy clara con las personas que estin traba-
jando conmigo en la importancia de cumplir objetivos y obtener
resultados”. “Es una gran oportunidad que tenemos y se debe
lograr con responsabilidad haciala organizacién”. Incluso sefiala
y destaca el rol que como lider deben desempeilar los jefes, y en
especial con el factor motivacional: “.. desde la posibilidad que
tenemos los lideres de motivar a las personas; es precisamente
hacerles saber cuan valioso ha sido su aporte dentro de su trabajo”.

“Yo creo que esto se basa en algo muy importante y es la confianza”
(Entrevista jao1, 2023).

De manera particular, las jefas coinciden en que el teletrabajo
no necesariamente debe atenderaun horario, porque esto restaria
flexibilidad ala modalidad; asi como tampoco consideran relevante
un control o seguimiento segundo a segundo de sus empleados, sin
embargo, sefialan que se hace necesario solo contar con la disponi-
bilidad de sus empleados en momentos clave del dia o delasemana

[...] no es como que yo me pueda poner a mirar como todos
los dias quién llegd, quién no llegé, lo que si he sido clara con
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ellos es que para mi lo importante es que ellos estén disponibles
cuando los necesite. (Entrevista JAo2, 2023)

En este mismo sentido, otra de lasjefas entrevistadas comenta:

“No tengo problemas con la funcionaria que estd en este momento
teletrabajando... Nos comunicamos a través de WhatsApp o del correo
electrénico. Creamos un correo exclusivo para el teletrabajo y asi
puedo mantener unabuena comunicacién” (Entrevista JDO2, 2023).

Los estilos de direccién, entonces, lucen distintos para este
actor dependiendo de su género: las mujeres muestran una mayor
disposicién en comparacién conlos hombres. Estos tltimos parecen
no asumirun papel deliderazgo en cuanto aapalancar el teletrabajo
en sus organizaciones, lo cual recala en debilitar la estrategia y
es que, como mencionan De Vries et al. (2019), el liderazgo como
elemento esencial en los estilos de direccién cobra relevancia
como un factor que facilita en las organizaciones la adaptacién
a nuevos procesos y nuevas formas organizacionales, que por
supuesto incluyen estrategias de innovacién como el teletrabajo.
De alli la importancia de que los jefes de estas organizaciones
sean los principales interesados y abanderados de ir adaptando
y respaldando la estrategia.

Otro elemento que surge de manera diferenciada entre
hombres y mujeres, para el caso delos jefes de los teletrabajadores,
es lo relacionado con los costos administrativos. Particularmente
parece no ser un aspecto relevante para los jefes hombres, dado
que, alolargo de las conversaciones, no surgieron comentarios o
afirmaciones puntuales sobre este particular. No obstante, para
las jefas de los teletrabajadores esta variable si es un elemento a
tener en cuenta y que de alguna manera se refleja como un efecto
en la implementacién del teletrabajo.

Sibien, por el mismo desarrollo de la conversacién, las jefas
no abordaban la variable de costos administrativos como un eje
central delaentrevista, si dejaron ver sus opiniones sobre algunos
aspectos que la incluyen, uno de ellos, la disponibilidad de puestos
detrabajoy suincidencia presupuestal: “y en determinado momento,
alivia también las finanzas del departamento porque es un puesto
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menos... antes, cada quien tenfa su cubiculo y cada quien tenia su

aire acondicionado... Un tema de ahorro de energia” (Entrevista

JC02, 2023). Otra de las jefas de teletrabajadoras menciond, en el

mismo sentido, lo siguiente: “en el caso de nosotros la infraes-
tructura se nos quedé pequeila, o sea, el municipio se proyecta ya

como una ciudad y ya estamos alrededor de los 100 ooo habitantes,
entonces por el nimero de funcionarios ya se nos qued pequefia”
(Entrevista JEO2, 2023).

Enlo que respecta a los costos administrativos, lalegislacién
colombiana intenta respaldar a los teletrabajadores, al ofrecer
flexibilidad alas entidades para que puedan asumir algunos costos
que se transfieren, como es el caso de servicios publicos, mante-
nimiento de equipos, conexiones o incluso programas especificos
que se requieran para el desempefio de sus funciones. Ahora bien,
la percepcién delas teletrabajadoras tiene una relacién directa con
lo expuesto por Nicholson y Baruch (1997), quienes ya sefialaban
que la implementacién del teletrabajo tendria como impacto
positivo la reduccién de gastos generales de las organizaciones,
asociadosala optimizacién de espacios e infraestructura dedicada
a las oficinas, la adecuacién de mobiliario, asi como los ahorros
en servicios publicos y equipos tecnolégicos, lo cual, para el caso
de las entidades estudiadas, se confirma.
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. otorga flexibilidad a las organizaciones pu-
LA ESTRATEGIA blicas en las motivaciones y procesos me-
DE TELETRABAJO diante los cuales implementan la politica,

sin embargo, estas no cuentan ain con la
capacidad para hacer una estructuracién adecuada y disefiar los
procedimientos necesarios para suimplementacién, lo que al final
redunda en el bajo conocimiento del teletrabajo por parte de las
personas que laboran enla entidad, asi como continta alimentando
miradas equivocadas de lo que es el teletrabajo.

Atun existe resistencia por parte de los jefes de las organiza-
cionesa tener empleados que se encuentren trabajando fuera delas
instalaciones. Sibien en sus argumentos incluyen miradas flexibles
y comprensivas del teletrabajo, la realidad es que se les dificulta
ser inclusivos con los teletrabajadores, establecer estrategias de
incentivos para el cumplimiento de sus metas e incluso sefialan
que el teletrabajo debe ser una estrategia que se otorgue en casos
concretos y no de forma definitiva y permanente.

Las organizaciones ain no cuentan con desarrollos tecnol4-
gicos o innovaciones que faciliten la adopcion del teletrabajo. Esto
resulta en restricciones como el acceso limitado ala informacién,
debilidades en la atencién al publico de manera virtual, canales
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de comunicacién inadecuados y falta de personal capacitado.
Ademds, se observa una carencia en el disefio de estrategias
para el seguimiento de los pactos de teletrabajo firmados entre la
organizacién y sus empleados. El teletrabajo se percibe como un
mecanismo flexible en algunos aspectos de la vida personal de los
teletrabajadores, y sobre los cuales las organizaciones destacan
avances; pero, a su vez, inflexible en el aspecto de la movilidad,
dado que el argumento de garantizar seguridad en el trabajo los
ata a una sola ubicacién para el desarrollo de sus actividades.

Esnecesario el disefio de capacitacién y de retroalimentacién
delosavances dela estrategia de teletrabajo en las organizaciones
publicas, de modotal quelos hallazgos e inconformidades detectadas
por el empleado y los jefes puedan subsanarse en tiempo real y
ajustarse a la estrategia de manera eficaz y efectiva.

Elteletrabajo ha permitido alos empleados conciliar de manera
mas efectiva sus responsabilidades laborales y familiares, pues
lesbrindala flexibilidad necesaria para compartir momentos con
la familia y participar en actividades personales sin que afecten
su desempeflo laboral. Ademas, la modalidad de teletrabajo ha
otorgado mayor autonomia y flexibilidad a los empleados, al per-
mitirles organizar sus tareas de manera mas eficiente y adaptarse
a sus necesidades individuales.

La reduccién del contacto constante con compaifieros en
el entorno de trabajo ha llevado a algunos teletrabajadores a
experimentar una disminucién del estrés y la ansiedad social,
especialmente beneficioso para aquellos con condiciones médicas
o preferencias personales en este aspecto.

Por otro lado, se ha observado una preocupacién con respecto
ala teledisponibilidad, ya que algunos teletrabajadores sienten la
presién de estar disponibles en todo momento, incluso fuera de
su horario laboral, lo que puede resultar en la pérdida de limites
claros entre el trabajo y la vida personal. Algunos teletrabajadores
enfrentan la percepcién negativa que tienen sus colegas enla oficina,
quienes podrian considerar el teletrabajo como un “premio” o in-
terpretar que los teletrabajadores no estan tan comprometidos con
sus responsabilidadeslaborales comolos que trabajan enla oficina.
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También, el teletrabajo ha generado cambios en la rutina
familiar, ya que afecta los horarios de actividades y produce una
mayor interferencia entre las esferas laborales y familiares, lo que
podria ocasionar tensiones en las relaciones familiares. La falta
deun espacio dedicado exclusivamente para el teletrabajo puede
resultar en distracciones y dificultades para concentrarse, en
especial cuando los teletrabajadores utilizan espacios destinados
aotrasactividades del hogar, lo que impacta negativamente en su
productividad. Los teletrabajadores sefialan la necesidad de capa-
citacién y apoyo por parte de los jefes en relacion con el teletrabajo.
La ausencia de un proceso formativo adecuado podria limitar la
eficacia y el bienestar de los empleados en esta modalidad.

Los familiares perciben de manera positiva del teletrabajo en
cuanto les ha facilitado un mayor contacto con los trabajadores,
conciliaralgunos aspectos de su vida privada y mejorar en muchos
casos la comunicacién en el hogar. El factor compafiia emerge en
las conversaciones como un factor clave para calificar de manera
positiva la estrategia.

Los espacios en los hogares deben ser en muchas ocasiones
compartidos, lo que modificalalégica de organizacién y disposicién
deloshogares, asi como supone un mayor nivel de cautela y “respeto”
por parte de los familiares, lo cual propicia incomodidades, dado
que se desdibuja el uso de los espacios en el hogar.

Los teletrabajadores, en sumayoria, tienen que asumir en su
cotidianidad tareas de cuidado de algunos de sus familiares, lo
que para ellos es totalmente positivo porlaslimitaciones que estos
puedan presentar, pero este beneficio contrasta evidentemente
con lareposicién de tiempos que debe hacer el teletrabajador, que
le hace invertir incluso su tiempo de descanso.
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o algunas ideas particulares para cada uno
A CONTINUACION, de los actores involucrados en el teletrabajo,
SE DESARROLLAN tomando en consideracién los hallazgos obte-

nidos no solo a partir del anélisis comparado
de la estrategia de teletrabajo en la regién y en los paises de la
OCDE, sino, adem4s, a partir de la experiencia real y empirica de
los actores que intervienen en la implementacién de la politica en
Colombia. Estas recomendaciones que pueden seracogidas porla
entidad que lidera el sector delas Tic, asf como otras vinculadas, en
aras derobustecerla estrategia e implementaracciones correctivas
sobre las debilidades encontradas.

Para el caso de los teletrabajadores

Enlaactualidad, las condicioneslaborales han experimentado
cambios sustanciales como resultado dela digitalizacién y el avance
tecnoldgico. Esta transformacién ha llevado a una evolucién en
los accidentes laborales y las enfermedades profesionales, los
cuales ya no se ajustan al perfil tradicional del trabajador del
siglo xx. Es una realidad que han surgido nuevas formas de
enfermedades laborales, como el agotamiento, tanto fisico como
mental, vinculado a niveles elevados de estrés y ala ejecucién de
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tareas intensivas durante periodos prolongados. Esta problematica
afecta principalmente a aquellos empleados que mantienen una
conexién constante enlinea con su entorno laboral. Porlo anterior,
serecomienda alos hacedores de politica piblica enla materia que
larealizacién de evaluaciones médicas ocupacionales incluya un
enfoque psicosocial, para prevenir las enfermedades asociadas
con el estrés laboral y el agotamiento mental.

El teletrabajo puede dar lugar a la pérdida de intimidad
y privacidad debido a que las jornadas laborales se extienden
(teledisponibilidad); por ende, es necesario establecer limites
definidos entre los momentos dedicados al trabajo y a la vida
personal. Adems3s, es crucial implementar estrategias para pre-
venir la constante intrusién de las responsabilidades laborales
en el &mbito privado. Por ejemplo, se pueden establecer medidas
tales como limitar el envio de correos electrénicos por parte de
superiores, colegas y subordinados fuera de las horas de trabajo
establecidas, incluso en horarios nocturnos y durante dias libres;
restringir el acceso alos sistemas internos después de las horas de
trabajo designadas, incluso en horarios nocturnos y durante dias
de descanso; establecer limites para las horas de trabajo extraor-
dinarias, incluido el trabajo nocturno y durante dias festivos, asf
como un limite médximo para las horas totales de trabajo; enviar
alertas a los empleados que exceda un niimero significativo de
horaslaborales (por ejemplo, notificaciones de los superiores o del
area de talento humano, basadas en registros de horas o alertas
mediante sistemas de gestién laboral).

Se ha evidenciado en el marco de esta investigacién que el
teletrabajo permite y facilita el crecimiento profesional y académico
delos empleados. Las entidades territoriales y nacionales pueden
ofrecer més incentivos para que sus teletrabajadores puedan
desarrollar mas competencias y habilidades desde el entorno
virtual, a través de becas para estudiar carreras de pregrado (en
el caso delos niveles asistenciales o técnicos) o posgrados (para los
niveles profesional, asesor o directivo). Se reconoce que existen
programas en el orden nacional y territorial para impulsar la
educacién de los funcionarios puiblicos, programas que se deben
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fortalecer para que los teletrabajadores contintien adquiriendo
competencias asociadas a sus cargos.

Un aspecto importante que deben priorizar los entes rectores
de la politica de teletrabajo es la sensibilizacién y la capacitacién
continua sobre la politica de teletrabajo en su conjunto y lo que
significa teletrabajar. Asi, es posible cuestionar imaginarios y
percepciones erréneas o negativas de esta modalidad de empleo,
especialmente, para quienes contindan trabajando en el lugar
fisico de la entidad publica. Estas jornadas de capacitacién y
sensibilizacién también contribuirian a disminuir los conflictos
laborales asociados con el desconocimiento del teletrabajo, lo cual
previene el deterioro del clima laboral.

Para el caso de las organizaciones

En un contexto de innovacién tecnolédgica, como base funda-
mental parala adopcién del teletrabajo, es necesario el desarrollo
ylaadopcién de herramientas que fortalezcan aspectos esenciales
de la estrategia. En concreto, la comunicacién, como elemento
que genera confianza y facilita el monitoreo de actividades por
parte del empleador, requiere la adopcién de canales propios
(institucionales) adecuados para este fin. Si bien la politica actual
sugiere que las organizaciones suministren herramientas de
trabajo tales como “equipos de cémputo, software y repositorios
virtuales”, debe considerar la posibilidad de desarrollar canales
de comunicacién organizacionales que faciliten el apoyo y segui-
miento a los teletrabajadores, asi como evitar el uso de canales
personales y abiertos. Por un lado, asi se garantiza la privacidad
y la intimidad de los teletrabajadores, junto con la seguridad de
la informacién y comunicacién organizacional.

Una de las premisas del teletrabajo es otorgar flexibilidad
a los trabajadores para prestar sus servicios desde cualquier
ubicacién, es decir, que la presencialidad no sea un elemento a
tener en cuenta en su implementacién. Para el caso colombiano,
la normatividad recomienda, de ser posible, que se indique el
espacio en donde se desarrollaran las actividades profesionales.
Sobre este particular, se sugiere que este no sea un elemento a
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teneren cuentay que, por el contrario, se establezcala flexibilidad

en cuanto al lugar en donde se prestan los servicios. Uno de los

criterios alos que acuden las organizaciones es el de determinar

los riesgos laborales, para lo cual deberian establecer un domi-
cilio de trabajo, pero esto haria que se traslade la presencialidad

organizacional ala presencialidad en domicilio. Esto implicaria,
ademads, que las administradoras de riesgos laborales creen una

propia categoria de riesgo para los teletrabajadores, también

tomando en consideracién su movilidad.

Atn persisten inquietudes y tergiversacién en cuanto al tele-
trabajo y las personas que lo llevan a cabo. En las organizaciones
publicas colombianas parece persistir la idea de “dadiva” o con-
diciones de vulnerabilidad para quienes se desempefian como
teletrabajadores, pero lo cierto es que la politica no se restringe
solo a personas en condiciones de vulnerabilidad, ni mucho menos
contempla el teletrabajo como un beneficio o “premio”. En este plano,
se considera necesario que las entidades que firmen el Pacto por el
Teletrabajo y den inicio con las pruebas piloto, puedan disefiar de
manera méas precisa los cargos (empleos) y perfiles (empleados) que
son susceptibles para teletrabajar, y cuéles son los procedimientos
concretos para poder postularseaestamodalidad laboral. Estoincluye
aspectos relacionados con competencias profesionales, asi como
requerimientos de salud fisica y mental. Sibienla normatividad ya
dejé deladola obligatoriedad en términos de modificarlos manuales
de funciones, sf se recomienda que en el marco de autonomia que
tienen las entidades para implementar la estrategia de teletrabajo,
lo realicen de manera previa y con divulgacién abierta.

Garantizar autonomia y flexibilidad a las organizaciones
gubernamentales que decidan implementar el teletrabajo, es uno
de los objetivos de la politica en Colombia; sin embargo, esto ha
venidorestando calidad ala definicién de los procesos internos que
permitan una implementacién robusta y exitosa de la estrategia.
Porende, tanto el lider de sector de las Tic comolaRed Nacional de
Fomento al Teletrabajo pueden trabajar en el disefio de planes de
trabajo adaptables a las organizaciones gubernamentales, orien-
tados a disefiar el proceso y debidos procedimientos internos para
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la adopcidn del teletrabajo, que incluyan, entre otros: un plan de
capacitacién hacia las organizaciones que adoptan el teletrabajo,
pero asuvez ejercicios de capacitacién de las organizaciones para
empleados y funcionarios. De igual manera, es necesario sugerir
cémo debe funcionar la comunicacién interna e instancias para
hacer constante retroalimentacién del procesoy posteriores ajustes.

Para el caso de las familias

La proteccién integral de la salud fisica y emocional de los
teletrabajadores que desempeflan roles activos de cuidado exige
una revisién detallada de las politicas pablicas e institucionales
para adaptarse a las complejidades de la vida laboral y familiar.
Maés alld de la consideracion de género, es imperativo reconocery
abordarlas demandas especificas de aquellos teletrabajadores que
simultdneamente asumen responsabilidades fundamentales en
el cuidado de miembros del hogar, en particular cuando se trata
del cuidado de nifios y jévenes menores de edad.

En el marco de estas consideraciones, es esencial establecer
mecanismos efectivos para monitorear la carga laboral de estos
teletrabajadores. Esto implicanosolo cuantificarlashorasdedicadas
altrabajo, sino también evaluarla naturaleza y complejidad delas
tareas asignadas. La implementacién de evaluaciones periddicas
y sistemas de retroalimentacién permitira a las organizaciones
identificar proactivamente posibles fuentes de estrés y agotamiento,
lo que posibilitaria intervenciones tempranas para preservar el
bienestar de los empleados.

La creacién de programas especificos de apoyo psicolégico y
servicios de bienestar se erige en una necesidad apremiante. Estos
programas pueden incluir servicios de asesoramiento profesional,
talleres de gestién del estrés, y recursos disefiados para fortalecer
la salud mental y emocional de los teletrabajadores y sus entornos
familiares. Un enfoque personalizado y sensible alas necesidades
individuales contribuird significativamente a crear un entorno
laboral que promueva el equilibrio entre la vida laboral y familiar.

Asimismo, la sensibilizacién dentro de las organizaciones sobre
laimportancia de respaldarlas responsabilidades familiares debe
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seruna prioridad. Esto implica no solo cumplir con las obligaciones
legales, sino también fomentar una cultura empresarial que valore
la diversidad de roles desempefiados por los teletrabajadores. La
inclusién de estas disposiciones enla normativa colombiana no solo
fortalecera la proteccién de los derechos de los trabajadores, sino
que también contribuird a la construccién de entornos laborales
mas equitativos, saludables y sostenibles para todos.

Estas recomendaciones buscan abordar de manera integral
las necesidades de los teletrabajadores en relacién con sus res-
ponsabilidades familiares, al promover un enfoque de equidad de
género y cuidado de la salud fisica y emocional, reconociendo la
importancia de considerar alas familias como un actor relevante
en la vida de las teletrabajadoras y los teletrabajadores.
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