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RESUMEN

Palabras Claves: Teletrabajo, cambio, gestion del cambio, indicadores de gestion.

En el desarrollo de la monografia se evidencian temas fundamentales orientados a la
identificacion de las condiciones necesarias para lograr los desempefios Optimos en un
proceso de teletrabajo; fundamentando este en un modelo especifico de la gestion del
cambio propuesto por Jhon Kotter. A través de este se logra identificar y analizar las
practicas para la definicion y establecimiento de una nueva forma de trabajo.

Asi mismo se definen unas acciones de tipo conceptual, procedimental, actitudinal y
legal que conduzcan a una aplicacion efectiva del teletrabajo a nivel organizacional,
cuyo objetivo final es orientar a todos aquellas organizaciones que desean implementar
este modelo y tener los conocimientos minimos que ayuden a la implementacion de
este.

La flexibilizacidon del puesto de trabajo, supone una importantisima fuente de ahorro en
las compariias y conocer como realmente las personas esta trabajando, es tal vez el
mayor reto de esta iniciativa. Basicamente se busca atender dos indicadores: actividad
y productividad. Gracias al primero vamos a conocer cuantas horas el empleado dedica
a su trabajo , es decir el tiempo que dedica a su jornada, y el segundo busca conocer
cuantas de esas horas estan dedicadas a actividades consideradas como productivas
para la empresa. Una vez se tenga la informacion que todos los indicadores nos
aportan, sera posible establecer evaluaciones del programa en cada empresa.

ABSTRAC

Keywords: Telework, change, Management of the change, Indicators of management .

In the development of the monograph there are demonstrated fundamental topics
orientated to the identification of the necessary conditions to achieve the ideal
performances in a process of telework; basing this one on a specific model of the
management of the change proposed by Jhon Kotter. Across this one it is achieved to
identify and to analyze the practices for the definition and establishment of a new form of
work.

Also they are defined a few actions of conceptual, procedural type, actitudinal and
legally that drive to an effective application of the telework to level organizacional,
whose final aim is to orientate to all those organizations that they want to implement this
model and to have the minimal knowledge that help to the implementation with this one.



The flexibilizacion of the working place, in particular telework represent a very important
source of savings in companies and learn how people area actually working is perhaps
the biggest challenge of this iniciative. Is basically seeks to address two indicators:
activity and productivity. Thanks to the first we will learn how many hours the employee
dedicated to his work, It is to say, the dedicated time dedicated to his day, and the
second looks for how many hours are devoted to activities considered to be productive
for the company. Have information that all the indicators give us, will be possible to
establish the program evaluation in each company.



1. TEMA

Gestion del cambio y teletrabajo.

1.1IDEA

Determinar las particularidades de orden conceptual, procedimental, actitudinal y legal
que deberan gestionarse para lograr desempefios Optimos del cambio de formas
tradicionales a formas modernas de trabajo: teletrabajo.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El teletrabajo es considerado como una forma de trabajo a distancia para el cual es
imprescindible utilizar herramientas tecnoldgicas, para la organizacion internacional del
trabajo OIT esta definido como “Una forma de trabajo en la cual: a) el mismo se realiza
en una ubicacion alejada de una oficina central o instalaciones de produccion,
separando asi al trabajador del contacto personal con colegas de trabajo que estén en
esa oficina y, b) la nueva tecnologia hace posible esta separacion facilitando la
comunicacién™. De esta forma de trabajo han tomado partido algunas organizaciones
por las necesidades de introducir nuevas estrategias como factor diferenciador y valor
agregado de las nuevas gerencias; con el fin de descentralizar, diversificar y redefinir
los negocios; pues estas caracteristicas son necesarias y casi innatas de las
organizaciones que desean incorporarse en un mercado globalizado.

A lo anterior se le suma que después de mencionar en qué consiste el teletrabajo y las
condiciones por las cuales estan entrando las organizaciones en esta nueva
“‘modalidad” de trabajo, es necesario hacernos las siguientes preguntas:

¢ Cudles deben ser las condiciones y caracteristicas claves y particulares desde la
gestion del cambio, para que la incorporacion de nuevas formas de trabajo se pueda
efectuar con éxito en las organizaciones?

¢ Como debe ser el proceso de transformacion del entorno laboral, la adaptabilidad, la
competitividad y demas factores que intervienen para el logro y la consecucién de los
objetivos organizacionales al recurrir al teletrabajo?

Por tanto es necesario el planteamiento y la posterior respuesta a estas preguntas dado
que para todo proceso de cambio existe la resistencia, por tanto desde la gestion del
cambio se debe realizar todo un proceso acompafado inicialmente de sensibilizacion y
se deben estructurar claramente los procedimientos de como se va a dar el desarrollo y
ejecucion de estas nuevas formas de trabajo; realizando tanto la preparacion de la
empresa como de los colaboradores, teniendo en cuenta las caracteristicas del
personal, las capacitaciones y los nivel de adaptabilidad y responsabilidad.

2.1FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cuales son las condiciones necesarias para lograr desempefios 6ptimos, en procesos
de teletrabajo fundamentados en la gestion del cambio?

! Vittorio Di Martino (2004)



3. OBJETIVOS

3.10BJETIVO GENERAL

Identificar las condiciones necesarias para lograr los desempefios Optimos en un
proceso de teletrabajo fundamentado en la Gestion del Cambio.

3.20BJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar las préacticas para la definicién y establecimiento de una nueva forma de

trabajo (teletrabajo) en las organizaciones, desde la definicion de un modelo de
gestion del cambio.

e Definir las acciones de tipo conceptual, procedimental, actitudinal y legal que
conduzcan a una aplicacion efectiva del teletrabajo a nivel organizacional.

e Formular indicadores de desempefio asociados al teletrabajo organizacional.



4. JUSTIFICACION

La adopcion de las nuevas tecnologias de la informacion responde a un proceso
evolutivo en el que las organizaciones han buscado nuevas formas de trabajo y
configuraciones estructurales con el propédsito de defender su competitividad ante el
incremento de la complejidad y el dinamismo experimentado por el medio externo en las
Gltimas décadas. ?

Aparece entonces una nueva modalidad de trabajo, la cual transforma el tradicional
modelo organizacional haciendo uso de las tecnologias de la informacién y a su vez
replanteando una nueva forma de concebir la comunicacion interna dentro de la
empresa, generando diferentes formas de organizacién y control en los procesos
organizacionales.

Sin embargo, muchas de las organizaciones que tienen implementada esta modalidad
de trabajo, carecen de informacion suficiente y precisa para que los resultados
obtenidos sean los esperados. Incluso, no disponen de metodologias apropiadas para
que los cambios que su implementacion implica, impacten de manera positiva en el
talento humano. También se presentan carencias a nivel conceptual y organizacional
en las empresas que hacen uso de esta forma de trabajo, con las dificultades y los
costos que esto involucra.

En este trabajo se definiran las implicaciones de orden conceptual, procedimental,
actitudinal y legal para formular un modelo viable y sistematico de teletrabajo.

Asimismo, esta investigacion se ocupara de describir cuales son los métodos para
definir los cargos y los procesos que podrian ser ejecutados bajo la modalidad de
teletrabajo.

Mediante una gestion eficiente liderada por el area de talento humano, las
organizaciones pueden aumentar su productividad con un manejo adecuado y una
retroalimentacion eficiente, que les permita altos niveles de responsabilidad,
competencia, conocimiento y autocontrol a los colaboradores.

Sin duda, esta investigacion sera de gran aporte y contribuira a los procesos
productivos de cualquier organizacion que desde su direccionamiento estratégico,
contemple la posibilidad de implementar esta nueva forma de trabajo.

* Doldan y Pifieiro (2000). El teletrabajo en el &mbito del andlisis y desarrollo de sistemas de informacion



5. ALCANCES

5.1 ALCANCE CONCEPTUAL

Para abordar el tema de la gestion de cambio y el teletrabajo se determinaran las
particularidades de orden conceptual, procedimental, actitudinal y legal que deberan
gestionarse para lograr desempefos optimos del cambio de formas tradicionales a
formas modernas de trabajo: teletrabajo.

5.2 ALCANCE GEOGRAFICO

El desarrollo del trabajo se efectuara y tendrd aplicacién para el ambiente nacional
Colombiano, dado la referenciacién que se da en el marco conceptual y teorico.

5.3 ALCANCE TEMPORAL

La temporalidad que abarcara el desarrollo de esta monografia ser4 de Agosto de 2013
a Julio de 2014.



6. MARCO REFERENCIAL

6.1 MARCO CONTEXTUAL

Para la implementacién del teletrabajo en el sector publico, Colombia se apoya en la
Ley 1221 de 2008 la cual regula el desarrollo y la promocion de esta modalidad de
trabajo; permitiendo asi el impulso de las politicas de desarrollo y formacion del pais
igualmente Colombia se unid y declaro el 16 de Septiembre como Dia Internacional del
Teletrabajo. Segun cifras estadisticas del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones (Mintic) se encuentra que pasado tan solo un afio de haberse
firmado el decreto que regula el teletrabajo, el 9% de las empresas ya lo
implementaban; al analizar esta cifra es evidente que el 91% de las empresas no han
acogido el teletrabajo como una nueva forma de trabajo por tanto el Gobierno
Colombiano plantea y analiza la propuesta de entregar incentivos tributarios, con el
objetivo de elevar esta cifra y lograr mayor participacion.

Igualmente también es importante aclarar que al analizar esta ley se encuentra que las
empresas privadas pueden adoptar medidas descritas aqui, con el fin de regular esta
modalidad de trabajo en sus empresas; pues la ley no desvincula la parte privada
aunque es de aclarar que las empresas privadas tendran su normatividad para la
incorporacion del teletrabajo, claro esta sin salirse de la normativa que regula el trabajo
en Colombia.

Algunas empresas Colombianas se han sumado a la vinculacion del teletrabajo como
modalidad de empleo; pero mas especificamente en la ciudad de Medellin se cuenta
con un muy buen numero de empresas vinculadas como: Carvajal, Argos, Grupo
Nutresa, Suramericana, EPM, UNE, Kumo, Fenalco, Universidad Catdlica del Norte,
Tele-Antioquia, Corporaciéon Minuto de Dios, Politécnico Colombiano Jaime Isaza
Cadavid, Gobernacion de Antioquia entre otras mas; convirtiendo con esto a Medellin
en una de las tres primeras ciudades con gran nimero de teletrabajadores, ocupando
los otros dos lugares las ciudades del pais.

Con el fin de contextualizar basados en datos y cifras se encontré el 16 de Septiembre
de 2013 un articulo del Ministerio de Trabajo donde se exponen los siguientes
antecedentes:

e La inclusion del Teletrabajo en Colombia es del 9%, es decir en
promedio hay 31 mil 533 Teletrabajadores en el pais.

e Bogota: cuenta con 23 mil 485 teletrabajadores, en Cali 3.012 y en
Medellin 2.850.

e 4 mil 292 empresas implementan el Teletrabajo, de las cuales 3 mil
131 son de Bogota, 436 en Medellin, 485 en Cali, y 239 en
Barranquilla.



e El sector que cuenta con mayor numero de teletrabajadores es el de
Servicios con cerca de 14 mil 300; en segundo lugar, el de Comercio
con 13 mil 379 y el resto se encuentra en la industria.

e Las areas dentro de las empresas que cuentan con mas facilidad para
implementar el teletrabajo, es la comercial y ventas, con un 51 por
ciento, seguidas de las de produccion, administrativa y financiera con
un 23 por ciento.

A lo anterior se le suma la importancia de conocer y contextualizar las diferentes
posturas que se encuentran sobre este tema; pues no todos los articulos, periédicos,
libros y demés publicaciones no exaltan el teletrabajo como la mejor forma de
vinculacion laboral; al mismo tiempo se encuentran apreciaciones, comparaciones y
puntos de vista que exaltan esta modalidad como la mas conveniente tanto para
empleados como para empleadores, por tanto encontramos como oposicién al tema
que el teletrabajo ‘“puede, sin embargo, suponer también un deterioro de las
condiciones de trabajo, asi como el solapamiento la vida privada o familiar por el trabajo
0 vida laboral” ademas “puede ser también utilizado como una formula encubierta de
reduccion de plantillas, trabajo precario y mal pagado que propicie la explotacion de
minorias menos favorecidas” (Gaceta del Congreso de la Republica N° 266, 2007). Por
otro lado el autor “puede ser analizado bajo dos perspectivas: si bien se pueden perder
algunos puestos de trabajo localizados, también se pueden generar otros
deslocalizados”?

Dando asi como resultado que el teletrabajo se convierte en una solucién practica para
lograr los indicadores de productividad, costos y bienestar; ya que esta combina
procesos, normatividad, cultura y tecnologia, garantizando con esto en gran medida el
cumplimiento del objetivo de garantizar la implementaciéon del modelo de teletrabajo en
las organizaciones, basados claramente en la Gestion del Cambio y la continuidad de
estas metodologias adoptadas.

6.2 MARCO CONCEPTUAL

Acceso remoto: Es la funcionalidad de algunos programas que permiten hacer ciertos
tipos de acciones desde un equipo local y que las mismas se ejecuten en otro equipo
remoto, quiere decir que es una herramienta de informatica que se puede utilizar en la
modalidad de teletrabajo.

Actitudes: Es el estado de animo que se expresa de alguna manera y se refiere a la
manera de cdmo las personas reaccionan hacia un cambio en la organizacién.

? Lenis Gémez 2007.



Agente de cambio: Es la persona responsable de coordinar los cambios.
Ambiente familiar: Son las relaciones entre los miembros de la familia.

Ambiente oficina: Son las relaciones entre los compafieros de trabajo, supervisores,
colaboradores y clientes.

Aspectos sicoldgicos: Se expresa en términos de los intereses y sentimientos
individuales de los empleados con respecto al cambio. Podria hablarse de variables
como el temor a lo desconocido, la desconfianza en el liderazgo de la gerencia o el
sentimiento de seguridad amenazada.

Aspectos socioldgicos: Se expresa en términos de los intereses y valores del grupo,
poderosas fuerzas que deben tratarse con delicadeza.

Autopista de informacion: Fue un término popularizado en los afios de 1990 para
referirse a las red de los sistemas de comunicaciones digitales y telecomunicaciones
asociadas y orientadas al transporte global de informacion y conocimiento, una gran red
heterogénea que permita a empresas y particulares intercambiar informacién en todo el
mundo.

Botton up: Los individuos de niveles inferiores determinan las metas de los individuos
de niveles superiores.

Cambio tecnolégico: Introduccion de nuevos métodos de produccion 0 nuevos
productos a fin de elevar la productividad de los insumos existentes o incrementar los
productos marginales. Mejora en los conocimientos sobre los métodos de produccién o
de nuevos productos que afectan la productividad, la produccién y puede fomentar la
competencia entre empresas.

Clausulas de confidencialidad: Se trata de un compromiso que debe realizar el
empleado de guardar para si con recelo cierta informacion con la que contard y tendra
acceso a través de su participacién en su actividad de trabajo.

Comportamiento organizacional: EI comportamiento organizacional es un campo de
estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en
la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar esos conocimientos
a la eficacia de tales organizaciones.

Computacién en la nube: Es un sistema informatico basado en internet y centro de
datos remotos para gestionar servicios de informacion y aplicaciones, en el teletrabajo
aplica como una forma de realizar la actividad laborar compartiendo la informacion con
este método.

Conductas: La conducta es el conjunto de actos, comportamientos, exteriores de un
ser humano y que por esta caracteristica exterior resultan visibles y admisibles de ser
observados por otros.



Costumbres: Una costumbre es un habito adquirido por la practica frecuente de un
acto.

Cultura corporativa: Pasar del modelo cldsico de trabajo a una versiébn mas flexible
actualiza la organizacion frente al mercado actual.

Descongelacién: Las cosas deben perder su forma actual para adoptar formas nuevas.

Direccion por objetivos: Es un estilo de direccidon organizacional que se ocupa de
identificar de manera conjunta los objetivos de la organizacion.

Direccion by consents: Es un modelo de direccion que puede definirse como el
sistema basado en el acuerdo entre las partes.

Direccion por involucracion: Es el modelo de direccion que refiere al nivel de
participacion de los integrantes de la organizacion.

Dispositivos y periféricos: Se refiere a los equipos de apoyo asociados al entorno del
teletrabajo, por ejemplo el teclado, mouse, micréfono etc.

Domicilio: Lugar fisico donde se puede cumplir las funciones del teletrabajo.

Equipo coordinador: Definicidn del personal y los roles que va a tener el equipo de
personas que va a llevar a cabo la ejecucion del proyecto de teletrabajo.

Era de la informacion: Nombre que recibe el periodo aproximado que, sucede a la era
espacial y antecede a la economia del conocimiento y va ligada a las tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

Feedback: Disponer de informacion suficiente de los efectos que logran las medidas
adoptadas.

Fuerza laboral: Puede definirse como las personas que ofrecen su mano de obra para
la produccién de bienes o servicios.

Hardware: Todas las partes tangibles de un sistema informético, para el teletrabajo. Se
hace referencia computador, teléfono, diadema, modem, impresora, scanner etc.

Hojas informativas: Es un soporte de periodicidad definida que recoge informacién
actualizada y una agenda de las actividades.

Incertidumbre: Se refiere a una duda que sobre un asunto o cuestion se tiene, los
efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto genera temor por falta
de confianza en sus resultados.

Intranet: Es una red de ordenadores privados que utiliza tecnologia de internet para
compartir dentro de la organizacion informacion de cualquier tipo que sea pertinente.


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml

Jour fixe: Es una expresién francesa para definir “reuniones periddicas” y se refiera al
seguimiento y evaluacion en la implementacion del teletrabajo.

Libro blanco del teletrabajo: Documento creado por el ministerio de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones www.mintic.gov.co que contiene todas las
condiciones necesarias para la implementacion del modelo de teletrabajo.

Mensajeria instantdnea: Es una forma de comunicacién en tiempo real entre dos o
mas personas basadas en texto.

Modem: Dispositivo que convierte las sefiales analogas en digitales, sirve para
conectar la computadora a una linea telefonica.

Obstaculos: Situacion que impide pasar o avanzar, y se refiere a una de las
caracteristicas de la resistencia al cambio.

Ordenador: Una computadora.

Perfiles: Identificar las tareas desarrolladas, frecuencia de comunicacion con los
comparferos de trabajo, supervisor, subordinados y clientes y otras condiciones
generales asociadas a cada cargo.

Plataformas de trabajo: Sistema que sirve como base para hacer funcionar
determinados modulos de hardware o de software, se refiere a la tecnologia de base
para soportar los requerimientos minimos para poder realizar teletrabajo.

Procedimientos de supervision y control: Proceso mediante el cual una persona
asume la responsabilidad de dirigir a otras para obtener con ellos resultados comunes.

Proyecto piloto: Es la ejecucién del proyecto en una muestra de la poblacién donde es
posible obtener una vision clara y una descripcion precisa del modelo a ejecutar, sus
caracteristicas, condiciones y requisitos.

Recongelacion: Una vez se han creado las situaciones necesarias, los individuos
toman y se adaptan a la nueva forma.

Redes virtuales privadas (VPN): Es una tecnologia de red que permite una extension
segura de la red corporativa sobre una red publica.

Resistencia al cambio: Las fuerzas que se oponen a los cambios organizacionales.

Resistencia individual: Esta resistencia reside en ciertas caracteristicas humanas,
como las percepciones, personalidades y necesidades, esta asociada a la resistencia al
cambio.

Seguridad: Se define como la ausencia del riesgo o la confianza en algo o alguien.

Servidor: En informatica, un servidor es un nodo que forma parte de una red y que
provee servicios a otros nodos llamados clientes.
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Servidores virtuales: Es una particion en un servidor que habilita varias maquinas
virtuales dentro de la misma méquina por medio de varias tecnologias y se refiere a que
es una manera de compartir la informacion con la organizacion.

Sistemas operativos: Es un conjunto de programas que gestionan los recursos de
hardware y provee servicios a los programas de aplicacion y se refiere especificamente
a los sistemas operativos compatibles con las herramientas que faciliten el teletrabajo,

Software: Es el soporte I6gico de un sistema informéatico, para el teletrabajo estariamos
hablando de contenidos y aplicaciones.

Telematica: Es la combinacion de las telecomunicaciones y la informatica.
Teletrabajador: Persona que adopta el tipo de actividad laboral teletrabajo.

Teletrabajo: No es una profesion, es una actividad laboral que se lleva a cabo fuera de
la organizacion valiéndose de las telecomunicaciones.

TIC: Tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Top down: Es el proceso por el que los individuos de una organizaciéon determinan las
metas de los individuos de los niveles inferiores.

Workshop: Talleres con un objetivo especifico.

6.3. MARCO JURIDICO
El marco juridico del teletrabajo en Colombia (Normograma)

Tabla 1: Normograma.

Proceso o
Tipo de norma Numero/fecha Aplicacion especifica subproceso al
gque aplica

Esta Ley establece el
reconocimiento del
teletrabajo en
Colombia como
modalidad laboral vy
como instrumento de Actividades de
generacion de empleo teletrabajo

y autoempleo
mediante la utilizacién
de las TIC. Asi mismo,
establece las bases
para la generacion de

Ley 1221 de 2008
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una politica publica de
fomento al teletrabajo
y una politica publica
de teletrabajo para la
poblacién vulnerable.
Por otra parte, crea la
Red Nacional de
Fomento al
Teletrabajo, con el fin
de promover y difundir
esta practica en el
pais. Por altimo,
establece las
garantias y derechos
gue cobijan a los
teletrabajadores y los
principios rectores de
este tipo de relacion
contractual.

Ley

1221 de 2008

Esta Ley establece el
reconocimiento del
teletrabajo en
Colombia como
modalidad laboral vy
como instrumento de
generacion de empleo
y autoempleo
mediante la utilizaciéon
de las TIC. Asi mismo,
establece las bases
para la generacion de
una politica publica de
fomento al teletrabajo
y una politica publica
de teletrabajo para la
poblacién vulnerable.
Por otra parte, crea la
Red Nacional de
Fomento al
Teletrabajo, con el fin
de promover y difundir
esta practica en el
pais. Por altimo,

Actividades de
teletrabajo
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establece las
garantias y derechos
gue cobijan a los
teletrabajadores y los
principios rectores de
este tipo de relacion
contractual.

Caddigo sustantivo
del trabajo

Regula integramente
las  relaciones con
trabajadores a
distancia, incluso
cuenta con una
disposicion  especial
sobre la materia, la
cual debe ser
compatible en todo
caso con cualquier
reglamentacion sobre
teletrabajo.

Actividades de
teletrabajo

Sentencia

C-337 de 2011

La primera Sentencia
en la cual la Corte
Constitucional
desarrolla la figura del
teletrabajo, en ella
ratifica que se debe
garantizar a los
teletrabajadores el
subsidio  familiar 'y
todas las garantias
propias de un
trabajador que se
encuentra en las
instalaciones de la
empresa.

Actividades de
teletrabajo

Ley

1429 de 2013

Las empresas que
generen empleo a
través del teletrabajo,
en  especial para
poblacién vulnerable,
podran beneficiarse de
la Ley 1429 de 2010,

Actividades de
teletrabajo
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tomando los aportes al
SENA, ICBF y Cajas
de Compensacion
Familiar, asi como el
aporte de la
Subcuenta de
Solidaridad del
FOSYGA y el aporte al
Fondo de Garantia de

Pensién Minima
correspondiente a
nuevos empleos,
como descuento

tributario para efectos
de la determinacion
del Impuesto Sobre la
Renta y
Complementarios,

siempre y cuando el

empleador

responsable del
Impuesto incremente
el namero de

empleados y el valor
total de la nédmina con

relacion al afio
gravable
inmediatamente
anterior.

Fuente: Adaptado del Libro Blanco del Teletrabajo en Colombia.

6.4 MARCO TEORICO

6.4.1. Definicion del teletrabajo Tomando en consideracion la innegable necesidad
de participar de manera activa en un mundo globalizado, surgen un gran nimero de
nuevas alternativas en materia tecnologica que deben ser asumidas con
responsabilidad, a fin de asegurar la permanencia exitosa en el mercado. Es asi como
aparece el teletrabajo que puede definirse como una forma de trabajo a distancia, que
tiene como proposito fundamental, el uso de la telemética (telecomunicaciones e
informatica); el teletrabajo, es una practica reciente que ha demostrado grandes
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ventajas dentro del mundo globalizado, al redisefiar los limites geograficos y
organizativos de las empresas, ademas de plantear una sociedad laboral diferente,
cimentada en la era de la tecnologia.

Esta modalidad laboral, sin duda, podria convertirse en una alternativa viable, ya que
permite al individuo combinar de una manera armoénica su vida laboral y familiar,
participando en una actividad que le confiere flexibilidad, autonomia y productividad en
su gestion. Asi también como mas tiempo libre, vida familiar y menos problemas
laborales.

Evidentemente, la comunidad también estaria beneficiada ya que se ahorraria energia y
tiempo, se potenciaria la tecnologia y se podrian incorporar los discapacitados al
mundo laboral. Existen también ciertas desventajas ya que se pasaria del trabajo en
equipo al trabajo individual, para la empresa implanta el teletrabajo como alternativa de
cambio, deberia asumir cuantiosas inversiones en equipos y tecnologias avanzadas
que aseguren la pulcritud del proceso. También podria producirse cambios en lo
referente a legislaciones laborales y fiscales.

Efectivamente para la mentalidad empresarial tradicional la implantacién de un sistema
de estas caracteristicas, representa un reto, ya que implica la aceptacion y practicas de
ciertos conceptos tales como direccion por objetivos/resultados, formacion vy
mejoramiento continuo del personal sujeto de la experiencia.

Una iniciativa de teletrabajo llevaria a las organizaciones a profundos cambios en lo
referente a la gerencia de empresas, la estrategia, la estructura y hasta la cultura
corporativa, para asi incorporarse a este mercado global donde no existen fronteras y
en el cual se entrelazan los esquemas, culturas y estilos para el logro de un objetivo
comun. Todo esto coadyuvaria a brindar la oportunidad d trabajar en red con unidades
dispersas que podrian encontrarse en otros estados, incluso en otro paises.

6.4.1.1 Modalidades del teletrabajo Las modalidades del teletrabajo estan
relacionadas con los lugares que se usen para teletrabajar; las autopistas de
informacion, brindan la posibilidad de comunicarse y de enviar informacion a pesar de
las distancias que pusiesen existir, es por esta razon que las funciones basicas de la
oficina tradicional tienden a desaparecer.

La distancia a la cual se encuentre el lugar para teletrabajar puede ser superada al
disponer de un ordenador, un modem y una linea telefénica; si adicionalmente se
cuenta con el servicio de internet, resulta aiin mas facil ya que asi se dispone también
de un correo electrénico que es una via rapida y econdémica para transmitir la
informacion requerida y poder hacerla llegar a lugares remotos.
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Ortiz F. (1996) menciona los diferentes lugares desde los cuales se puede teletrabajar:*

El domicilio del trabajador: Puede contribuir a racionalizar los costos, pero por
otro lado, tiene gran incidencia en el aislamiento del personal, limitando lo
referente al trabajo en equipo, tan necesario para el aspecto social de los
trabajadores. En el caso de las mujeres representa una gran ventaja ya que se
pueden combinar las actividades del hogar con el rol profesional.

Las oficinas satélites: Segun el autor son lugares de trabajo que pertenecen a
la misma empresa, pero son independientes de la sede corporativa. El criterio
utilizado para agrupar a los empleados es netamente geogréfico; al igual que en
el caso anterior, los mecanismos de direccion representan un gran reto ya que se
veran en la necesidad de sustituir la sala por la red.

Los telecentros: Son centros de trabajo compartidos por varias empresas que
disponen de recursos informaticos de telecomunicaciones y servicios similares a
los que se encontrarian en las empresas originarias, adicionalmente cumplen con
las normas de seguridad e higiene como cualquier otra empresa.

Telecottages: Son centros de servicios ubicados en zonas rurales. De acuerdo
con el autor no solo ofrecen servicios para tele trabajar a miembros de una
posible empresas o servicios a las empresas locales. Sino que ofrecen también
Cursos para incentivar que las personas, monten sus propios negocios o puedan
ofrecer teletrabajadores a otras.

Méviles o ndbmadas: Tiene que ver con el trabajador que desarrolla su gestion
en el lugar y hora en que ocurre la necesidad.

Por su parte Burch (1993) expresa que segun la opinién de la consultora britanica
OVUM, el teletrabajo, puede tener tres modalidades:®

e Trabajo en casa
e Trabajadores moviles
e Trabajadores que operan desde un centro de trabajo.

Estas modalidades tienen las mismas caracteristicas que las que se plantearon
anteriormente.

* Ortiz F (1996). El teletrabajo.
> Burch (1993) Telecomunicacion.
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6.4.1.2 Ventajas y desventajas del teletrabajo Tanto las ventajas como las
desventajas del teletrabajo involucran a tres actores de importancia: el individuo, la
empresa y la sociedad. Entre los diferentes autores investigados se puede apreciar que
existe similitud en los criterios utilizados con relacion a esta modalidad de trabajo.

Como ventajas mas sobresalientes, esta el hecho de que es un sistema que se adapta
y da respuestas a las relaciones que se presentan como producto de una economia de
mercado en un mundo globalizado; precisamente esta situacion, es la que lo impulsa a
su desarrollo e implemnetacion como un sistema viable en muchas empresas en el
mundo. Por supuesto, el teletrabajo tiene ciertas desventajas, entre las cuales
destancan el aislamineto que sufriria el individuo, la dificultad para realizar trabajos en
equipo y costos de tecnologia.

Entre las ventajas comunes resaltan: flexibilidad, ahorro y productividad. En cuanto a
las desventajas, se observa que muchas de ellas, son las esperadas de un tipico
proceso de cambio, ante el cual, tanto las personas como la organizacion, se
pronuncian con ansiedad e incertidumbre.

A continuacion se muestra el cuadro 1 que relaciona lo anterior:

Tabla 2: Ventajas y desventajas del teletrabajo.

PARA EL TRABAJADOR

PROFESIONALES PERSONALES PARA LA PARA LA
EMPRESA COMUNIDAD
Flexibilidad Mas vida familiar y | Ahorro de espacio | Ahorro de energia,
social. e instalaciones infraestructura y
tiempo
productividad Méas tiempo libre Menos ausentismo | Distribucién de la
poblacion
Autonomia Menos problemas | Mas productividad | Potenciacion de

laborales y control tecnologias de
futuro
Autorrealizacion Menos gastos de | Direccion por Desarrollo local y
desplazamiento, objetivos regional
ropa
Posibilidad de Gestion por Incorporacion de
independizacién resultados discapacitados

INCONVENIENTES DEL TELETRABAJO

Para el trabajador

profesionales personales Para la empresa Para la
comunidad
Sensacion de Aislamiento Costos de equipos | Cambios en la

pérdida de status

legislacién laboral
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y fiscal

Desorientacion Cambio en el tipo | No control Posible pérdida de
inicial de sus de socializacion presencial protagonismo
gestion sindical

Falta de apoyos Dificultad para Inercia operativa Obsolescencia de
personales y seguir una carrera grandes

materiales

linealmente

instalaciones en el

centro de las
ciudades

Cambios
organizativos
Més dificultad en
el trabajo en
equipo

Dificultad para
trabajar en grupo
Desvinculacion de
la empresa

Fuente: Ortiz (1996). El teletrabajo.

6.4.1.3 Caracteristicas del teletrabajador El teletrabajador debe reunir una serie de
competencias que garanticen la efectividad de la gestion; en primer lugar la empresa
debe establecer con claridad las areas de la misma que son susceptibles a la aplicacion
de programas de teletrabajo, luego es pertinente ubicar a los empleados que tengan el
perfil requerido para realizar dichas tareas y adicionalmente posean una serie de
caracteristicas personales que lo califiguen como potencial teletrabajador. Entre estas
caracteristicas pueden citarse: autogestion, disciplina, constancia, motivaciéon al logro,
manejo del tiempo entre otras.

No cualquier empleado esta calificado para convertirse en teletrabajador, se supone
gue solo aquellas personas auto disciplinadas y con alta motivacién pueden alcanzar el
éxito en este sistema. Por el contrario aquel que requieren permanente direccion y cuyo
rendimiento es marginal no representan la mejor opcion.

Con relacion a lo anterior Telecommuting Guidelines (1998), menciona una serie de
caracteristicas minimas a reunir por un candidato a teletrabajador:

e Una historia de responsabilidad y de desempefio destacado asi como alto
conocimiento del trabajo.

Habilidad para establecer prioridades, planificar el trabajo y administrar el tiempo.
Auto motivado, auto disciplinado y auto dirigido.

Con herramientas para mantener una comunicacion interpersonal efectiva.
Deseo de realizar teletrabajo.

Ortiz (1996) hace un andlisis con relacion a la seleccién de los teletrabajadores vy
manifiesta que la decision del teletrabajador requiere del concurso de los trabajadores y
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de la empresa. Es preciso que los trabajadores sean debidamente informados con
respecto a las implicaciones de esta modalidad de trabajo. Siempre existiran
trabajadores que vean en el teletrabajo una oportunidad y otros, se resistiran y lo veran
COmoO una amenaza para su status actual. El autor indica una serie de cualidades que
debe poseer un candidato a teletrabajador. Estas son:

e Responsabilidad y madurez: Los teletrabajadores que vayan a trabajar no
pueden estar entre los que necesitan vigilancia y estimulo continuo para que
trabajen.

e Capacidad para organizarse: El teletrabajo es mas exigente de lo que puede
parecer a simple vista. En él, el Unico medio que se dispone para controlar lo
que el trabajador hace es el resultado de su trabajo en calidad y en cantidad,
pero también en tiempo.

e Capacidad como emprendedores: Esta cualidad es muy importante, si
tenemos en cuenta que le trabajador se encuentra en soledad. Que no puede
acudir a sus comparfieros ni jefe para pedir consejo relativo a lo que esta
haciendo u orientarse a lo que vaya a hacer. No obstante debe tenerse sumo
cuidado con esta cualidad ya que tanto en exceso como en defecto, podria
ocasionar serios inconvenientes para las organizaciones. El exceso puede
ocasionar gastos innecesarios, especialmente cuando el trabajo es por
naturaleza monétona y programable. El efecto, podria llevar a la inacciéon y la
falta de creatividad en aquellos casos en los cuales se presentan inconvenientes.

e Confianza en el trabajador, su inteligencia y su profesionalidad: La
necesidad de lo que los teletrabajadores tengan un minimo de iniciativa, de
conocimiento y de cualificacion, plantea un dilema no totalmente resuelto por
quienes se dedican a poner en practica experiencias de teletrabajo. El dilema en
elegir trabajadores internos o externos a la hora de teletrabajar. Existe una
ventaja comparativa con los trabajadores internos ya que conocen a la
organizacion en sus detalles, y es imprescindible, tenerla cuando se trabaja a
distancia. La idea radica en descongestionar el ambiente laboral y discriminar
aguellas tareas que no requieren ser desarrolladas en la empresa.

e Capacidad de comunicacion: La comunicacion, recurso cada vez mas
apreciado e incentivado en la actividad empresarial, se convierte en requisito
clave cuando los trabajadores estan dispersos. Ante esta cualidad debe
destacarse que en este caso, se trata de comunicarse a traves del uso de las
telecomunicaciones y de la informatica. Este sistema a distancia puede crear en
el teletrabajo un vacio al perder contacto directo con compafneros y supervisores;
adicionalmente en aquellos trabajadores que deben comunicarse con cliente y
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proveedores, deben desarrollarse al maximo, competencias que les permita
trascender esta situaciéon de manera efectiva.

Capacidad de adaptacion: El teletrabajador ha de adaptarse, a veces de modo
incluso brusco, a una serie de circunstancias nuevas que pueden cambiar por
completo su vida. Este trabajador viene de una rutina establecida en cuanto a
procedimientos, lugares, horarios y supervision entre otros detalles de intereses.
Luego de estar consolidado en esta rutina debe de enfrentarse a una nueva
realidad, en la cual debe hacer uso estratégico de la flexibilidad de la cual goza,
con el propdsito de no perder de vista los objetivos organizacionales.

Con ambiente familiar y domicilios adecuados: El ambiente familiar se
convierte en el sustituto del ambiente de oficina. La primera cuestion aqui es si el
teletrabajador puede llegar a establecer una relacion satisfactoria de trabajo con
su familia en casa. Esta cualidad merece un tratamiento especial ya que si un
teletrabajador pretende realizar sus actividades en su casa, debe tomar en
consideracion una serie de detalles para poder garantizar que su hogar se
convierta en un brazo para la organizacion para la cual trabaja. Debe propiciar
que su familia y vecinos entiendan su nueva situacion laboral a fin de lograr el
respeto y comprension por parte de ellos. EI domicilio debe tener ciertas
caracteristicas que le permitan al teletrabajador contar con un espacio adecuado
con las mismas comodidades y equipos que tenia en su oficina para la
realizacion de sus actividades. Esta oficina en casa, segun el autor debe reunir
ciertos factores que permitan teletrabajar a gusto, estos son: espacio, potencia
eléctrica, calefaccion, frio, iluminacion y tranquilidad.

El teletrabajador debe estar inmerso en una auto disciplina que le permita
combinar satisfactoriamente la vida laboral y familiar, sin desatender las
exigencias del negocio, asi como, los plazos establecidos para la obtencién y
entrega de los resultados de la gestion encomendada a su persona.

6.4.1.4 Seleccién de puestos y tareas La seleccién de tareas susceptibles de ser
realizadas mediante el teletrabajo se debe hacer con sumo cuidado, deben elegirse
solo aquellas actividades que efectivamente puedan ser desarrolladas a distancia.
Segun plantea Ortiz (1996), los trabajos mas adecuados para realizar utilizando
programas de teletrabajo son:®

Los que implican un alto grado de trabajo cerebral mas que manual.
El trabajo que se puede hacer individualmente o con areas claramente definidas
de tareas individuales.

® Ortiz F (1996). El teletrabajo.
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e Aguellos que implican bastante iniciativa, puesto que a los trabajadores se les
debe dar el objetivo y dejar que trabajen con una supervision minima.

Agrega el autor que “las tareas que mas se prestan al teletrabajo son: aquellas que
sean claramente definida, cuantificables, controlables y en muchos casos repetitivas.
Asi mismo las actividades menos indicadas serian las que requieren contacto cara a
cara y aquellas con altos niveles de supervision.

Existen una serie de actividades especificas que se pueden facilmente desarrollar
utilizando el teletrabajo, entre ellas estan:

e Ventas

e Profesiones liberales (arquitectos, abogados, contadores, economistas y
consultores en general)

Telemarketing

Informatica

Formacion

Telecomunicaciones

6.4.1.5. Factores a considerar al recurrir al teletrabajo Existen una serie de factores
gue deben tomarse en cuenta al momento de considerar la posibilidad de recurrir a la
implantacion del teletrabajo. A continuacién se presentan algunos factores que si bien
no son7excluyentes, son los mas decisivos en opinién de los autores Civit y March
(2000).

e Distancia: Evidentemente, es uno de los detalles resaltantes en la ejecucion de
una actividad como el teletrabajo; en el caso en el cual se indispensable la
presencia fisica para el desarrollo de la gestiébn, no debe considerarse al
teletrabajo como una opcién laboral.

e Resultados cuantificables: Si se toma en consideracion la distancia implicita en
el concepto de teletrabajo, mas el hecho del redisefio que debe establecerse en
cuanto a los controles y supervision de los empleados, resulta |6gico entender
que entre mas cuantificables sean los resultados de la gestion realizada, mas
facil sera ejercer controles sobre el trabajo desarrollado por los teletrabajadores.

7 Civit y March (2000). Implantacion del teletrabajo en la empresa.
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Manipulacion de la informacion: La seleccion del tipo de actividad a ser
teletrabajada es de gran importancia; actividades que requieren trabajo manual
o el manejo de grandes maquinarias no son las mas adecuadas, y que necesitan
la presencia del trabajador para su realizacion.

Autonomia en el trabajo: El hecho de que el trabajo sea lo mas independiente
posible, también facilita la implantacion del teletrabajo. De hecho, en la medida
en la cual el teletrabajador sea mas auténomo, podra rendir mucho mas. Sin
embargo, este factor no es excluyente, en tanto que existen actividades
teletrabajables tales como la atencion telefonica en la cual el trabajador no
requiere tomar decisiones.

Entregas y plazos definidos: Este factor esté referido al tentativo cronograma
de actividades para el desarrollo del trabajo encomendado. Debe contarse con
entregas parciales asociadas a un tiempo determinado a fin de hacer mas
controlable el proceso a pesar de la distancia que involucra.

Control de ritmo de trabajo: Es mas facil aplicar el teletrabajo en aquellos
lugares donde el trabajador pueda fijar su propio ritmo de trabajo, donde exista
mayor flexibilidad tanto para el trabajador como para el empresario.

Trabajos mecéanicos: Si bien, este factor no es excluyente, debe tenerse en
cuenta la hora de iniciar una experiencia de teletrabajo, en tanto que facilita la
adaptacion de las empresas como de los teletrabajadores a esta nueva forma de
trabajar.

Satisfaccion intrinseca: EIl teletrabajo estd indicado para todas aquellas
personas a las que su trabajo les produzca unas gratificaciones que no deben
depender exclusivamente de las valoraciones externas, sino mas bien producto
exclusivo de su mismo trabajo.

Concentracion: Desde el teletrabajo se puede buscar una mayor concentracion,
ya que dependera totalmente del teletrabajador el estar o no disponible para las
interrupciones. Esto evitara que si se necesita concentracion para un trabajo
concreto, o0 para trabajar en general se sufran las interrupciones propias de la
oficina.

6.4.2 El cambio en las organizaciones Las organizaciones son sistemas sociales que
para funcionar deben combinar aspectos econémicos, politicos, tecnoldgicos y sociales,
entre otros. No cabe duda, en la actualidad, de que es el ser humano quien monitoriza
la gestion empresarial; es por esa razén que cada vez mas el comportamiento humano
dentro de la organizacion es objeto de profundo estudio. Ahora bien, cuando se habla
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de comportamiento organizacional, debe destacarse su impredictibilidad; los seres
humanos poseen un conjunto de valores y objetivos que cuando no coinciden con los
de la organizacion generan disfunciones. Adicionalmente, el entorno juega un papel
fundamental ya que en muchos casos, cualquier alteracion con el ocasiona un cambio
en la organizacion.

Un punto de sumo interés, es el papel que juega el departamento de gestion humana
ante cada propuesta de cambio. Por tal razon es necesario que sus representantes
actuen usando su sensibilidad humana, a fin de establecer niveles de empatia con el
resto del personal. Debe entender su mision como agente de cambio y asesor, con el
propésito de estimular en los gerentes y en los trabajadores la aceptacion, comprension
y necesidad del cambio propuesto.

Hasta hace pocos afos los cambios organizacionales eran a grupos determinados y
reducidos de la empresa, pero hoy se enfocan a la totalidad de la organizacién. Asi, es
de vital importancia contar con una gerencia que se a capaz de anticiparse al cambio y
a las alteraciones que el mismo produciria en la conducta de los individuos. Solo de
esta manera se pueden sentar las bases que permitan que la organizacion participe con
éxito en el actual milenio.

Un milenio que comienza en medio de la era de la informacion, en el cual las redes
sirven de soporte a la comunicaciéon mundial, con una economia globalizada donde las
empresas pierden su corporeidad y trascienden las barreras geogréaficas. En medio de
estos acontecimientos el teletrabajo se abre paso, ya que las conquistas tecnoldgicas y
las realidades del mercado se convierten en los aliados de su practica.

6.4.2.1 Procesos de cambio Al hablar de procesos de cambio organizacional es
preciso entender la naturaleza del mismo, su caracter eminentemente social o grupal.
Es de vital importancia conocer los procesos de comportamiento humano vy
considerarlos para establecer la planificacion pertinente. Muchos autores coinciden en
el hecho de que el cambio de actitudes y conductas ocurren en etapas. No obstante, es
preciso destacar que todos los cambios de actitud van seguidos de las
correspondientes adaptaciones de las conductas en los individuos.

En primer lugar, en ocasiones a pesar de que las actitudes sean favorables, no se
dispone de los medios 0 mecanismos para trasladarlos a la conducta, es decir, puede
haber escasez de los recursos necesarios para la implantacion del programa de
cambio. Otro factor importante, es la manifestacién en forma de conducta. Este factor
se ve reforzado por el desconocimiento de como manejar las consecuencias
conductuales del cambio. Por dltimo y no menos importante, psicolégicamente se ha
encontrado que el ser humano no expresa conductas explicitas acerca de todo lo que
considera favorable.
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Lewin (1951), estudi6 el proceso para realizar el cambio eficaz, este proceso se
identifican dos obstaculos que experimentan los individuos frente al cambio. El primer
obstaculo, se refiere al hecho de que los individuos no alteran con facilidad actitudes y
conductas largamente practicadas. Adicionalmente, cuando este cambio mas que al
aspecto cognitivo esta relacionado con el aspecto emocional, el individuo lo percibe
como una violaciéon a su autoimagen y un indicio de incompetencia. Un segundo
obstaculo, esta relacionado con la duracion del cambio; en ocasiones la resistencia al
cambio adquiere tal magnitud, que luego de implantarlo y de estar siendo practicado por
todos los involucrados en el mismo, existe una marcada tendencia a regresar a los
habitos y sistemas anteriores.

El autor, desarrollo un modelo, de tres escalones para el proceso de cambio, el cual
posteriormente fue profundizado por Schein (1980) %que se aplica igualmente a nivel
individual, grupal y organizacional. Se describen a continuacioén:

1. Descongelacion: El término mismo sugiere que las cosas deben perder su forma
actual para adoptar formas nuevas. En esta fase, es preciso dejar bien claro que ese
cambio es una necesidad real y que todos los involucrados se veran beneficiados al
implantarlo. Para lograrlo es necesario no solamente, mostrar las bondades del cambio
propuesto, sino también mostrar la inoperancia, obsolescencia o ineficacia del modelo
actual.

Cuando el personal “vive” esa ineficacia y tiene la oportunidad de comparar lo actual
con lo sugerido, el descongelamiento puede ocurrir de forma natural, ya que el individuo
se convence de que no puede alcanzar los objetivos con las mismas rutinas.
Igualmente, de esta manera, se estimula el hecho de que el individuo se “comprometa”
con el cambio. Estos nuevos patrones requieren de procesos de identificacién vy
asimilacion para ser traducidos en conductas observables.

2. Cambio: Si todas las personas estan auténticamente comprometidas, este escalén
deberia de ser exitoso. Este es el momento de poner en practica las nuevas ideas y a la
vez abandonar definitivamente las viejas; esto implica pensar, sentir y actuar en funcion
al nuevo esquema. En este escaldn, es de vital importancia el papel que desemperie el
agente de cambio, ya que corresponde a su rol, facilitar la adopcion de los nuevos
patrones de valores, actitudes y conductas a ser desarrollados.

Para lo anterior el agente de cambio debe mediante su “modelaje”, lograr que su equipo
se identifique con el nuevo paradigma. Adicionalmente, todos los nuevos conocimientos
y metodologias requeridas para el cambio, deben ser internalizadas por los miembros
de la organizacion, a fin de lograr que éstas se conviertan en acciones. En este sentido,
el agente de cambio es el ente encargado de propiciar interacciones y situaciones que

® Schein (1980). Organizational Psychology.
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estimulen el proceso de “aprender haciendo” para facilitar de manera efectiva la
asimilacion del cambio.

3. Recongelacion: Una vez que se han creado las situaciones necesarias para
vivenciar los procesos de identificacion y asimilacion, los individuos involucrados han
tenido la oportunidad de experimentar los beneficios que pueden obtenerse. En este
momento corresponde a la Alta Gerencia, apoyar en el fortalecimiento del cambio,
mediante ejercicios comparativos que resalten las ventajas del cambio propuesto. A tal
fin, reforzar y reconocer la eficacia en el desempefio, representan factores de vital
importancia para que el nuevo patron de conducta se internalice, para asi, establecerse
como una nueva norma en la organizacion. En el proceso de cambio anteriormente
descrito, se puede observar el despliegue de esfuerzos técnicos, humanos y
econdmicos que son precisos para la implantacion de cualquier cambio. Puede
asumirse que los esfuerzos hechos para alcanzar un cambio planificado podrian
fracasar, porque requieren demasiada energia o porgue los involucrados no brindan el
apoyo requerido. Las empresas deben estar conscientes del esfuerzo inmerso en
cualquier proceso de cambio, razdn por la cual, debe verificar si los cambios del entorno
aplican verdaderamente a lo concerniente a su realidad interna.

Los cambios no deben asumirse como repuesta al seguimiento de una corriente
gerencial; es preciso conocer el detalle de la realidad organizacional, a fin de
determinar qué tipo de tendencia se corresponde con las realidades de la empresa. En
el caso del teletrabajo, debe tenerse presente que no todas las empresas estan sujetas
a participar en esta experiencia, ya que la practica de esta modalidad laboral, tiene que
ver con la naturaleza del negocio y con el potencial de su gente. Adicionalmente, deben
considerarse aspectos de interés, previos a la posible aplicacibn de esta modalidad
laboral.

6.4.2.2 Resistencia al Cambio Para abordar este tema en primer lugar, se definira
este concepto de acuerdo a lo expuesto por Zaltman y Duncan (1977),° “la resistencia
puede definirse como cualquier conducta que esta destinada a mantener el status quo
en oposicidn a una presion que se ejerza para alterarlo” (p.201). Establecer las razones
por las cuales se presenta la resistencia al cambio no es tan facil, ya que son muchos
los factores involucrados en el proceso, sin embargo, es un hecho que tal resistencia se
observa tanto en los individuos, como en las organizaciones. En cuanto a los individuos,
la resistencia viene dada por el temor que sienten de adaptarse a nuevas realidades.
Esta, puede tomar un sin nimero de formas: reduccién de la produccion, huelgas,
despidos, renuncias y reduccion de la calidad.

? Zaltman y Duncan (19977). Strategies for planned change.
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Todo lo anterior, puede degenerar en conflictos intergrupales, intragrupales e incluso
intrapersonales. Las organizaciones por su parte, se resisten al cambio, ya que en
ocasiones pueden sentir que el mismo amenaza su estabilidad. Igualmente, en tanto
que se introduce el elemento de la incertidumbre, ven profundamente amenazada la
predictibilidad de su gestion. La resistencia al cambio se experimenta por igual a todos
los niveles de la organizacién. De hecho, el aprendizaje que debe obtener toda
organizacion, es que no todo cambio debe representar un problema y eso dependera
de la habilidad de la alta gerencia para manejar el mismo en los diferentes niveles. Es
preciso recurrir a mecanismos de participacion, que permitan que toda la organizacion
esté involucrada con la necesidad del cambio; igualmente, es importante conocer con
profundidad las costumbres del comportamiento social que podrian verse amenazadas
por el cambio mismo, o por la forma en la cual se implante dentro de la organizacion.
Cuando se habla de grupos inteligentes, no necesariamente significa que aceptaran
mejor el cambio. De hecho, en ocasiones el efecto es contrario y ocurre que su
inteligencia es utilizada para justificar la resistencia que exhiben. Segun Davis (1983)%,
existen tres tipos de resistencias, las mismas, estan relacionadas con las actitudes con
las cuales el empleado asume el proceso de cambio. Estos tres tipos de resistencia
son:

1. Légica: Fundamentada en el pensamiento racional y l6gico.
2. Psicolégica: Fundamentada en las emociones, los sentimientos y las actitudes.
3. Socioldgica: Basada en los intereses y los valores del grupo.

La resistencia Légica se origina por el tiempo, esfuerzo y seguridad para adaptarse a
determinado proceso de cambio. En cuanto a la resistencia Psicoldgica, es preciso
tener en cuenta el aspecto emocional del individuo, en lo que respecta a las actitudes y
sentimientos en relacion al cambio. Cuando se introducen elementos de cambio en la
organizacion, surge un sentimiento de incertidumbre que se refleja en el temor ante
nuevos procedimientos y reglas; asi como también, el temor al sentir que la seguridad y
estabilidad se ven amenazadas. La resistencia socioldgica, esta relacionada con los
intereses y valores del grupo. Los valores del grupo, son de gran importancia y se
deben tratar con sumo cuidado. Estos valores, representan la fuerza que cohesiona los
grupos de trabajo en la empresa y cuando esa fuerza se utiliza para resistirse al
cambio, puede ocasionar grandes problemas a la organizacion.

Cabe destacar, que los empleados se resisten mas al cambio social, que al cambio
tecnolégico en si mismo y esto es debido a que el cambio tecnoldgico viene
acompanado en muchos casos, por cambios en las relaciones humanas de los
individuos con respecto a su equipo y a la organizacion. Por tal razon, es vital que la
gerencia considere mas alla del aspecto tecnoldgico y logico del cambio, los aspectos
psicolégicos y sociologicos. De esta manera, se puede propiciar un clima que permita
gue los individuos tengan un sentimiento positivo hacia los cambios o que en su

% Davis (1983). El comportamiento humano en el trabajo.
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defecto, sientan la suficiente seguridad para apoyar y tolerar aquellos cambios menos
agradables.

De acuerdo con Robbins (1993)', existen ciertas fuentes de resistencias tanto
individuales como organizacionales, las cuales son:

e Resistencia individual: Esta resistencia reside en ciertas caracteristicas
humanas, como las percepciones, personalidades y necesidades. Dentro del
enfoque de la resistencia individual, se estudian cronogramas que explican la
resistencia al cambio. Los aspectos que se consideran en este tipo de resistencia
son:

e Costumbres: Generalmente el ser humano, no considera la necesidad de
opciones existentes, sino que se maneja en virtud de costumbres, hébitos,
rutinas o respuestas programadas, que en cierta forma, le facilita la toma de
decisiones. Al introducir un factor de cambio, el restringido menua de alternativas
se ve amenazado Yy la resultante natural es la resistencia.

e Seguridad: La seguridad es un aspecto de suma importancia para los individuos
gue se desarrollan en una organizacion. Una vez que la persona se adapta a un
sistema y desarrolla en él sus funciones de acuerdo a lo establecido y de forma
rutinaria, cualquier cambio que se produzca, implica una amenaza a su
seguridad de gestion y de status, es por ello, que en algunos casos exhibe
resistencia.

e Factores econdmicos: Dada la situacion actual que se vive en el ambito
mundial, muchos cambios organizacionales tienen como objetivo el aumento de
la productividad, en tal sentido, la remuneracion esta en relacion directa. Los
cambios en las rutinas laborales, tendentes en muchos casos a la
automatizacion, pueden generar temor con relacién a la capacidad de alcanzar
los nuevos estandares.

e Miedo alo desconocido: Cualquier cambio introduce en el proceso un elemento
de incertidumbre, que se manifiesta en el desconocimiento de lo que pasara y de
cuanto tiempo durard. Ante este elemento, el empleado puede reaccionar
negativamente actuando de manera anti funcional lo cual podria ocasionar serios
inconvenientes.

e Procesamiento selectivo de informacién: Todos los individuos tienen maneras
distintas de percibir la realidad, la percepcion, esta intimamente relacionada con

" Robbins (1993). Comportamiento organizacional, conceptos, controversias y aplicaciones.
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la cultura y valores; por tal razon, procesan la informacién de manera selectiva,
dando prioridad a los detalles afines con su manera de ser, para asi, mantener
intactas sus percepciones.

6.4.2.3 Administracion del cambio Cuando se habla de administrar el cambio es
preciso aclarar si se trata de un cambio fortuito o reactivo o si se trata de un cambio
planificado. Los cambios reactivos simplemente suceden por razones coyunturales; este
tipo de cambio, se utiliza para adaptaciones pequefias y cotidianas inherentes a la
gerencia, los mismos, requieren una minima planificacion porque se manejan de forma
rapida y rutinaria. Por su parte, los cambios planificados, son el producto de un
diagnostico y en tal sentido, se provocan para alcanzar una meta organizacional. Ahora
bien, las metas del cambio planificado segtin Robbins (1993)*, “en esencia son dos. En
primer lugar, pretende aumentar la capacidad de la organizacion para adaptarse a los
cambios del entorno. En segundo, pretende cambiar la conducta de los empleados” (p.
687). En efecto, la supervivencia de una organizacion esta supeditada a su capacidad

de adaptarse y responder a los cambios del entorno.

En la actualidad, las organizaciones se encuentran dentro de un entorno dinamico que
exige cambios constantes y acelerados; el gobierno emite leyes que deben ser
acatadas por la organizacion. La rapidez del avance tecnologico, empuja a la
organizacion al cambio de maquinarias y procedimientos para no permitir que la
obsolescencia la alcance.

Cambiar la conducta de los empleados es de vital importancia ya que son ellos quienes
tienen en sus manos la oportunidad de materializar el cambio propuesto. Si bien es
cierto que muchos cambios son inevitables, también lo es el hecho de que existen
fuerzas que actian para mantener a las organizaciones en estado de equilibrio. Stoner
(1984)", manifiesta que “las fuerzas que se oponen al cambio también sostienen la
estabilidad o el status quo” (p. 358). Es pertinente retomar lo relativo a la necesidad del
cambio de conducta en los empleados, en el caso del teletrabajo, que representa una
iniciativa que involucra cambios en la manera tradicional de ver el trabajo, es preciso
gue el individuo participante entienda su nueva realidad. Para tal fin, es de importancia
un proceso de capacitacion que permita calificarlo en las areas de interés para el
desarrollo de su gestion como teletrabajador.

6.4.2.4 Fuerzas del cambio En la actualidad mas que nunca, las organizaciones
deben adecuarse y adaptarse a los cambios cada vez mas radicales y acelerados de su
entorno. Cualquier elemento externo o interno que afecte las actividades con el recurso
humano de una organizacion, constituye una fuerza de cambio. Es preciso que las

2 Robbins (1993). Comportamiento organizacional, conceptos, controversias y aplicaciones.
" Stoner (1984). Administracién.
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organizaciones identifiquen tales fuerzas y se adapten a las mismas, a fin de poder
asegurar su permanencia en el mercado.

Segun Stoner (1984), las fuerzas de cambio pueden ser externas o internas. Las
fuerzas externas, exigen que las organizaciones modifiguen estructuras metas y
meétodos de operacion.

Las mismas, estan representadas por los acontecimientos del entorno que influyen de
manera directa o indirecta en la organizacion, tales como: nuevas leyes sociales,
econOmicas, aumento de precios, actitud de los consumidores, tasas de interés,
escasez de recursos, etc. Las fuerzas internas, tienen diferentes origenes, sin embargo,
se observan de manera especial cuando se suceden cambios en las estrategias y
conductas de los empleados.

6.4.2.5 Cambio tecnolégico Cuando se habla de cambio tecnol6gico, es conveniente
destacar el hecho de que los individuos no resisten especificamente el cambio
tecnologico en si mismo, sino al cambio social que este cambio trae de manera
implicita. Por ello, es preciso dar la importancia necesaria a la relacion que existe entre
las personas y la tecnologia en el ambiente laboral. Davis (1979), llamoé a esta relacion
“sistemas socio técnicos”.

Segun Davis (1983)", “el precio que exige la tecnologia para el proceso que ofrece, es
que las personas deben cambiar” (p. 281), sin embargo, la persona cambia cuando
quiere, no necesariamente cuando se lo imponen; de la imposicién, en la mayoria de
los casos, surge la resistencia, y ésta es mas facil evitarla que combatirla. El problema
reside en el hecho de que la tecnologia se transforma con tal rapidez que ocasiona que
la revolucion tecnoldgica conduzca a la revolucion social, ya que el individuo no tiene
tiempo de adaptarse a nuevas realidades.

La tecnologia debe verse en funcién a las ocupaciones, la educacién y la mano de obra;
al producirse el cambio tecnoldgico, los empleos también cambian y para mantener el
sistema, se hace preciso contar con mas trabajadores profesionales, cientificos y
empleados calificados. En la medida en la cual la tecnologia se va abriendo paso, los
trabajos rutinarios son sustituidos por maquinas y sélo se mantienen en el sistema las
personas con mayor nivel de especializacion.

El cambio tecnoldgico influye también en la educacién del personal. La tecnologia exige
de la formacion de profesionales altamente calificados, en las diferentes areas de
interés; es por ello que hoy mas que nunca, el prepararse 0 no, puede constituir la
diferencia entre la oportunidad y el limite.

Dada la rapidez con la cual evoluciona la tecnologia, la mano de obra puede verse
seriamente afectada. Si bien es cierto que la tecnologia no destruye empleos para

“ Davis (1983). El comportamiento humano en el trabajo.
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siempre, sino que crea otros, también es cierto que en muchos casos, la fuerza laboral
no estara preparada para los nuevos requerimientos del futuro.

Todo lo anterior, exige un esfuerzo coordinado entre la gerencia y los empleados. Por
un lado, la gerencia debe ser sensible a las consecuencias sociales y psicologicas del
cambio apresurado que se esta viviendo. Razén por la cual, debe en lo posible,
procurar que el cambio sea planificado y que se produzca con la mayor anticipacion
para dar tiempo a que el recurso humano lo acepte, lo asimile y contribuya activamente
en su implantacion. Por otro lado, los trabajadores tomando en cuenta que el cambio
tecnologico es un hecho, deben prepararse y hacer esfuerzos para tomar las riendas de
su readiestramiento. Sélo asi, podran conquistar la oportunidad de permanecer en el
sistema como un recurso humano util y calificado.

Las tecnologias de la Era de la Informacion, ejercen un profundo impacto en el
funcionamiento de las organizaciones. La informatica y las telecomunicaciones
(telemética), rompen las barreras entre departamentos y trascienden los limites
organizacionales; de esta manera, se puede establecer un control de los procesos de
forma remota. La corporeidad se desvanece y la colaboracién presencial se sustituye
por una gestidn realizada a distancia con la ayuda de la telematica, lo cual determina la
practica del teletrabajo.

6.4.2.6 Etapas en la gestion del cambio Existen multitud de modelos y metodologias
que pueden ser utilizados para la implantacion de una estrategia de cambio. Pero, por
lo general, la mayoria de iniciativas de cambio suelen desarrollarse a lo largo de
diferentes etapas basicas que se comentan a continuacion:

Etapa 1. Determinacién de objetivos Durante esta fase se procedera a la fijacion de
los objetivos que se pretenden lograr mediante la implantacion de una estrategia de
cambio. Para que los objetivos estén claramente definidos deben establecerse para
cada uno de ellos los siguientes aspectos:

A. Prioridad: nivel de importancia asignada al objetivo.

B. Criterios de medicion: nunca deben establecerse objetivos que no se puedan
medir, tanto los objetivos cuantitativos como cualitativos.

C. Niveles de consecucion: establecer el nivel deseado del objetivo a lograr, fijando
unos estandares o niveles que delimiten el grado de éxito conseguido o, simplemente,
si se ha conseguido 0 no.
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Etapa 2: Crear una estrategia de innovaciéon y de cambio: Por lo general, se suelen
diferenciar dos enfoques fundamentales. "Top down”, es el proceso en el que los
individuos de los niveles superiores de una organizacion determinan las metas de los
individuos de los niveles inferiores. "Bottom up”, es el opuesto al anterior. En este
proceso los individuos de los niveles inferiores determinan las metas y objetivos de los
miembros de los niveles superiores.

Etapa 3: Diseflar el cambio organizacional:La implantacion de una iniciativa de
cambio probablemente no tendra éxito si la organizacién y sus miembros no estan
preparados para ello. Los cambios afectan sobre todo a las personas, por consiguiente,
es necesario desarrollar los aspectos humanos que favorezcan la adaptacion de las
personas al cambio. Para movilizar efectivamente la institucién y tener éxito en su
implantacion las personas que integran la organizacion deben estar individualmente
motivadas. Para ello, es preciso que la organizacion fomente una cultura del feedback,
es decir, que los integrantes de la organizacion dispongan de suficiente informacion
sobre los efectos que logran las medidas adoptadas.

En este contexto, también es muy importante el hecho de contar con un agente del
cambio, como persona responsable de coordinar los cambios. Por lo general, las
organizaciones suelen contratar como agente del cambio a una persona externa a la
organizacion (consultor externo) que ademas les pueda ayudar a identificar e implantar
los cambios. Con objeto de facilitar esta fase de implantacion se suelen utilizar toda una
serie de actividades como workshops (talleres), cursos de perfeccionamiento e
instrumentos como servicios de Intranet, hojas informativas, etc.

Etapa 4: Mantener y consolidar los procesos de cambio:una vez que se han
producido los cambios deseados es preciso hacerlos permanentes y consolidarlos.
Consolidar las mejoras para producir mas y mejores cambios. Al afectar los cambios a
las personas de manera significativa, esto hace que surjan actitudes de rechazo, de
resistencia frente al cambio. Es necesario, por tanto, trabajar sobre los aspectos
humanos que favorezcan la adaptacion de las personas.

El progreso a través de estas cuatro fases es secuencial y por lo general el cambio se
introduce solo a pequefia escala y si es efectivo se extiende a otras unidades o
departamentos que no estaban implicadas en el programa original.

6.4.2.7 Cultura y cambio organizacional El concepto de cultura organizacional se
basa en la constatacion de que las organizaciones desarrollan su propio sistema de
valores y creencias compartidas por los miembros de una organizacion y, en este
sentido, podemos decir que cada organizacion tiene una cultura propia que la distingue
de las demas.
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La cultura organizacional desempefia un papel fundamental en todo proceso de cambio.
La culturas no son faciles de modificar y pueden convertirse en un obstaculo o en un
elemento facilitador de la iniciativa de cambio. Para muchas instituciones un cambio
organizacional puede significar pasar de una cultura tradicional, en la cual prevalecen
estilos burocraticos y un clima de conformidad, a una cultura del desempefio, donde es
posible aportar nuevas ideas. Muchas veces las iniciativas de cambio no dan los
resultados esperados porque la cultura no es la adecuada o no se logra producir el
cambio cultural necesario.

Es evidente que hay toda una serie de factores que pueden influenciar, aunque sélo
sea parcialmente, la cultura de una organizacién y alterando dichos aspectos, la cultura
puede ser modificada. En la figura 1 se pueden identificar.

Desde este punto de vista, se puede resumir los principios basicos del cambio en la
cultura organizacional de la siguiente forma:

Cultura organizacional. Marco de referencia (sélo influenciable de modo parcial).

Figura 1: Factores que influyen en las iniciativas de cambio.

Productos/
Servicios

Anos e historia Clientes

de la empresa

Medios de

Estructura de produccién
propiedad Cu'ltur.a
organizacional
Situacion Estructura de
geografica personal

Tamano de la

X X empresa
Nacionalidad

Fuente: Administracion por calidad. Pag. 48.

e La cultura organizacional tiene una influencia directa sobre la productividad y la
rentabilidad.
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e La cultura organizacional se puede definir basicamente como "el conjunto de
costumbres que hacen diferenciar a una empresa de su entorno (sector), de
otras empresas”.

e La gestion del cambio es una tarea dificil. Los esfuerzos requeridos Unicamente
tienen sentido si conllevan una utilidad econémica concreta.

e Los ideales, principios directivos y otros constructos de caracter moral no
resultan eficaces - js6lo conducen a feedbacks innecesarios y evaluaciones
repetitivas!

e Fomentar una cultura que favorezca el aprendizaje a todos los niveles.

e No concentrarse en ninguna solucién global del cambio, sino concentrarse
totalmente en los puntos centrales, los que necesitan mas urgentemente un
cambio.

e En caso de no ser posible, introducir los cambios a través de varias etapas.

Como se puede comprobar, antes de iniciar un proceso de cambio es de suma
importancia tomar conciencia sobre la propia cultura organizacional y analizar en qué
medida ésta puede ser un obstaculo o un elemento facilitador de la iniciativa de cambio.
Solo si la cultura de la organizacion admite y fomenta el debate serd un elemento
facilitador del cambio en vez de un obstaculo.

6.4.2.8 Comunicacion eficiente Un elemento clave para la aceptacion del cambio de
cultura es la comunicacién. En una organizacion, la cultura organizacional debe estar
regida, entre otros, por la dinamica de la interaccion de todos sus miembros gracias a la
transmision de valores, conocimientos, experiencias y habilidades de sus miembros
para el logro de objetivos comunes.

Debido a la propia estructura de la organizacion, la comunicacion organizacional puede
ser formal, es decir, haciendo uso de los canales de comunicacién establecidos por la
organizacion o informal, es decir, cuando los procesos de comunicacion se efectian al
margen de los cauces definidos.

En consecuencia, es de gran importancia para las empresas diseilar un sistema de
comunicacién, como factor clave de la gestion del cambio, que permita establecer una
comunicacion fluida y transparente tanto entre los propios miembros de la organizaciéon
(empleados, departamentos, gerencia, etc.) como con los clientes y proveedores. Esto
implica, consecuentemente, la elaboracion de programas de capacitacion con
estrategias innovadoras que permitan a la organizacion el desarrollo de mudltiples
canales o redes de comunicaciones tanto formalizadas como informales para la gestion
del conocimiento.
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6.4.2.9 Modelos de direccion Ante los cambios presentes y los que de manera
inexorable se avecinan como producto de los cambios implicitos en el proceso de
globalizacion de los mercados, es impostergable que las diferentes instituciones
emprendan acciones que les permitan evolucionar y adoptar esquemas y modelos
acordes con las nuevas realidades.

Los modelos de la direccién tradicional estan tomando otras formas y se han ido
acoplando a las exigencias, tanto del entorno como de la naturaleza de la actividad que
desempeiian, a fin de impulsar el éxito de su gestion. Se trata de una organizacion
basada en la informacion, la cual, si bien no requiere de una tecnologia de informacion
avanzada, precisa contar con personal que actie con orden, disciplina y
responsabilidad. Mientras la organizacion tradicional se fundamenta en la autoridad con
un flujo de informacion vertical, el nuevo modelo, mantiene un flujo circular y fomenta la
creacion de grupos y equipos de trabajo, permitiendo que la informacion llegue a todos
sus integrantes. En este orden de ideas, se plantean los modelos de direccion que
sirven de plataforma para la aplicacion del teletrabajo, entendiendo que las
caracteristicas de esta modalidad laboral, exigen una direccién firme que instrumente
controles y que fomente la autodisciplina en el personal.

e Direccion a Distancia: Es un sistema de direccion requerido en una empresa

virtual; al respecto Cuesta (1998), indica que consiste en el “sistema de
reemplazo de la direccién presencial, facilitada por las nuevas tecnologias de la
informacion y donde la presencia ha sido reemplazada por la comunicacion,
utilizando los nuevos canales y medios existentes” (p. 269).
Con este proceso, la comunicacién se convierte en la herramienta fundamental
para garantizar el éxito, en tanto que el directivo no estara presente fisicamente
en el proceso encomendado bajo la Optica virtual; naturalmente, es necesario
delimitar los objetivos del proyecto a fin de definir las acciones a llevar a cabo, es
asi como se introduce la Direccién por Objetivos.

e Direccion por Objetivos: Este tipo de direccion se ocupa de identificar de
manera conjunta los objetivos comunes de la organizacién; La orientacion a los
resultados es la caracteristica principal de este tipo de direccién, en tanto que
éstos definen el nivel de logro de los objetivos.

e Direccion by Consent: Es un modelo que surge producto de la evolucion
experimentada por la Direccién por Objetivos, y segun el mismo autor, puede
definirse como “el sistema basado en el acuerdo entre las partes, creando un
entorno comdn de entendimiento, con lo que el concepto de obediencia su
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sentido siendo reemplazado completamente por el acuerdo y la negociacion.
(pag. 270).

e Direccion por Involucraciéon: Como su nombre lo indica, esta referida al nivel
de participacion de los integrantes de la organizacién, y es ademas, un estilo
deseable en una estructura virtual, Cuesta (1998), lo define como “el estilo de
direccion que se basa en la total involucracion de todos los componentes de la
organizacion en el proyecto comun desde su concepcion” (p. 269).

Un aspecto de interés en este tipo de direcciones, es el hecho de que
efectivamente fomenta la participacion activa y comprometida de todos los
componentes del sistema que integran tanto a la empresa como al proyecto
virtual, incluyendo la estructura interna, los proveedores y los clientes.

6.4.2.10 Formacién del talento Humano Frecuentemente, las organizaciones, se ven
afectadas por el ritmo acelerado de los cambios que se producen en el entorno, lo cual
implica que éstas deben aumentar su capacidad para enfrentar los problemas que se
derivan a partir de este fenbmeno.

Existe un pensamiento anénimo que afirma lo siguiente: “si queremos mejorar la calidad
de las cosas que hacen los hombres, debemos mejorar la calidad de los hombres que
hacen las cosas”; dada esta situacion, las organizaciones deben enfocarse en la
educacion y formaciéon de su recurso humano y ver en este enfoque, la auténtica
oportunidad de crecimiento y desarrollo. Adicionalmente, deben tener la capacidad de
anticiparse a la obsolescencia, para siempre contar con un personal capacitado que
sepa ofrecer respuestas asertivas a los nuevos desafios y a las demandas cada vez
mas exigentes del mercado. Los investigadores sociales se han abocado al disefio de
técnicas que faciliten el proceso de educacion del personal y que a su vez, garanticen
gue el conocimiento adquirido sea aplicado de manera efectiva. Otra iniciativa, ha sido
concientizar en los empresarios la necesidad de capacitar a su personal; asi, se ha
comenzado a entender que el dinero utilizado para educar al recurso humano lejos de
un gasto, representa una inversion. Sélo la existencia de un recurso humano calificado,
permitira a las organizaciones enfrentarse con éxito a todos los cambios y las
transformaciones que cada vez mas se manifiestan en todos los 6rdenes del acontecer
nacional e internacional.

6.4.3 El teletrabajo en Colombia EI 1° de mayo del afio 2012 el Presidente de la
Republica, junto a los Ministros del Trabajo y de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones, expidié el Decreto 0884 de 2012, que reglamenta la Ley 1221 de
2008, con el cual se busca promover la adopcion del teletrabajo como modalidad
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laboral en el pais. En desarrollo del proceso de socializacion y promocion de la iniciativa
se propusieron una serie de actividades entre las cuales se encuentra la Feria
Internacional de Teletrabajo y el presente libro.

El Libro Blanco de Teletrabajo en Colombia constituye el primer acercamiento
metodoldgico orientado hacia la implementacién de modelos laborales que aprovechen
las ventajas de las tecnologias de telecomunicacion y en simultanea provean a las
organizaciones una serie de beneficios que cubren los ambitos productivos, financieros,
técnicos y de equilibrio entre la vida laboral y personal de los empleados.

6.4.3.1 Definicidn del teletrabajo en Colombia El teletrabajo se entiende como una
modalidad laboral a distancia que usa las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones para alcanzar sus objetivos. Aunque existen diversas definiciones
derivadas especialmente de las legislaciones de los distintos paises, para Colombia son
vélidas estas dos referencias:

La Organizacion Internacional de Trabajo -OIT- define teletrabajo como:

“‘Una forma de trabajo en la cual: a) el mismo se realiza en una ubicacion alejada de
una oficina central o instalaciones de produccién, separando asi al trabajador del
contacto personal con colegas de trabajo que estén en esa oficina y, b) la nueva
tecnologia hace posible esta separacion facilitando la comunicacion”. (Citado en Vittorio
Di Martino, 2004).

En Colombia, el teletrabajo se encuentra definido en la Ley 1221 de 2008 como:

“Una forma de organizacion laboral, que consiste en el desempeno de actividades
remuneradas o prestacion de servicios a terceros utlizando como soporte las
tecnologias de la informacion y comunicacion -TIC- para el contacto entre el trabajador
y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de
trabajo”. (Articulo 2, Ley 1221 de 2008)

6.4.3.2 Caracteristicas del teletrabajo Mas alla de la definicién, el teletrabajo se
entiende a partir de sus caracteristicas:

1. Una actividad laboral que se lleva a cabo fuera de la organizacién en la cual se
encuentran centralizados todos los procesos.

2. La utilizacion de tecnologias para facilitar la comunicacion entre las partes sin
necesidad de estar en un lugar fisico determinado para cumplir sus funciones.

3. Un modelo organizacional diferente al tradicional que replantea las formas de
comunicacion interna de la organizacion y en consecuencia genera nuevos
mecanismos de control y seguimiento a las tareas.
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6.4.3.3 Modalidades del teletrabajo En Colombia la Ley 1221 de 2008 establece tres
modalidades de teletrabajo o tipo de teletrabajador, que responden a los espacios de
ejecucion del trabajo, las tareas a ejecutar y el perfil del trabajador.

e Teletrabajo autbnomo: Trabajadores independientes que se valen de las TIC
para el desarrollo de sus tareas, ejecutandolas desde cualquier lugar elegido por
ellos.

e Teletrabajadores a tiempo completo: Tienen un vinculo laboral con la
organizacion pero acuden esporadicamente a ella, incluso pueden no asistir
nunca a ella sino que utilizan las TIC para estar en contacto permanente.

e Teletrabajo suplementario: Trabajadores con contrato laboral que alternan sus
tareas en distintos dias de la semana entre la empresa y un lugar fuera de ella,
usando las TIC para dar cumplimiento.

e Teletrabajadores a tiempo parcial: Aquellos empleados que teletrabajan por lo
menos un dia a la semana.

e Teletrabajo mévil: Trabajadores que utilizan dispositivos moviles para ejecutar
sus tareas. Su actividad laboral les permite ausentarse con frecuencia de la
oficina.

e Teletrabajadores complementarios: Acuden 2 6 3 dias de la semana a la
empresa y el resto del trabajo lo ejecutan de forma remota. En la legislacion
colombiana se conoce como “teletrabajo suplementario”.

6.4.3.4 Las ventajas y beneficios derivados de la implementacion de un modelo de
teletrabajo en las organizaciones pueden entenderse desde distintos ambitos

Para el negocio

e Mayor productividad equivale a mayores ingresos y mayor crecimiento del
negocio.
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e Costos predecibles asociados a la flexibilidad de la inversiébn en planta fisica,
tecnologia y recursos humanos que responderdn a la demanda. A mayor
demanda, crecimiento de la organizacion con inclusion de teletrabajadores; a
menor demanda, escasos cosos fijos.

¢ Reduccion de costos fijos en planta fisica, mantenimiento, servicios publicos,
entre otros.

Para las operaciones:

e Control y seguimiento permanente al desarrollo de las tareas programadas a
través de las herramientas tecnologicas.
e Procesos descentralizados pero interconectados.

Para el area de recursos humanos:

¢ Mejoramiento de las condiciones del reclutamiento al poder contratar al personal
mas calificado sin importar su ubicacion o disponibilidad de desplazamiento hacia
la sede de la organizacion.

e Mayor indice de retencién del personal capacitado.

e Equilibrio entre los espacios laborales y personales de los empleados que
generan mayor calidad de vida que se traduce en mayor productividad.

Para el area de tecnologia:

e Reduccion del costo en adquisicion de hardware y software.

e Politica “Bring Your Own Device -BYOD-" que aprovecha los dispositivos de
propiedad del trabajador y no aumenta costos para la organizacion.

e Control total sobre los escritorios virtuales y el flujo de la informacion.

e Reduccion del esfuerzo en mantenimiento de equipos y optimizacion de la
capacidad de respuesta frente al crecimiento de la compaifiia.

Para los programas de Responsabilidad Social:

e Reduccion de la huella de carbono al evitar el desplazamiento de los
trabajadores hacia la empresa.

¢ Inclusién socio-laboral de poblacién vulnerable gracias a las TIC: situacion de
discapacidad, aislamiento geogréfico, cabezas de familia.

e Aporte al mejoramiento de la movilidad de las ciudades y reduccion del tréfico
asociado a las jornadas de trabajo

6.4.3.5 Obstaculos para la implementacion del teletrabajo
e Control: Es posible supervisar el avance de un empleado si se trabaja por tareas

y no por horas.
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e Productividad: Un trabajador entusiasmado es mas productivo.
e Costos: La inversion inicial en tecnologia retorna al ahorrar en costos fijos.

e Cultura organizacional: Pasar del modelo clasico a una versiéon mas flexible de
trabajo actualiza la organizacion frente al mercado actual.

e Politicas: La legislacion colombiana ya regul6 el teletrabajo. Ajustar las politicas
corporativas requiere una revision en materia de horarios y cumplimiento.

6.4.3.6 El teletrabajo como modelo organizacional Las organizaciones se ajustan a
distintos modelos que les permiten alcanzar sus logros. En cada uno de ellos los
individuos, las areas de trabajo y las estructuras de control interactian y establecen un
sistema de produccién y comunicacion que les permiten lograr los objetivos propuestos.

Desde esta perspectiva, implementar el teletrabajo equivale a transformar el modelo
organizacional considerando que los sistemas de producciéon y comunicacion estaran
mediados por la tecnologia.

Las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones -TIC-, influyen en el
incremento de la productividad en aquellos sectores que no producen nuevas
tecnologias pero que las utilizan de una manera intensiva. No obstante, es necesario
concentrarse en un contexto adecuado que posibilite su utilizacion eficiente, es decir,
tanto empresa como trabajadores deben adaptarse a nuevas formas organizativas y
aprovechar las ventajas que brinda el uso de las TIC.

Bajo el modelo del teletrabajo el tiempo y el espacio se hacen relativos. El trabajo se
convierte en movil aprovechando la independencia de los escritorios fijos y las ventajas
de los dispositivos moviles. Respecto de los horarios, aun cuando es posible,
dependiendo el cargo, establecer algunas horas para que todos los empleados estén
conectados, el tiempo se convierte en un recurso administrable directamente por el
trabajador, quien logra conciliar su vida personal con la laboral sin que ello implique
descuidar sus tareas.

6.4.3.7 La tecnologia como base del teletrabajo La definicibn de teletrabajo trae
implicito el uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones como
herramientas esenciales para el logro de los objetivos. En este aspecto se debe
considerar que al hablar de tecnologia se esta hablando de una combinacion entre
infraestructura, dispositivos, contenidos y aplicaciones, y en consecuencia de su uso y
apropiacion efectivos para alcanzar las metas organizacionales.
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La infraestructura soporta las operaciones basicas de la organizacion. En ella se
cuentan los servidores, las plataformas de trabajo y los sistemas que permiten la
interconexion. Los dispositivos corresponden a todos aquellos aparatos que median la
conexion entre la organizacion y el trabajador, aqui es cada vez méas amplio el espectro
de posibilidades abarcando desde computadores portatiles hasta teléfonos inteligentes
cada vez mas compatibles con aplicaciones de teletrabajo.

La tendencia que se estd imponiendo en las oficinas del mundo en materia de
dispositivos es Bring Your Own Device -BYOD-, equivalente a “trae tu propio
dispositivo”, gracias a la cual se aprovechan los recursos con los que cuenta cada
trabajador (su portatil, su teléfono, su tableta, etc.), conectandolos a través de sistemas
de informacion seguros que le permiten a la empresa reducir la inversion en tecnologia
de su propiedad.

Es importante tener en cuenta que aungque no toda la tecnologia es apta para tele-
trabajar, gran parte de los sistemas operativos, los programas y las aplicaciones que
hacen funcionar las organizaciones actuales son facilmente adaptables a un modelo de
trabajo colaborativo a través de servidores virtuales (cloud computing — computacion en
la nube).

La tecnologia es necesaria para teletrabajar, pero ello no significa que debe contarse
con lo mas avanzado en equipos o programas. Un equipo de trabajo pequefio puede
suplir sus necesidades Unicamente con una linea telefonica, conexion a internet y un
sistema que permita el intercambio de archivos. Organizaciones mas extensas
probablemente requeriran de una plataforma tecnolégica mas robusta, que les ofrezca
mayores niveles de calidad en las comunicaciones y un manejo mas efectivo de la
colaboracién online, ademas de garantizar la seguridad de la informacién.

La inversibn en tecnologia es necesaria pero no debe verse como un gasto. En
principio, el costo no es tan alto como se podria pensar y ademas, el retorno de la
inversion se puede reflejar, incluso, desde el primer afio en la baja de costos fijos como
planta fisica o servicios publicos. Lo principal es que la tecnologia se ajuste a las
necesidades del teletrabajador y no que este tenga que sujetarse a ella.

El teletrabajo flexibiliza la inversibn en materia de tecnologia por cuanto puede
contratarse de acuerdo al crecimiento del negocio. A mayor demanda es posible hacer
instalaciones a un mayor numero de dispositivos-empleados; frente a una baja en el
negocio es posible desconectarlos sin generar mayor traumatismo.

En una organizacion que espera adoptar el trabajo moévil, se deben considerar los
requerimientos tecnologicos de cada uno de los cargos y perfiles de trabajo existentes
en ella. Lo importante es tener en cuenta que las necesidades de comunicacién e
interaccion de un operario de planta son distintas a las de un miembro del equipo
comercial, por ejemplo, y que la tecnologia ha de adaptarse a cada uno de ellos y no al
contrario
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6.4.3.8 Implementacion del teletrabajo en las organizaciones El proceso de
implementacion del teletrabajo en las organizaciones responde a una serie de etapas y
pasos a seguir que se resume en la realizacion de una autoevaluacion, seguida de un
piloto y una adopcion final del modelo. A continuacion se presenta una metodologia
clara, sencilla y precisa que permita llegar hasta su adopcion exitosa. Esta propuesta
resume, para el caso colombiano, las etapas principales e incluye recomendaciones de
caracter juridico, técnico y organizacional para lograr cada uno de los objetivos
propuestos. En la figura 2 se observan las etapas a considerar en la evaluacion para la
implementacion del proceso de teletrabajo.

Figura 2: Etapas para la evaluacion de un proceso de teletrabajo.

1. Autoevaluacion ] -Necesidades

dela -Perfiles
organizacién LS -Recursos tecnoldgicos

-Costos
-Evaluacion y toma de decisiones

-Equipo coordinador

-Objetivos

-Criterios de seleccion de trabajadores.
-Requerimientos tecnoldgicos.
-Politica de teletrabajo

-Cronograma

-Presupuesto

3. Implementacion del -Socializacién

piloto -Seleccion de teletrabajadores
-Formacidn y capacitacién
-Puesta en marcha

4. Evaluacion de —
resultados Seguimiento y evaluacion
—>

5. Adopcion del -

modelo S Sostenibilidad

Fuente: Adapta del Libro blanco del teletrabajo en Colombia.
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Primera etapa: Autoevaluacion de la organizacion

Antes de decidir sobre implementar o no un modelo de teletrabajo, la organizacion
tendra que realizar un diagnostico previo sobre sus condiciones y especialmente sus
necesidades. El objetivo de la autoevaluacién es analizar la situacion actual de la
organizacion frente a las expectativas que tienen sobre el teletrabajo, e identificar si es
apta para su implementacion. Se debe cuestionar si tiene la capacidad de adaptarse a
los cambios organizacionales y culturales que implica el nuevo modelo.

Pasos a seguir

Paso 1: Identificar las necesidades: Antes de la toma de decisién sobre implementar
el teletrabajo la Gerencia debe tener clara la meta .que se alcanzara al establecer dicha
modalidad laboral. El objetivo debe obedecer a una necesidad en concreto, como
pudiera ser:

e Mejorar la productividad

e Redisenar el uso de los espacios fisicos de la organizacion

e Facilitar o evitar el desplazamiento de los trabajadores a la sede de la
organizacion.

¢ Reducir el impacto de la alta rotacion de los empleados.

e Conciliar la vida personal y laboral de los empleados.

e Resolver algunos problemas organizacionales relacionados con las jornadas o
espacios de trabajo.

e Ampliar la capacidad competitiva de la organizacion.

¢ Iniciar una medicién de resultados basada en proyectos o por objetivos.

e Dar respuesta a una necesidad especifica que la organizacion ha identificado.

Paso 2: Identificar los perfiles/cargos

Perfiles: Uno de los principales factores para que el teletrabajo sea viable en una
organizacion, es que el perfil de los empleados y las funciones que desarrollan sean
susceptibles de ser realizados a distancia utilizando las TIC. La organizacién debe
formular inicialmente las siguientes preguntas:

e ¢La organizacion tiene empleados cuya actividad principal esta relacionada con
el procesamiento de informacion o generacion de conocimiento?

e ¢La organizacion cuenta con empleados que no requieren estar necesariamente
en la oficina para desarrollar sus funciones?

o (Existen las herramientas para que los empleados se comuniquen con la
organizacion: lineas telefonicas, conexion a internet, servicios de mensajeria,
chat y videoconferencia?
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e (Es posible establecer objetivos medibles sobre las actividades laborales
desempefiadas por los trabajadores?

Las anteriores respuestas demostraran la viabilidad de teletrabajar en la organizacion
en lo relacionado con los cargos; sin embargo, materia de recurso humano es necesario
considerar el perfil de las personas que ejecutan las labores, quienes deben contar con
ciertas competencias necesarias para un trabajo movil, por ello también es importante
preguntar:

e ¢Los empleados utilizan de manera frecuente herramientas como computadores,
conexiones a internet, lineas telefénicas, chat, y otras que le permitan
desempeiniar sus funciones y comunicarse con otros empleados?

e ¢Los empleados cuentan con formacién para el manejo de las Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones -TIC-?

e Si se identifican cargos aptos para teletrabajar pero los empleados no cuentan
con la suficiente capacitacion para el manejo de las herramientas tecnolégicas
necesarias, la organizacion puede optar por brindar capacitacion sobre las
mismas para obtener los perfiles ideales.

Paso 3: Identificar los recursos tecnoldgicos: Es importante validar si la
organizacion cuenta con las herramientas tecnologicas necesarias para desarrollar
teletrabajo. Prestando atencion especial a qué necesidades tiene cada perfil. Se debe
partir de la premisa que “no es el perfil el que se adecua a la tecnologia existente, es la
tecnologia la que se debe adecuar a un perfil determinado”. Esto quiere decir que no
todos los perfiles requieren la misma tecnologia, toda vez que no realizan las mismas
actividades, de alli la pertinencia de identificar las necesidades tecnoldgicas
especificas.

Paso 4: Identificar los riesgos: Aunque son considerables los beneficios que genera
el teletrabajo, es pertinente considerar los riesgos que puede traer para la organizacion,
en este caso se pueden incluir:

e Dificultades del trabajador para adaptarse al modelo, los cuales deriven en
atrasos en el cumplimiento de los objetivos y por ende baja en la productividad.

e Amenazas o riesgos informaticos por la inadecuada gestidon de la informacion por
parte del trabajador.

e Pérdida del sentido de pertenencia del trabajador respecto de la organizacion
que impacte la calidad del trabajo o el compromiso con el mismo.

¢ Riesgos laborales.
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Paso 5: Estimacion de costos: Inicialmente la organizacion debera determinar si
requiere adquirir nuevas herramientas tecnologicas y desarrollar inversiones
relacionadas para implementar el modelo. Se debe tener en cuenta que esta inversion
se traducira en una reduccion de costos fijos en el corto y mediano plazo. Considerando
el estimado, la organizacion podra saber si esti preparada para teletrabajar:

e Seleccién y formacion de los teletrabajadores.

e Capacitacion a supervisores.

e Conexiones de internet, linea telefénica.

e Licencias de software.

e Uso de servicios de computacion en la nube que pueden ser gratuitos o pagos
segun las necesidades de la organizacion.

e Compra de equipos informaticos (se puede considerar el uso de equipos de los
empleados -BYOD-).

e Servicios publicos.

e Gastos de traslado.

Paso 6: Informe final y toma de decision: El objetivo de la autoevaluacion es analizar
la situacion actual de la organizacion frente a las expectativas que tienen sobre el
teletrabajo, e identificar si es apta para su implementacion, lo cual se logra luego de
avanzar en los pasos descritos. El informe final de la autoevaluacién incluird los
resultados arrojados y una serie de conclusiones que orienten sobre la capacidad de la
organizacion para implementar el teletrabajo.

En el caso que los resultados sean positivos y la organizacion decida llevar a cabo una
prueba de teletrabajo, podra continuar con la etapa de planificacion del piloto; por el
contrario, si la organizacion considera que no es viable implementar el teletrabajo por
los resultados que arrojé el informe, es posible realizar un ejercicio similar sobre la
pertinencia de adoptar esquemas de trabajo flexible u otras alternativas que a mediano
plazo faciliten la implementacién del teletrabajo.

Segunda etapa:

Planeacion del proyecto piloto de teletrabajo: La planeacién del proyecto piloto de
teletrabajo constituye la etapa mas importante para la implementacion del mismo, ya
gue con su ejecucion es posible tener una vision clara y una descripcion precisa del
modelo a ejecutar, sus caracteristicas, condiciones y requisitos. La referencia para
realizar la planeacién es precisamente la evaluacion previa que realizé la alta direccion.
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Pasos a seguir

Paso 1. Equipo coordinador: Una vez la Direccion de la organizacion ha tomado la
decision de implementar el modelo de teletrabajo, e incluso desde la etapa de
autoevaluacion, es necesaria la conformacioén de un equipo coordinador de las distintas
etapas de su ejecucion.

En términos generales este equipo estd conformado por el lider del Departamento de
Recursos Humanos, el lider del Departamento Financiero, el lider del Departamento de
Tecnologia y Seguridad Informatica, el lider del Departamento Juridico o un Asesor
Juridico contratado con este fin, y un representante del sindicato (en caso de que
exista). Entre ellos se elegira al coordinador del proyecto piloto, quien se espera tenga
un nivel decisivo en la organizacion. Las funciones béasicas del equipo de coordinacion
radican en disefiar y acompafiar el proceso de implementacién del piloto de teletrabajo
y de socializar a todas las instancias de la organizacion sobre su alcance. En el
compromiso del equipo coordinador y de la actitud positiva de los empleados frente al
cambio radica el buen desarrollo del piloto.

Las funciones basicas del equipo coordinador del proyecto piloto son:

1. Elaborar la planificaciéon estratégica del proyecto.

2. Supervisar en forma continua el avance de la ejecucion del proyecto.

3. Generar informes de avance Yy finales del proyecto.

4. Modificar el proyecto, realizando ajustes o correcciones que estimen pertinentes.
5. Desarrollar la politica de teletrabajo en la organizacion.

Como apoyo al equipo coordinador se designaran supervisores por area quienes
velaran por el cumplimiento de las funciones y valoraran distintos aspectos del modelo
propuesto, que serviran de base para el trabajo de la coordinacion. Entre otras, los
supervisores podran hacer mediciones en relacién con:

e Adaptacion al cambio del area de trabajo donde el trabajador venia desarrollando
las funciones.

e Funcionamiento de las herramientas tecnoldgicas.

e Pertinencia de los criterios de elegibilidad de los empleados por area.

e Respuesta a las expectativas de comunicacion e interaccion del equipo de
trabajo.

¢ Respuesta de los sistemas de seguimiento y control de los objetivos pactados.

e Todos los factores que puedan afectar el buen desempefio y realizacion de las
actividades
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Paso 2: Objetivos e indicadores del piloto El objetivo del piloto de implementacion de
teletrabajo se deriva de la autoevaluacion y en consecuencia su meta es resolver las
necesidades iniciales de la organizacion. Mas alld de fijar la meta, es necesario
proponer una serie de indicadores que permitan su seguimiento y evaluacion, tales
como:

e Indice de disminucién de la rotacion del personal.

¢ indice de disminucion de pérdidas de dias de trabajo derivados de ausencias por
imprevistos que pueden ser reemplazados por dias de teletrabajo.

e Indice de aumento de la productividad derivado del rendimiento del trabajador en
el cumplimiento de sus metas, en relacion con el tiempo invertido en ellas.

e Indice de mejoramiento en la calidad de vida laboral y familiar reportado por el
trabajador.

Paso 3: Seleccion de teletrabjadores En este punto es necesario considerar tres
aspectos fundamentales. El primero es determinar la cantidad de trabajadores con
quienes se implementara el piloto de teletrabajo. La recomendacién general es
ejecutarlo con la mayor cantidad de empleados posibles en relacion con el esperado
final de teletrabjadores, para asi obtener resultados o mas cercanos a las cifras reales
de productividad y administracién de recursos.

El segundo aspecto tiene que ver con la poblacion objetivo del piloto que puede elegirse
en dos vias. Por una parte se puede elegir personal de una Unica area y poner a prueba
el modelo. Por la otra, la mas aconsejable, se puede elegir personal de distintas areas
de la organizacion para asi medir impactos de una forma mas amplia.

Por ultimo, es necesario identificar la modalidad de teletrabajo que se realizara, es
decir, cuanto tiempo realmente teletrabajard y cuanto estara en los espacios de la
organizacion. La recomendacion general es iniciar el piloto trabajando a distancia un
par de dias por semana e ir aumentando progresivamente el tiempo hasta alcanzar los
ideales esperados en relacion con el cargo y las necesidades de presencia fisica o
virtual de cada perfil.

La seleccion de los futuros teletrabjadores es primordial para la buena ejecuciéon del
proyecto. Finalmente son los empleados quienes ejecutaran el trabajo a distancia y
seran ellos quienes sufriran de primera mano todas las transiciones, por ello es
importante considerar criterios objetivos y subjetivos que conlleven una seleccion
acertada.
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Criterios seleccion de teletrabjadores

Criterio 1. Definir el tipo de perfiles susceptibles de ejecutarse a través del
teletrabajo: El teletrabajo desde su definicion implica el desarrollo de actividades
laborales a distancia, utilizando herramientas tecnolOogicas para su ejecucion y
seguimiento. Dentro de las labores cotidianas de una organizaciébn encontramos una
serie relacionada con la gestion de la informacion y la generacion del conocimiento que
son susceptibles de realizarse a distancia. En paralelo, existen otras que suponen
contacto fisico con el cliente o con procesos directos que dificilmente podrian separarse
del lugar de trabajo.

Considerando lo anterior, es necesario realizar un andlisis del perfil idoneo para
teletrabajar, teniendo en cuenta las tareas desarrolladas en cada uno de los puestos, la
tecnologia que requieren para ejecutarlas, la frecuencia de comunicacion con los
comparferos de trabajo, supervisor, subordinados y clientes, y otras condiciones
generales asociadas a cada cargo.

El modelo de teletrabajo supone una medicién por objetivos, por lo que cada perfil
seleccionado ha de contar con una serie de metas y tiempos que permitan el
seguimiento. Para la adopcion se puede tener en cuenta una clasificacion de los
perfiles de los trabajadores en relacion con el grado de gestion que desempefien, asi
como se muestra en la tabla 4:

Tabla 3: Clasificacion de los perfiles.

GESTION CARGO FUNCIONES

ALTA Gerencia  general y | Establece politicas,
directivos de cada | logistica y el alcance
departamento econdémico del piloto.
comprometido.

MEDIA Superior jerarquico del | Supervision,
teletrabajador. coordinaciéon, monitoreo

del piloto de teletrabajo.

BAJA Trabajadores Ejecucion del teletrabajo,

(teletrabjadores) comunicaciones.

Fuente: Libro blanco del teletrabajo en Colombia

En relacién con las tareas desarrolladas, los perfiles mas deseables para teletrabajar
cuentan con alguna de estas caracteristicas:

e El tipo de tareas es de innovacion, generacion de conocimiento o gestion de
informacion a través de las TIC.

¢ No tiene contacto presencial con el cliente.

¢ No tiene a su cargo un gran numero de personas.
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Ademas de lo anterior, es necesario que cada una de las personas que ejecuta los
cargos susceptibles de teletrabajador cuente con unas competencias minimas que lo
conviertan en un candidato idoneo para participar en el piloto. En general se puede
filtrar por:

Interés y voluntad: Se valorara que el trabajador esté interesado en practicar
esta modalidad laboral.

Antigiedad en la organizaciéon: En muchas experiencias este es un factor
determinante para tener en cuenta a un trabajador en el programa de
implementacion del teletrabajo, toda vez que es una persona que conoce muy
bien sus funciones y se desenvuelve perfectamente en ellas, facilitando su
adaptacién al nuevo modelo.

Condiciones excepcionales: La existencia de trabajadores con inconvenientes
para el desplazamiento hacia la sede de la organizacion o con necesidades
especiales derivadas de una discapacidad, ser madres cabeza de familia,
mujeres en estado de lactancia y otras similares pueden convertirlos en
candidatos potenciales para teletrabajar.

Criterio 2. Determinar el tipo de tareas y funciones que realiza dicho perfil, en
general los roles que desempefian en la organizacion y el tipo de cargos: En este
sentido es importante que la organizacién tenga claridad sobre:

Definicién de funciones, deberes y obligaciones del teletrabajador.
Determinacion del personal involucrado.

Desarrollo de nuevos criterios de seleccion y procedimientos.
Proceso de reclutamiento de teletrabajadores.

La voluntad e interés de los candidatos como requisito esencial.
Los criterios que priorizaran la designacion de los teletrabajadores.

Criterio 3. Caracteristicas personales del teletrabajador: El proceso de seleccion de
los futuros teletrabajadores debe responder en principio a las necesidades de la
organizaciéon, pero ademas debe considerar una serie de caracteristicas personales y
competencias que permitan que cada empleado se adapte al proceso y alcance los
objetivos propuestos:

Autonomia y capacidad de resolucion de problemas.
Capacidad de organizacion y gestion del tiempo.
Responsabilidad, profesionalismo y confianza.
Fluidez para la comunicacion.
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e Capacidad de cambio y de adaptacion.

Paso 4: Requerimientos tecnoldgicos: Para responder las inquietudes sobre los
requerimientos tecnoldgicos que podria tener un teletrabajador simplemente se debe
identificar los requerimientos en su escritorio fisico y pensar que estos mismos
constituyen las herramientas con las que deberd contar en su lugar de trabajo a
distancia.

Asi, el teletrabajador necesitar4 de un dispositivo a través del cual desarrollara sus
funciones que bien puede ser un computador de escritorio, un portatil, una tableta o
incluso un teléfono inteligente. También requerira de una conexién a internet que le
permita mantenerse en contacto con la organizacion y las personas que trabajan en
ella. Y por ultimo, pero no por ello menos importante, deberd contar con acceso remoto
a toda la informacién y las aplicaciones necesarias para ejecutar sus tareas.

Por ello, una estacion de teletrabajo se constituye con estos tres componentes:

Dispositivos y periféricos

Infraestructura de conexién a internet y a las redes publicas y privadas de la
organizacion.

3. Sistemas de informacion comunicacion y colaboracion

N =

En el mercado existe una amplia oferta de soluciones tecnoldgicas que cubre estos
componentes. Sin embargo, en materia tecnologica es importante tener en cuenta las
siguientes consideraciones:

Acceso a sistemas de informacién y datos de la organizacién: Si un trabajador
utiliza datos o programas almacenados y ubicados fuera de su ordenador, por ejemplo
en un servidor centralizado a través de computacion en la nube, es necesario implantar
soluciones tecnolégicas que sigan ofreciendo esta funcionalidad en el lugar de
teletrabajo, siendo el caso de las redes privadas virtuales (VPN) la herramienta
imprescindible. Las redes privadas virtuales, ademas de permitir una comunicacion
directa entre el lugar de trabajo y la organizacion, ofrecen una alta seguridad al
construir un canal seguro por el cual viajan los datos a través de internet.

Nivel tecnologico de la organizacion: El modelo tecnolégico de una organizacion que
implementa teletrabajo depende principalmente de la ubicacion de las aplicaciones y
servicios de red que los trabajadores necesitan para desarrollar las tareas propias de su
puesto y ahi es donde han de centrarse todos los esfuerzos por alcanzar el nivel 6ptimo
de tecnologia, gracias al cual cada empleado puede desarrollar de forma efectiva su
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trabajo sin importar su ubicacion fisica. El nivel tecnolégico de la organizaciéon no
depende de la extension del inventario de herramientas con que cuente, sino de cémo
cada una de ellas soporta la operacion de tareas especificas, por lo que en materia de
tecnologia no se trata de tenerlo todo sino de tener lo necesario para cada perfil.

En paralelo a lo anterior, y aun cuando no necesariamente corresponde a soluciones
tecnoldgicas, es necesario que antes de implementar el piloto de teletrabajo la
organizacion se asegure de que el espacio fisico en que trabajara el empleado cumpla
con las normas de riesgos laborales relacionados con estabilidad de las fuentes de
energia, condiciones de ergonomia y prevencion de accidentes.

Paso 5: Politica de teletrabajo de la organizacion: Para que el modelo funcione debe
generarse una cultura del teletrabajo y formularse una politica conocida por toda la
organizacion, en la que se incluya lo relacionado al proceso de seleccion de personal,
los criterios de elegibilidad, los principios de seguridad de la informacién en acceso
remoto, mensajeria instantdnea (empleados, clientes y proveedores), software y
hardware, proteccion de datos, clausulas de confidencialidad, procedimientos de
supervision y control, procedimientos de evolucién de equipos, datos y documentos
entregados, de modo que todo el personal involucrado en la implementacion del modelo
pueda tener claridad y hablar un mismo lenguaje sobre el como se ejecuta en la
organizacion.

Paso 6: Cronograma del piloto: La recomendacion general es ejecutar el proyecto
piloto de teletrabajo entre tres y seis meses, tiempo en el cual es posible hacer las
mediciones con datos cercanos a la realidad laboral en caso de la completa
implementacion del modelo.

Paso 7: Presupuesto del piloto: Al formular el presupuesto se debe tener en cuenta
siempre que el teletrabajo requiere una inversion inicial con un retorno asegurado en
reduccion de costos fijos (planta fisica, servicios publicos, etc.), y ademas supone un
aumento en la productividad, por lo que no se debe generar alarma por los valores que
se requieran inicialmente ya que en el mediano plazo regresaran multiplicados a las
arcas de la organizacion.

Sin adentrarse en la inversidbn completa requerida para operar bajo un modelo de
teletrabajo, al momento de implementar el proyecto piloto es necesario realizar algunas
inversiones, especialmente en materia de tecnologia y de contratacion externa para
medir los resultados. Entre los costos a considerar se encuentran los siguientes:
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e Diagnostico y formulacién del proyecto

e Seleccién de personal, analisis del perfil de los trabajadores, realizacion de
pruebas psicoldgicas y de competencias tecnoldgicas.

e Formacion técnica para la operacion bajo teletrabajo, especialmente en materia
tecnolégica y de seguimiento a objetivos, y de desarrollo personal para
administrar el cambio.

¢ Inversion en tecnologia tanto en dispositivos, como infraestructura de conexiones
y soluciones de comunicacion y colaboracion. Al revisar con atencion las
necesidades tecnologicas probablemente se encontrara que la organizacion ya
cuenta con por lo menos un 70% de la tecnologia necesaria para teletrabajar.

e Creacion y administracion de un servicio de atencion técnica a los
teletrabajadores que les permita sortear cualquier dificultad operativa.

e Seguimiento y evaluacion de los resultados de la experiencia.

En los casos en que el domicilio del trabajador se convierta en su nuevo espacio de
trabajo, habra que considerar la pertinencia de incluir costos relacionados como el
aporte para servicios publicos, material de oficina y equipos tecnoldgicos y de seguridad
laboral.

Tercera etapa: Implementacion: Teniendo como base la planeacion del proyecto
piloto, la etapa consecuente es su implementacion. Lo ideal es seguir cada uno de los
pasos proyectados y en particular tener en cuenta los siguientes aspectos:

Pasos a seguir

Paso 1: Socializacion del piloto: Con este paso se busca que toda la organizacion
comprenda la necesidad y los objetivos de adoptar el modelo y generar cultura
organizacional propicia para el teletrabajo. En este sentido, el equipo coordinador del
piloto presentara a todo el personal las caracteristicas principales del proyecto y la
metodologia de ejecucion.

Es importante clarificar la igualdad de condiciones en materia laboral de los
teletrabajadores y los trabajadores presenciales, haciendo énfasis en el por qué solo
algunos perfiles son susceptibles de ser ejecutados a distancia.

Paso 2: Seleccién de los teletrabjadores: Una vez aprobados los criterios de
seleccién del proyecto piloto, estos se podrdn en marcha y se seleccionaran los
trabajadores que empezardan a ejecutar sus tareas a distancia. Asi mismo, se
seleccionaran los supervisores de cada area y se explicara la forma en que se
realizaran los procesos de seguimiento y control, funciones delegadas a los
supervisores.
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Junto a los criterios descritos en la etapa de planeacion, es importante considerar
algunos factores que pueden priorizar la seleccion de algunos trabajadores sobre otros
para desarrollar trabajo a distancia:

e Empleados con condiciones especiales: movilidad, responsabilidades familiares,
entre otras.

e Porcentaje de teletrabajadores por area, que dependera de las caracteristicas
del trabajo desarrollado por cada una de ellas.

e Consideracion a las solicitudes de participacion voluntaria en el piloto.

Las personas que hayan quedado preseleccionadas segun los criterios establecidos en
la politica de teletrabajo de la organizacion deberan sujetarse a tres condiciones:

1. Examen psicologico por parte del grupo de salud ocupacional que permita identificar
si esa persona es apta para el teletrabajo.

2. Inspeccion del sitio desde el cual trabajara para corroborar si el espacio cumple con
las condiciones fisicas, ambientales, climaticas y en general de espacio para
teletrabajar.

3. Revisar la conformacién del entorno familiar del trabajador y si este le facilita al
empleado el trabajo desde casa

Paso 3: Formacion: Los teletrabajadores y los supervisores designados atenderan un
proceso de formacién no solo en materia tecnolégica y de trabajo por objetivos, sino
que ademas recibiran una plena capacitacion sobre el proyecto piloto del cual haran
parte.

Se recomienda producir material de comunicacion que facilite la socializacion del
proyecto. Durante el proceso de capacitacion se sugiere:

e Trabajar sobre el cambio organizacional, trabajo por objetivos y sus beneficios
para el empleado y la organizacion.

e Presentacion de las politicas de flexibilidad de la organizacion.

e Inclusién de material complementario on-line que acerque cada vez mas a los
teletrabajadores al entorno digital.

e La capacitacion debe ser motivadora y participativa.

e Brindar formacibn en é&reas como: seguridad de la informacion,
autocomprobacién del sitio de trabajo, primeros auxilios y prevencién de riesgos
profesionales.
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Paso 4. Puesta en marcha del piloto: Una vez cumplidos los pasos previos la
organizacion y especialmente los teletrabajadores estaran en condiciones de iniciar el
proyecto piloto. Al ser una prueba de como funcionaria el modelo de teletrabajo al
implementarse de forma completa en la organizacién es probable que surjan nuevas
necesidades e inquietudes durante el proceso. El papel del equipo de coordinacion es
estar atento a cada una de ellas para darles soluciones efectivas que eviten
traumatismos en el proceso completo. Se recomienda que la puesta en marcha del
piloto incluya un seguimiento y evaluacion permanente en los siguientes aspectos:

¢ Revision del proyecto de teletrabajo, sus fines y objetivos.

e Capacitacion permanente a los teletrabajadores para el desarrollo de nuevas
competencias en gestion de proyectos, administracion del tiempo y herramientas
de comunicacion.

e Seguimiento y apoyo a las competencias relacionadas con el uso tecnolégico y
los procesos de comunicacion asociados a este.

e Revision y atencion permanente a los derechos y responsabilidades relacionadas
con el trabajo diario tales como mantenimiento de dispositivos, mejores practicas
en administracion del tiempo y el espacio fisico, entre otras.

e Atencion permanente a las normas de higiene y seguridad laboral.

Cuarta etapa: Seguimiento y evaluacion: Tal como se sefalé durante la puesta en
marcha del proceso piloto, el seguimiento y evaluacion ha de ser permanente y paralelo
a su implementacién. Gracias a este proceso es posible identificar los posibles
inconvenientes y darles una respuesta previa y definitiva para evitar cualquier
complicacion mayor luego de adoptar por completo el modelo de teletrabajo.

Durante el seguimiento se recomienda prestar atencion a los siguientes aspectos,
ademas de los propios del cumplimiento de cada tarea:

e Percepciones, emociones y sentimientos de los teletrabajadores durante la
puesta en marcha del proceso.

e Tiempos requeridos para la ejecucion de las distintas actividades.

e Comparacion de resultados entre el modelo de trabajo presencial y el teletrabajo.

e Control sobre inversiones, retornos, costos y ahorros derivados de la ejecucion
del proyecto.

La evaluacion es fundamental para lograr una correcta implementaciéon del modelo de
teletrabajo. Esta puede apoyarse en diversas técnicas de recoleccion de la informacion
como entrevistas, encuestas, sesiones de grupo y todo tipo de sondeos que arrojen
datos sobre el proceso. Lo ideal es conseguir datos desde la vision de la organizacion y
desde la del trabajador para tener un panorama amplio sobre lo que esta sucediendo.
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Entre los criterios a evaluar se debe considerar siempre la productividad, rentabilidad y
satisfaccion de los empleados y la organizacion frente al modelo. También es posible
cuantificar los resultados de indicadores relacionados con:

e Reduccion de los costos de planta fisica.

e Reduccion del absentismo laboral.

e Reduccion de la rotacibn del personal y mejoramiento del proceso de
reclutamiento y retencion.

Incremento en el acceso a nuevos mercados con oferta profesional, como el
colectivo de personas con discapacidad.

Los informes periddicos son el resultado del proceso de seguimiento y evaluacion.
Gracias a ellos es posible generar las conclusiones definitivas sobre el modelo de
teletrabajo y su pertinencia para la organizacion. En todos los casos, lo mas
conveniente es tener en cuenta los hallazgos encontrados para darles una pronta y
efectiva solucién que permita no solo la implementacién adecuada del teletrabajo sino
también faciliten su adopcion y sostenibilidad.

Quinta etapa: Adopcion del modelo del teletrabajo: Al terminar el piloto y evaluar el
impacto del trabajo a distancia para la organizacibn y los empleados, lo mas
recomendable en caso de decidir que es pertinente adoptar el modelo por completo, es
replicar el piloto por un tiempo méas extenso y con un mayor nimero de empleados, de
modo que se puedan resolver de forma definitiva los inconvenientes identificados en la
etapa inicial y ademas se fije la politica de teletrabajo.

Para hacer sostenible en el tiempo el modelo de teletrabajo se recomienda:

e Mantener la motivacion de los empleados a través de encuentros presenciales,
actividades de grupo y una serie encuentros fisicos o virtuales que permitan la
participacion y generacion de opinion respecto del proceso, las expectativas y
necesidades.

e Continuar la socializacion y desarrollar nuevos materiales tendientes a fortalecer
las competencias de los empleados en relacidon con el teletrabajo, que a la vez
despierten el sentido de pertenencia, el compromiso y el interés por permanecer
en la organizacion bajo esta modalidad laboral.

e Mantener el seguimiento y evaluacion al proceso, tanto para la organizacion
como para los empleados, prestando atencion a las percepciones de los
empleados que no teletrabajan respecto al modelo.
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6.4.4 Indicadores de gestion Por naturaleza, las personas y las organizaciones
tienden a medirse y a comprarse con el fin de evaluar diferentes aspectos en su camino
por alcanzar los objetivos de la mejor manera posible. Mediante los procesos, las
organizaciones desarrollan sus actividades a fin de cumplir con sus objetivos, que
necesariamente van orientados al cliente (externo, interno y accionistas), de ahi la
necesidad de tener informacién permanente e integral sobre el desempefio de esos
procesos y el de la empresa en general, con el fin de retroalimentar la gestion para la
toma de decisiones orientada a su correccion y/o mejoramiento.

Los indicadores de gestion son esencia informacion y, como sefiala Jesus Beltran “se
define indicador como la relacidon entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fenbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias

esperadas™®.

Es importante recalcar que la funcion de los indicadores de gestidén es servir de apoyo
al control de los procesos y de los factores claves de éxito, de tal manera que
evidencien el nivel de avance y cumplimiento de los objetivos del proceso y de la
organizacion misma. En cuanto a su funcion, puede resaltarse que, como empresa
Beltran, “los indicadores de gestion son un medio y no un fin”. Con esto se deja claro
gue las organizaciones no deben fijar indicadores como una meta por alcanzar por
encima de los objetivos estratégicos, postrando a la organizacién al servicio del
indicador y no como debe ser: el indicador al servicio de la organizacion. Cuando
Deming planteo su filosofia de la calidad hizo énfasis en 14 puntos, y en uno de ellos
definié “reducir las cuotas numéricas” con el fin de evidenciar el peligro que puede
representar para la calidad de una empresa el establecer indicadores que gobiernen la
operacion, ya que a mediano y largo plazos se convierten en mecanismos de represion,
bloquean posibles mejores y desmotivan al personal.

La utilizacién de indicadores de desempefio es definitiva para la planeacién y toma de
decisiones del negocio. Al respecto, Osborne y Gaebler indican:

1. Sino medimos los resultados, no podemos distinguir el éxito del fracaso.

2. Sino vemos el éxito, no podemos recompensarlo; y si no se recompensa el éxito
es posible que recompensemos el fracaso.

3. Sino podemos reconocer el fracaso, no podemos corregirlo.

El apoyo en indicadores que estén claramente definidos, con parametros soélidos,
frecuencia correcta y oportuna y fuentes de datos confiables permite alcanzar multiples
beneficios, iniciando con la reduccion de la incertidumbre respecto al, desempefio de
los procesos y el logro de sus objetivos, ya que se administran los procesos con base
en hechos. Entre los demas beneficios, puede sefialarse: facilitan la gestion del negocio
en direccion a los objetivos; generan una mayor eficiencia, eficacia y productividad;
estimulan el trabajo en equipo y lo orientan a alcanzar metas retadoras, e impulsan la

' Jesus Beltran. Indicadores de gestion. Bogota: 3R Editores, 2006
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innovacion y la identificacion de fortalezas y oportunidades de mejoramiento que le
permita a la organizacion alcanzar mayores de niveles de competitividad.

6.4.4.1 Especificacion de los indicadores Para que los indicadores se configuren en
un apoyo real, deben contener una serie de caracteristicas y condiciones que permitan
su adecuada administracién. Los elementos que deben considerarse dentro de su
especificacion son:

Definicion: Corresponde a la informaciéon que identifica y define al indicador, y se
compone de:

e Nombre: asignacion de un nombre que defina clara y concretamente su objetivo
y utilidad. De igual forma, debe indicarse el nombre del proceso al que
corresponde.

e Célculo: cuando el indicador corresponda un valor cuantitativo es necesario
establecer claramente la manera en que se calculara. En todo caso sea
cuantitativo o cualitativo, debe indicarse la base de como se tomara la
informacion para establecer la medida.

e Unidad: la medida del indicador debe tener una unidad, como: porcentaje,
numero de productos/unidad de tiempo, numero de inconformidades, tiempo de
procesos en segundos, minutos u horas, segun el proceso.

Glosario: Se debe registrar y detallar los términos y factores que tiene relacion directa
con la definicién del indicador, la cual debe dejarse documentada para facilitar su
conocimiento y evitar malas interpretaciones. Por lo general se elabora un manual de
indicadores, donde se registra la informacién pertinente respecto a cada uno de ellos.
En la tabla 4 se representa un esquema tipo para especificar un indicador.

Tabla 4: Esquema para especificar un indicador.

Proceso | Toma de pedidos y entrega a domicilio.

Nombre | Eficacia mensual en la toma y entrega de pedidos.

Calculo | Numero de pedidos aceptados/numero total de pedidos recibidos.
Unidad Porcentaje

Glosario | Indicador de eficacia mensual en toma de pedidos; mide
porcentualmente la eficacia del proceso de toma de pedidos,
relacionando el numero de pedidos recibidos en el mes.

Numero de pedidos aceptados: corresponde al numero de pedidos
gue los clientes aceptaron en el mes.

Numero total de pedidos recibidos: corresponde al nimero de pedidos
recibidos durante el mes.

Fuente: administracion por calidad. P4g. 211
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Naturaleza: La naturaleza se refiere a la esencia del indicador. Esta esencia se
desprende de los factores clave o criticos de éxito de una organizacion y corresponden
basicamente a todos los aspectos que una organizacion necesita hacer bien para lograr
Su vision y objetivos estratégicos, y que la distinguen de sus competidores, definiendo
las fortalezas que deben explotar o las debilidades que deben corregir.

Por su naturaleza, los indicadores pueden corresponder a las siguientes categorias:

e Indicador de eficacia: se orienta a medir la consecucién de un resultado, de
calidad o de satisfaccion al cliente. Ejemplo: numero de pedidos
aceptados/numero de pedidos recibidos.

e Indicador de eficiencia: se orienta a medir el consumo de recursos de una
actividad o del proceso, como el tiempo de proceso, los costos, el desperdicio,
los reprocesos. Ejemplo: nimero de pedidos atendidos/nimero de solicitudes
recibidas.

e Indicador de efectividad: registra en forma combinada las dos categorias
anteriores; en realidad refleja el impacto generado. Ejemplo: numero de pedidos
atendidos/numero de solicitudes y pedidos recibidos.

e Indicador de productividad: refleja lo producido con relacién a los recursos

qgque demando producirlo; es decir, lo consumido. Ejemplo: total de pedidos
atendidos en el mes/ total de horas trabajadas en el mes.

Sobre la eficiencia y la eficacia se ha creado una matriz de cuatro cuadrantes, la cual se
muestra en la figura 3:
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Figura 3: Matriz de cuatro cuadrantes de la eficiencia y eficacia

Cumplimiento de requisitos,
inadecuado manejo de
recursos

Cumplimiento de requisitos, adecuado
manejo de los recursos.

Incumplimiento de requisitos,
inadecuado manejo de los
recursos.

Incumplimiento de requisitos, adecuado
manejo de los recursos.

Eficacia

Eficiencia

Fuente: Administracion por calidad. Pag. 212

El cuadrante | se refiere a una organizacion que muestra una situacion de eficacia pero
poco aprovechamiento de recursos. Puede mantener la imagen, aunque deteriorada.

El cuadrante Il refleja una organizacion que tiene situacién de eficiencia; es decir,
maneja muy bien los recursos, pero incumple requisitos del cliente, con la posibilidad de
perder la imagen.

El cuadrante Ill muestra una organizacién que no cumple los requisitos e satisfaccion y
no sabe manejar los recursos.

El cuadrante IV muestra una organizacion 6ptima, pues cumple con los requisitos del
cliente y sabe manejar los recursos.
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Vigencia: La vigencia corresponde al periodo de vida o validez del indicador. Existen
dos categorias:

e Los permanentes, que estan asociados a los factores relacionados con el giro
normal del negocio, y regularmente son los asociados a los procesos.

e Los temporales, cuya vigencia esta determinada de manera especifica, se
encuentra relacionados con proyectos que como tales tienen un tiempo definido.

Fuente de informacion: Identifica el lugar de donde se extraera la informacion y la
forma en que este proceso debe realizarse, de tal manera que garantice que la medida
gue arroje el indicador sea confiable y comprable con resultados previos.

Utilizacion: Identifica el nivel de la organizacion donde van a utilizarse el
comportamiento y la medida del indicador para la toma de decisiones.

Valor agregado: Esta relacionado con la utilidad del indicador. Como se ve, el
indicador debe aportar informacién respecto al desempefio de un proceso, la cual debe
ser determinante o sustentar la toma de decisiones (valor agregado).

Tipos de indicadores: Los indicadores, segun el tipo de informacién que aporten y la
funcion que desempefien, pueden ser puntuales, acumulados, de control, de alarma, de
planeacion, entre otros.

6.4.4.2 Atributos de los indicadores Cada indicador debe satisfacer los siguientes
criterios o atributos:

Medible: El indicador debe ser medible. Esto significa que la caracteristica descrita
debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.

Entendible: El indicador debe ser reconocido facilmente por todos aquellos que lo
usan.

Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la
organizacion.
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6.4.4.3 Propésitos y beneficios de los indicadores de gestion Podria decirse que el
objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la empresa un camino correcto para
que ésta logre cumplir con las metas establecidas. Todo sistema de medicion debe
satisfacer los siguientes objetivos:

o Comunicar la estrategia.

o Comunicar las metas.

« ldentificar problemas y oportunidades.

« Diagnosticar problemas.

o Entender procesos.

o Definir responsabilidades.

o Mejorar el control de la empresa.

« ldentificar iniciativas y acciones necesarias.
e Medir comportamientos.

« Facilitar la delegacion en las personas.

« Integrar la compensacién con la actuacion.

6.4.4.4 Condiciones béasicas que deben reunir los indicadores: En primer lugar, el
indicador debe ser relevante para la gestién, es decir, que aporte informacion
imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

A su vez, el célculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar
lugar a ambigiedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser
auditables y que se evalue de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A
esta cualidad debe afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no
permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador
es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacién debe estar
disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones (para realizar un
proyecto de ampliacién de una linea de bus urbano, deben tenerse datos actualizados
de utilizacion del servicio en el momento de toma de decision).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacion del pais o accionar a
terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en este caso deben ser
susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que debe
construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar cambios en la
bondad de los datos.
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A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable. A estas
cualidades debe afadirse la accesibilidad: su obtencion tiene un costo aceptable (que el
costo de la obtencion sea superados por los beneficios que reporta la informacion
extraida) y es facil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de
informacion (relevancia) para no distorsionar las conclusiones que de €l se puedan
extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para
la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de
obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible.

Metodologia para la construccién de los indicadores: Toda propuesta de trabajo
requiere del establecimiento de una metodologia que ayude a sistematizar el trabajo y
gue aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen.
Por este motivo, en este apartado analizamos la metodologia necesaria para la
construccion eficaz de una bateria de indicadores. Asimismo, el procedimiento debe
alcanzar el maximo consenso entre todos los miembros de la organizacién y la
terminologia utilizada debe ser comprensible y aceptada por dicho conjunto. Es otras
palabras, la informacién que del sistema se derive no puede presentar ninguna
confusibn que lleve a interpretaciones equivocas entre los distintos niveles
organizativos.

Para la elaboracién de indicadores hace falta una reflexion profunda de la organizacion
que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades principales, de tal
forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas
inventariadas con la descripcion del resultado que se pretende obtener mediante su
ejecucion.

¢, Qué se hace?

A continuacién debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se consideren
prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion valorada (por ejemplo, de 0 a
10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En
esta reflexion puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo
dedicado por el personal de la organizacion en cada actividad, dado que resulta
recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la
plantilla.
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¢, Qué se desea medir?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de
la informacion, ya que los indicadores diferiran sustancialmente en funcion de quién los
ha de utilizar.

¢Quién utilizara la informacion?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea obtener
la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la informacion,
los indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su
presentacion.

¢Cada cuanto tiempo?
Se determina una periodicidad.
¢Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o
resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion, como externos a la mismay
gue serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los factores-
clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organizaciéon en las que
ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion de
los usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad para realizar
entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las
cuatro perspectivas clave de una organizacion publica: perspectiva de los usuarios,
perspectiva de los resultados economico-financieros, perspectiva de los procesos
internos y perspectiva de los empleados.
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7.1 Metodologia

7. MARCO METODOLOGICO

Objetivo Especifico

Procedimiento (como
investigo el objetivo

Instrumento

1. Analizar las
practicas para la
definicion y
establecimiento
de una nueva
forma de trabajo
(teletrabajo) en

El punto de partida sera

el marco tedrico
realizado en la
investigacion, el cual
aborda todo lo

relacionado a la gestién
del cambio, al mismo

Marco teodrico
consultado

Revisién documental
Descripcion de
categorias

las tiempo que permite
organizaciones, establecer cudles
desde la | podrian ser las préacticas
definicion de un|a ejecutarse para
modelo de | establecer el teletrabajo
gestion del | en las organizaciones.
cambio.
2. Definir las | Se elaborara el perfil de Software para
acciones de tipo | cargo y procedimientos elaborar flujogramas
conceptual, necesarios para las (Visio),

procedimental,

actitudinal y legal
que conduzcan a
una aplicacién
efectiva del
teletrabajo a nivel
organizacional.

actividades mas
importantes que se
desarrollan en el
teletrabajo, cada uno
acompafnado de una
descripcion
metodoldgica.

Marco tedrico
(documentos, leyes,
normas libros y
revistas)

entrevista a las
personas que tienen

esta forma de trabajo.

Recomendaciones
especificas para un
teletrabajo eficaz

3. Formular
indicadores de
desempefio
asociados al
teletrabajo.

Se identificaran los
indicadores de gestion
gue consideren
convenientes y
necesarios, de acuerdo
a lo investigado
previamente.

Datos e indicadores
de gestion

Valores estandar
predeterminados
para el célculo de
eficiencia en el
teletrabajo

Hoja de vida del
indicador
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7.2 TIPO DE INVESTIGACION A DESARROLLAR Se realizara una investigacion
de tipo descriptivo.

7.3 METODO DE INVESTIGACION EI método a utilizar en el transcurso de la
investigacion sera de andlisis y sintesis.
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8. ANALISIS DE LAS PRACTICAS PARA LA DEFINICION Y
ESTABLECIMIENTO DE UNA NUEVA FORMA DE TRABAJO (TELETRABAJO)

8.1CONCEPTO DE CULTURA EN LA GESTION DEL CAMBIO

Antes de analizar y exponer cuales son las practicas que se deben ejecutar o mejor
definir qué modelo se puede replicar para lograr gestionar adecuadamente el cambio en
pro de establecer de forma eficaz y eficiente el teletrabajo, es importante y de hecho
imposible dejarlo de lado, entrar a entender a ese colaborar que es parte esencial de
los procesos organizacionales, como un ser cultural que concibe, percibe y vive el
cambio de forma particular e individual, por eso es de preguntarse ¢Cdomo influye la
cultura y todo lo que rodea el desarrollo del ser humano, en la forma como este concibe
y vive el cambio?. Inicialmente se debe partir de que para implementar el cambio,
cualguiera que sea la naturaleza de este, es necesario entender que este no se
produce por fuera del ser humano, poniéndolo en otra perspectiva, el cambio es porque
nosotros -seres humanos, sentipensantes- permitimos que exista en nuestra
racionalidad. En este orden de ideas, se entiende entonces que el humano es el punto
crucial a la hora de percibir y vivir el cambio, ¢ Pero que lleva a ese humano -hombre o
mujer- a asimilar o confrontar el cambio? Una primera respuesta la podriamos obtener
acercandonos al concepto de “cultura”. Comencemos.

Tema incierto aquel que toque ese concepto etéreo de la “cultura”. Segun Harris hasta
el momento solo hemos logrado definir la cultura en términos negativos: “(...) la cultura
no es lo que se obtiene estudiando a Shakespeare, escuchando musica clasica o
asistiendo a clases de historia del arte”'®. Hay una multiplicidad de escuelas y teorias
gue explican el tema de la cultura, la teorizacién sobre este aspecto de la vida humana
puede rastrearse hasta Jean Jacques Rousseau en la llustracién —y hasta mucho antes
de el-, de donde posiblemente venga esa idea de “alta cultura”; asi como podemos
encontrar una multiplicidad de usos en las distintas ciencias, en sus escuelas y
vertientes.

Como se puede ver, no podemos hablar de una cultura, sino mas bien de culturas. La
postura que habremos de usar en este caso -aunque extremadamente limitada para
una comprension amplia del ser humano- tiene que ver mas con el orden de la
ideologia. EI campo de influencia de la ideologia es amplio, su funcionamiento se basa
en las representaciones sociales de un grupo humano'’ lo que le permite abarcar la
practica totalidad de los imaginarios de las personas. Estanislao Zuleta, reconocido
filbsofo colombiano, comenta una de las caracteristicas fundamentales de la ideologia:
“(...) se funda siempre en las tradiciones, en los modos de vida, en una autoridad de
cualquier tipo que sea, y deja de lado la demostracion como fundamento de su

te Harris, Marvin. 2007. Teorias sobre la cultura en la era posmoderna. Editorial Cultura Libre. P. 217.

Y Van Djik, Teun A. 2005. Politica, ideologia y discurso. Quroum Académico Vol. 2 No. 2. p. 15-47
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validez”*®. La ideologia se maneja en distintos niveles, puede llegar a ser tan rigida
como un dogma o permitir espacio a la incertidumbre como el método cientifico™ sin
embargo algo es cierto, ningun ser humano puede regodearse de no ser participe de
alguna forma de pensamiento ideoldgico. Desde el conocido “sentido comun” hasta el
pensamiento cientifico especializado los seres humanos siempre tenemos una posicion
frente a nuestra realidad.

Pero bien, ¢(Cémo ésta cultura incide en el ser humano al momento de enfrentarse a
cambios que la afectan directamente? Podemos referirnos aqui a varios ejemplos
histéricos que muestran el paso de una estructura cultural a otra, estructura que implica:
practicas, tradiciones, mitos e instituciones —por mencionar unas pocas caracteristicas
que afecta-.Se pueden mencionar acontecimientos como la Revolucion Francesa o la
Conguista de América, eventos en los cuales un choque de entre dos manifestaciones
diferentes de la cultura se enfrentan produciendo, finalmente, una reconfiguracion de la
realidad social en esa época histérica. Por ejemplo, cortarle la cabeza a Maria
Antonieta fue uno de los primeros acontecimientos que llevé a Francia la llustracion.

Ahora, aunque a un nivel muy abstracto la demostracion histérica da luces sobre como
la cultura interactia con el cambio vale la pena llevarlo a un nivel mucho mas reducido,
el cambio en una empresa. Loceria Colombiana, es una empresa perteneciente al
grupo Corona, con muchos afios de trayectoria en el mercado se ha convertido con el
tiempo en una empresa tradicional muy apetecida y goza de un buen nombre en la
historia colombiana. Iniciada en el cuarto decenio del siglo XX siempre tuvo una forma
de trabajo propia, dadas las circunstancias histéricas del pais (proteccionismo
econOémico, baja tasa de exportacion), hasta que empez6 el boom de la globalizacion.
En ese momento los directivos de dicha empresa empezaron a ver la necesidad de
mejorar la eficiencia de sus procesos productivos, desde la producciéon en si hasta el
control de calidad, para esto, disefiaron un plan: “Alborada 2000"%°, este permiti6 a la
empresa posicionarse en el mercado ajustando, con el tiempo, sus procesos y sus
trabajadores a un mercado de trabajo mucho méas competitivo y dificil del que estaban
acostumbrados, “En este plan se incluyeron las adecuaciones tecnoldgicas prioritarias
para desarrollar un producto capaz de competir en mercados abiertos, es decir, que
respondiera a las variables de disefio, moda, calidad y precio”?!. Este caso se puede
definir como exitoso con respecto a la implementacion del cambio visto desde una
perspectiva sociohumanistica puesto que la forma de transmitir y adaptar dicho cambio
a la empresa se constituyéo como un proceso colectivo, esto permitié a los empleados y
empleadores fomentar un sentido de pertenencia en la empresa que aseguré el buen
funcionamiento de la misma:

'8 Zuleta, Estanislao. 2005. Elogio de la dificultad y otros ensayos. 92 edicion. Hombre Nuevo Editores. 126 p.

¥ bid.

20 £ ; . s , . . .
Angel Mesa, Ana Lucia. 2001. Transformacidn cultural en Loceria Colombiana, una experiencia en proceso.

! |bid. pag. 16.
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Para la direccién era claro que la intencion de estas transformaciones era unificar
una cultura de trabajo alrededor de la vida del negocio, para garantizar la
generacion de empleo, el desarrollo y el crecimiento de las personas, y mantener
las politicas de bienestar que por tradicion habian hecho parte del compromiso
de la compaifiia.

Entonces, se decidio iniciar un proceso participativo para indagar la vision de
futuro que cada una de las personas de la empresa tenia, identificar las variables
gue espontaneamente hacian parte de ella y generar compromiso y un mayor
conocimiento del aporte individual al logro del objetivo general y comun del
negocio®.

Después de ilustrar sobre las consideraciones que se deben tener al momento de
implementar y gestionar el cambio podemos hablar finalmente del tema que nos
compete. El cambio en las organizaciones ha sido trabajado por varios autores, todos
con distintas teorizaciones y muy diferentes propuestas sobre como gestionar este
aspecto (Romero et al., 2013). El modelo usado en esta monografia es el propuesto por
John Kotter el cual propone 8 pasos para la gestion del cambio. Se debe anotar, la
cultura —o bien, la ideologia-, desde esta metodologia, es tratada mas que como un
aspecto a considerar o un elemento de analisis, como un obstaculo o inconveniente en
el camino; asi como para los espafioles fueron los grandes imperios indigenas
precolombinos para establecer su soberania en las nuevas tierras encontradas.

Hay que recordar, que el cambio y la gestion del mismo, no suceden por fuera del plano
humano y por lo tanto, no suceden por fuera del campo de la cultura y la ideologia —
explicados estos conceptos anteriormente-, entender que los eventos de la vida de las
personas no son indiferentes a estas llevara a una mejor comprension y aplicaciéon del
cambio en las organizaciones.

8.2 ANALISIS DE LA GESTION DEL CAMBIO DESDE LA PERSPECTIVA
SOCIOLOGICO: MODELO DE KOTTER

Segun esta perspectiva y enfoque socioldgico, lo que se busca visualizar son las
particularidades y dominios de la interaccion individuo, grupo, organizacion; de lo cual
se destaca y analiza lo siguiente a partir del modelo de Kotter:

El primer paso de Kotter, “Cree sentido de urgencia” pone a los directivos en la
necesidad de implantar una idea en sus empleados, idea que sera usada finalmente
para insertar un cambio en la organizacion —jlos franceses lo habrian llamado una
revolucion!-. Desde un comienzo esta gestion del cambio irrumpe dentro de las vidas de

%2 |bid. pag. 21.
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las personas e impone ciertas necesidades y —efectivamente- cambios que cada
empleado debe incorporar en si mismo a pesar de su historia personal y su cultura.

El segundo paso, “Forme una poderosa coalicion”, asi como el quinto, “Elimine los
obstaculos” poseen una importancia alta. Ambos pasos hacen hincapié en la necesidad
de localizar actores reconocidos o que hayan adquirido un estatus®® sobresaliente
dentro de la organizacion, estos actores seran capaces tanto de facilitar el cambio como
de complicarlo. Resulta interesante ver el patrén colonialista en estos pasos o, incluso,
proselitista; desde la literatura de no ficcion podemos tomar un ejemplo claro situado en
una época historica relevante para la demostracion de este punto. Autores africanos
como Chinua Achebe, en “Todo se desmorona’®, muestran cémo funcioné la
colonizacion inglesa a finales del siglo XIX; como Kotter, identificaron primero los
actores reconocidos y que gozaban de mas fuerza en su comunidad —u organizacion-,
para Okonkwo, nuestro protagonista, fueron los jefes tribales y los misioneros catélicos,
paulatinamente la nacion inglesa fue tomando adeptos que finalmente le “compré”
Africa, y aquellos que no aceptaban la soberania extranjera fueron desechados.

El tercer, cuarto y sexto paso, “Crear una visién para el cambio”, “Comunique la vision”
y “Asegure triunfos a corto plazo”, respectivamente, tratan sobre crear un sentido de
pertenencia hacia el grupo, en palabras de Kisnerman es necesario crear un
sentimiento de comunidad:

“el concepto de comunidad proviene del latin communis, que significa hombres
conviviendo juntos en un espacio, compartiendo algo, convivencia,
comunicaciéon, unidad. Por lo tanto, podemos en principio decir que es un
sistema de relaciones sociales en un espacio definido, integrado en base a
intereses y necesidades compartidas™® (p. 2)

Al permitirle al grupo un nivel de cohesion basado en los “intereses y necesidades
compartidas” es posible fijar acciones concretas hacia un fin comunitario lo que, con el
tiempo, permite controlar y dirigir el comportamiento de los integrantes del grupo?®.

Los ultimos pasos de Kotter, “Construya sobre el cambio” y “alineacion del desempefio
y la cultura” buscan institucionalizar los cambios dentro de la organizacion, e incluso,
dentro de sus empleados. Rojot comenta sobre este proceso: “la institucionalizacion es
el proceso por el cual los procesos sociales, las obligaciones o el presente vienen a

% Linton, Ralph. 1936. Status y Rol. En Bohannan, Paul y Glazer, Mark. Segunda edicidn. Antropologia: Lecturas.
P.191-204. Espaiia. Editorial McGraw Hill.

24 Achebe, Chinua. 2012. Todo se desmorona. Editora Geminis. P. 206.

25 . . . s .
Terry Gregorio, T. 2012. Aproximacion al concepto de comunidad como una respuesta a los problemas del
desarrollo rural en América Latina. Contribuciones a las Ciencias Sociales.

% Ibid.
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tomar un estatus de regla en el pensamiento de la accién social’®’. A partir de la
institucionalizacion del cambio los directivos de las organizaciones pueden esperar una
normalizacion en las acciones individuales de sus integrantes, institucionalizacion
reforzada por la creacion de un sentimiento de comunidad que finalmente encausa a
toda la organizacion hacia un fin comun.

Como consideracion final a esta primera parte, la empresa debe tener en cuenta todo lo
que es, todo lo que rodea y todo lo que trae consigo el ser humano como individuo
antes de hacer parte de laorganizacibn como colectivo; para poder gestionar
adecuadamente el cambio dentro de la empresa, particularizando en las necesidades,
en las diferencias y en los diversos grupos sociales que hacen parte de ese colectivo
(empresa), que a su vez conforman una “cultura organizacional’.

8.3 LA GESTION DEL CAMBIO DESDE EL ENFOQUE ADMINISTRATIVO:
MODELO DE KOTTER

Después de un analisis bajo un enfoque antropolégico al tema cultural influyente en el
cambio, es importante establecer la relacién entre cambio y gestion, desde un enfoque
administrativo, donde se entiende el cambio como la accion o el proceso de pasar de un
estado de confort donde hay pleno conocimiento y dominio de todo lo que se viene
realizando y viviendo, a un estado de novedad donde se generan alteraciones y
modificaciones, donde todo es nuevo; rompiendo asi la inercia en la forma de hacer y
ver las cosas y donde gestionar los cambios necesarios en la organizacion se deben
ejecutar a partir de un equilibrio entre la continuidad y la innovacién, la experiencia y la
creatividad, lo viejo y lo nuevo, el pasado y el futuro; teniendo como fundamento que la
gestion del cambio es la actividad mas comun en los ultimos tiempos en las
organizaciones, bien sea que se identifique como realizarla, se aplique o no la
metodologia mas apropiada y se ejecute y dirija a través de una u otra metodologia, las
empresas modernas tiene algo que ver y que actuar en razén de esto: Gestionar el
cambio.

Entendiendo la gestion del cambio, como una labor tan importante dentro de las
organizaciones, se debe propender por contar con directivos que sean capaces de
liderar cambios, por tanto es importante conocer las caracteristicas que deben tener
estos directivos, aportadas en un estudio de la consultora Tea Cegos (2010) sobre los
procesos de cambio en las organizaciones, destacando las siguientes:

Vision de futuro

Capacidad de motivar equipos de trabajo-individuos

Flexibilidad para responder al entorno

Capacidad para saber adaptarse personalmente en las situaciones de
cambio.

7 Pesqueux, Yvon. 2009. Institucién y Organizacion. Cuadernos de administracion. p. 11.
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Buena direccion y desarrollo de personas.
Trabajo en equipo.

Saber establecer prioridades.

Buena comunicacion oral.

Identificacion con la empresa y el cambio.
Iniciativa.

Planificacion y organizacion
Responsabilidad.

Visién del negocio.

Actuar dando ejemplo con su actitud.

Igualmente dentro de los procesos de cambio, se presente el fenbmeno conocido como
“resistencia al cambio”, el cual presenta unas tipologias o barreras al cambio, las cuales
estan relacionadas con el caracter del individuo, con el esquema de valores corporativo
y con las repercusiones que intuye en su entorne laboral:

Temor a ver aumentada la carga de trabajo.

Desconfianza en las propias capacidades para conseguir el objetivo
esperado o para asimilar los conocimientos necesarios.

Actitud negativa motivada por la resistencia del personal a salir de sus
rutinas habituales.

Escepticismo, fruto de falso proyectos de cambio en el pasado o porque
se percibe como un pretexto para reducir costos.

Sensacion de pérdida de estimacion profesional, especialmente relevante
ante la incorporacion de nuevas tecnologias.

Inseguridad, incertidumbre y sentimiento de reconversion.

Miedo a perder el control y status personal o del grupo.

Temor a perder el empleo.

Corto tiempo disponible.

Desconfianza en la persona del directivo, en su ética, o en su capacidad
para conducir el cambio.

No disponer de los recursos necesarios.

Para lograr un adecuado proceso o implementacién de un modelo para la gestién del
cambio, formar lideres capaces de gestionar bajo el dinamismo y romper algunas
barreras dadas por la resistencia al cambio, es importante analizar y vincular a éste,
tres elementos fundamentales que deben reestructurarse desde la gestion del cambio;
tales como: cultura, estrategia, estructura, como se muestra en la Figura 4, enfatizando
en las practicas a tener en cuenta para que el proyecto de gestiéon del cambio en el
teletrabajo sea exitoso.
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Figura 4: Elementos fundamentales para reestructurar la gestion del cambio

Tabla 5: Relacion de elementos y recomendaciones.

CULTURA

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA

CATEGORIAS

PRACTICAS

RECOMENDACIONES

CULTURA

Unificacion de una cultura
de trabajo.

Administracion basada en
las particularidades no en
generalidades.
Administracion basada en
el compartir, en la
confianza, en la
honestidad.

Cambiar la forma de
ejercer control, no un
control de tiempo sino por
logro de objetivos mediante
indicadores de cada uno
de estos.

Cambio de una cultura de
asignacioén y supervision a
una cultura de toma de
decisién, autonomia vy

empoderamiento.

Aplicar estrategias basadas
en una cultura participativa.
Cambiar el paradigma que se
tiene de ejercer un control de
tiempo y espacio (horas
nalga), por un
acompafiamiento, supervision
y/o direcciéon orientadas al
logro de los objetivos
propuestos.

Los pasos 1, 5, 7 y 8 de Kotter
hacen referencia a aspectos o
elementos de la cultura que
deben tenerse en cuenta,
pues estan orientados a esto.
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ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

o La estrategia
corporativa se basa en:
Planear, Comunicar, Motivar,
Capacitar y Retroalimentar

o Tener un guion de
trabajo muy bien estructurado
desde la planeacion.

o Contar con la
infraestructura tecnoldgica
adecuada, un plan de trabajo
muy bien estructurado, una
medicion y objetivos claros,
garantizan el cumplimiento de
las actividades y el logro de
los objetivos.

e Estas préacticas desde la parte

de la estrategia deben
responder a un proceso que
esté conectado con los
procesos de planear,
comunicar, motivar, capacitar
y retroalimentar.

Los pasos 1, 2, 3, 4,5y 6 de
Kotter hacen referencia a
aspectos o elementos de la
cultura que deben tenerse en
cuenta, pues estan orientados

a esto.

Desde la estructura
organizacional
(infraestructura tecnoldgica,
plan de trabajo, medicion) se
deben aportar los elementos
necesarios y basicos para
lograr una adopcion
adecuada del cambio.

Los pasos 4, 5, y 6 de Kotter
hacen referencia a aspectos
0 elementos de la cultura
que deben tenerse en
cuenta, pues estan
orientados a esto.

Después de analizar las estrategias y practicas a implementar en cada uno de los
elementos fundamentales desde la cultura, la estrategia y la estructura; se procede a
definir el modelo de Kotter; pues las organizaciones enfrentan cada dia situaciones que
llevan a pensar en tomar caminos y alternativas que tienen diferentes alternativas, pero
gue finalmente tienen como objetivo gestionar adecuadamente el cambio, por tanto es
importante adoptar un modelo que sirva de guia para la gestion adecuada de este, por
tanto se define el modelo propuesto por John Kotter mediante 8 pasos dirigidos a lograr
y a gestionar el cambio de la mejor manera, los cuales se aplicaran desde el enfoque
de como implementar la modalidad del teletrabajo dentro de la organizacion.
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Tabla 6: Descripciéon de los 8 pasos de Kotter.

PASOS

APLICACION

RELACION CON EL/LOS
ELEMENTO(S)
(CULTURA-ESTRATEGIA-
ESTRUCTURA)

1. CREE SENTIDO
DE URGENCIA

2. FORME UNA
PODEROSA
COALICION

3. VISION CLARA
PARA EL CAMBIO

4. COMUNICAR LA
VISION (EL
CAMBIO)

La empresa debe conocer e
interpretar que fue lo que
llevo a ese cambio y la
urgencia de implementar una
nueva metodologia o forma
de trabajar. Aqui los directivos
y lideres del proyecto deben
definir la prioridad de este, el
nivel de compromiso,
dedicacion y responsabilidad.
Esto se debe difundir entre
los empleados.

Se debe conformar un equipo
orientador, que lidere el
cambio y la aplicacion de la
nueva modalidad de trabajo.

Definir una vision clara de la
situacion futura, enfatizando
en lo que se espera obtener
de la implementacion de la
nueva modalidad de trabajo,
lo cual logra enfocar a todos
los participantes en los
resultados e igualmente logra
que se trabaje bajo
prioridades.

La comunicacién constante y
oportuna facilita el cambio y
mitiga la resistencia a este,
esta es una de las
oportunidades de lograr que

CULTURA
ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA
ESTRUCTURA
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5. ELIMINE LOS
OBSTACULOS

6. ASEGURE
LOGROS A
CORTO PLAZO

7. CONSTRUYA SOBRE
EL CAMBIO

8. ALINEACION DEL
DESEMPENO Y LA
CULTURA

los empleados se cuestionen
a cerca de la necesidad de
adoptar este nuevo cambio y
asi prepararlos de una
manera efectiva hacia una
nueva forma de hacer las
cosas.

Se deben revisar el tipo de
barreras, con el fin de
identificar i son de:
estructura organizacional,
enfoque administrativo,
infraestructura  tecnoldgica.
Se da mediante actividades
de apoyo basadas en la
adopcion de medidas para
eliminar las barreras.

Para sostener un proyecto
largo, se deben divulgar
resultados a corto plazo, lo
cual generara credibilidad vy
un manejo adecuado de las
dificultades en tiempo real.
Mantener la continuidad de la
gestion del cambio, es de
gran importancia ya que asi
se logrard incorporar este en
la cultura organizacional.

El cambio solo puede
mantenerse y se logra que
este se mantenga como parte
fundamental e innata en la
organizacion.

ESTRATEGIA
ESTRUCTURA
CULTURA

ESTRUCTURA
ESTRATEGIA

CULTURA

CULTURA
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9. DEFINICION DE LAS ACCIONES DE TIPO LEGAL, PROCEDIMENTAL,
CONCEPTUAL Y ACTITUDINAL PARA LA APLICACION EFECTIVA DEL
TELETRABAJO A NIVEL ORGANIZACIONAL.

9.1 ACCIONES LEGALES Debe tenerse en cuenta las siguientes leyes, decretos y
otras normas si se desea implementar el teletrabajo en cualquier organizacion.

e Ley 1221 de 2008:%

La presente ley tiene por objeto promover y regular el Teletrabajo como un instrumento
de generacion de empleo y autoempleo mediante la utilizacion de tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones (TIC).

Para la puesta en marcha de la presente ley se tendran las siguientes definiciones:

Teletrabajo. Es una forma de organizacion laboral, que consiste en el desempefio de
actividades remuneradas o prestacion de servicios a terceros utilizando como soporte
las tecnologias de la informacion y la comunicacion — TIC para el contacto entre el
trabajador y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio
especifico de trabajo.

El teletrabajo puede revestir una de las siguientes formas:

* Autbnomos son aquellos que utilizan su propio domicilio o un lugar escogido para
desarrollar su actividad profesional, puede ser una pequefa oficina, un local comercial.
En este tipo se encuentran las personas que trabajan siempre fuera de la empresa y
sélo acuden a la oficina en algunas ocasiones.

» Méviles son aquellos teletrabajadores que no tienen un lugar de trabajo establecido y
cuyas herramientas primordiales para desarrollar sus actividades profesionales son las
Tecnologias de la Informacién y la comunicacién, en dispositivos moviles.

» Suplementarios, son aquellos teletrabajadores que laboran dos o tres dias a la
semana en su casa y el resto del tiempo lo hacen en una oficina.

* Teletrabajador. Persona que desempefa actividades laborales a través de
tecnologias de la informacién y la comunicacién por fuera de la empresa a la que presta
SUS Servicios.

28 .
www.alcaldiabogota.gov.co
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e Politica publica de fomento al teletrabajo Para el cumplimiento del objeto de
la presente ley el Gobierno Nacional, a través del Ministerio de la Proteccion
Social, formulara, previo estudio Conpes, una Politica Publica de Fomento al
teletrabajo. Para el efecto, el Ministerio de la Proteccién Social contara con el
acompafnamiento del Ministerio de Comunicaciones, el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y el Departamento Nacional de Planeacion, el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica, el SENA, y la Direccion de Impuestos y
Aduanas Nacionales—DIAN. Esta Politica tendr& en cuenta los siguientes
componentes:

Infraestructura de telecomunicaciones.

Acceso a equipos de computacion.

Aplicaciones y contenidos.

Divulgacion y mercadeo.

Capacitacion.

Incentivos.

Evaluacion permanente y formulacion de correctivos cuando su desarrollo lo
requiera.

e Decreto 0884 de 2012

El objeto del presente decreto es establecer las condiciones laborales especiales del
teletrabajo que regiran las relaciones entre empleadores y teletrabajadores y que se
desarrolle en el sector publico y privado en relacion de dependencia.

El contrato o vinculacion que se genere en esta forma de organizacion laboral de
teletrabajo debe cumplir con los requisitos establecidos en el articulo 39 del Cédigo
Sustantivo del Trabajo y de la Seguridad Social para los trabajadores particulares y en
las disposiciones vigentes que rigen las relaciones con los servidores publicos, y con las
garantias a que se refiere el articulo 6° de la Ley 1221 de 2008, y especialmente debera
indicar:

1. Las condiciones de servicio, los medios tecnoldgicos y de ambiente requeridos y la
forma de ejecutar el mismo en condiciones de tiempo y si es posible de espacio.

2. Determinar los dias y los horarios en que el teletrabajador realizard sus actividades
para efectos de delimitar la responsabilidad en caso de accidente de trabajo y evitar el
desconocimiento de la jornada maxima legal.

3. Definir las responsabilidades en cuanto a la custodia de los elementos de trabajo y
fijar el procedimiento de la entrega por parte del teletrabajador al momento de finalizar
la modalidad de teletrabajo.
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4. Las medidas de seguridad informatica que debe conocer y cumplir el teletrabajador.

e Cadigo sustantivo del trabajo

Regula integramente las relaciones con trabajadores a distancia, incluso cuenta con
una disposicion especial sobre la materia, la cual debe ser compatible en todo caso con
cualquier reglamentacién sobre teletrabajo.

Adicional a lo anterior es importante tener en cuenta los siguientes aspectos de los
diferentes actores que hacen parte de esta modalidad del teletrabajo.

Adicional a lo anterior, es importante considerar los siguientes lineamientos que se
deben tener en cuenta desde los diferentes actores participativos.

e Empleador:

A. Obligaciones por parte del empleador: El empleador tiene las siguientes
obligaciones respecto del teletrabajador:

¢ De la seguridad del teletrabajador conforme a la legislacion vigente.

e Incorporar mediante resolucion o en el reglamento interno de trabajo, las
condiciones especiales para que opere el teletrabajo en el organismo o entidad y
en la organizacion.

e Esta obligado a suministrar a los teletrabajadores equipos de trabajo seguros y
medios de proteccion adecuados en la tarea a realizar y debera garantizar que
los trabajadores reciban una formacién e informacién adecuadas sobre los
riesgos derivados de la utilizacion de los equipos informaticos y su prevencion.

e Incluir al teletrabajador dentro del programa de salud ocupacional y permitirle la
participacion en las actividades del comité paritario de salud ocupacional.

e Informar y dar una copia al teletrabajador de la politica de la empresa en materia
de salud y seguridad en el trabajo.

B. Normatividad de los contratos de trabajo: El contrato o vinculacion que se
genere en esta forma de organizacion laboral de teletrabajo debe cumplir con los
requisitos establecidos en el articulo 39 del Codigo Sustantivo del Trabajo y de la
Seguridad Social para los trabajadores particulares y en las disposiciones
vigentes que rigen las relaciones con los servidores publicos, y con las garantias
a que se refiere el articulo 6° de la Ley 1221 de 2008.

C. Aspectos claves que se deben especificar en el contrato de teletrabajo: Los
aspectos claves que deben especificar esta clase de contratos son:
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Las condiciones de servicio, los medios tecnoldgicos y de ambiente requeridos y
la forma de ejecutar el mismo en condiciones de tiempo y si es posible de
espacio.

Determinar los dias y los horarios en que el teletrabajador realizard sus
actividades para efectos de delimitar la responsabilidad en caso de accidente de
trabajo y evitar el desconocimiento de la jornada maxima legal.

Definir las responsabilidades en cuanto a la custodia de los elementos de trabajo
y fijar el procedimiento de la entrega por parte del teletrabajador al momento de
finalizar la modalidad de teletrabajo.

Las medidas de seguridad informatica que debe conocer y cumplir el
teletrabajador.

. ¢ Tiene derecho el teletrabajador a horas extras, auxilios de transporte,
dominicales y festivos?: cuando las actividades laborales no demanden gastos
de movilidad al teletrabajador, no habra lugar al auxilio de transporte. cuando el
teletrabajo sea ejecutado donde sea verificable el tiempo laborado y el
teletrabajador a peticion del empleador se mantiene mas de lo previsto en el
articulo 161 del codigo sustantivo del trabajo y de la seguridad social o en el
decreto ley 1042 de 1978, para los servidores publicos, el pago de horas extras,
dominicales y festivos se le dara el mismo tratamiento de cualquier otro
empleado.

. ¢Qué aspectos debe incluir el reglamento interno de trabajo de una
empresa privada con relacion a las obligaciones del teletrabajador?: el
empleador debe incluir en el reglamento interno de trabajo, lo relacionado con el
adecuado uso de equipos, programas y manejo de la informacién, con el fin de
permitir y facilitar la implementacion del teletrabajo como una forma de
organizacion laboral. ademas debera informar al teletrabajador sobre las
restricciones de uso de equipos y programas informéaticos, la legislacion vigente
en materia de proteccion de datos personales, propiedad intelectual, seguridad
de la informacién y en general las sanciones que puede acarrear por su
incumplimiento.

. ¢,COmo se garantiza desde el ministerio del trabajo los derechos laborales
de los teletrabajadores?: en el marco del sistema de inspeccion, vigilancia y
control se garantizaran los derechos y garantias de los teletrabajadores
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Teletrabajador:

. Obligaciones por parte del teletrabajador El teletrabajador tiene las siguientes
obligaciones:

Participar en las actividades de prevencion y promocion organizadas por la
empresa, el Comité Paritario de Salud Ocupacional, o el Vigia Ocupacional
correspondiente.

Cumplir con las normas, reglamentos e instrucciones del programa de salud
ocupacional de la empresa.

Utilizar los elementos de proteccion personal y participar en los programas y
actividades de promocion y prevencion.

Aseguradoras de riesgos laborales

. ¢Coémo funciona el sistema de seguridad social para los teletrabajadores en
empresas publicas y privadas?: Los teletrabajadores deben estar afiliados al
Sistema de Seguridad Social Integral. El pago de los aportes se debe efectuar a
través de la Planilla Integrada de Liquidacion de Aportes —PILA-. Los
teletrabajadores en relacién de dependencia, durante la vigencia de la relacion
laboral, deben ser afiliados por parte del empleador al Sistema de Seguridad
Social, Salud, Pensiones y Riesgos Profesionales, de conformidad con las
disposiciones contenidas en la Ley 100 de 1993 y las normas que la modifiquen,
adicionen o sustituyan o las disposiciones que regulen los regimenes especiales,
asi como, a las Cajas de Compensacion Familiar en los términos y condiciones
de la normatividad que regula dicha materia.

. ¢Qué normatividad rige las obligaciones del empleador y del teletrabajador
en materia de riesgos laborales? Las obligaciones del empleador y del
teletrabajador en seguridad y previsidon de riesgos profesionales son las definidas
por la normatividad vigente. En todo caso, el empleador deberé incorporar en el
reglamento interno del trabajo o mediante resolucion, las condiciones especiales
para que opere el teletrabajo en la empresa privada o entidad publica.

. ¢,Qué obligaciones tienen las administradoras de riesgos profesionales
ARL con relacion al teletrabajador?: las administradoras de riesgos
profesionales — ARL, en coordinacién con el ministerio del trabajo, deberan
promover la adecuacion de las normas relativas a higiene y seguridad en el
trabajo a las caracteristicas propias del teletrabajo. las ARL deberan elaborar
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una guia para prevencion y actuacion en situaciones de riesgo que llegaren a
presentar los teletrabajadores, y suministrarla al teletrabajador y empleador.

. ¢,Coémo se realizarda la afiliacién al sistema general de riesgos laborales?: la
afiliacion al sistema general de riesgos profesionales se hara a través del
empleador, en las mismas condiciones y términos establecidos en el decreto-ley
1295 de 1994, mediante el diligenciamiento del formulario que contenga los
datos especiales que para tal fin determine el ministerio de salud y proteccién
social, en el que se debera precisar las actividades que ejecutara el
teletrabajador, el lugar en el cual se desarrollaran, la clase de riesgo que
corresponde a las labores ejecutadas y la clase de riesgo correspondiente a la
empresa o centro de trabajo, asi como, el horario en el cual se ejecutaran. La
informacion anterior es necesaria para la determinacion del riesgo y definicion del
origen de las contingencias que se lleguen a presentar. El empleador debera
allegar copia del contrato o del acto administrativo a la Administradora de Riegos
Profesionales —ARL- adjuntando el formulario antes mencionado, debidamente
diligenciado.

Sector publico

. ¢qué entidad del gobierno nacional esta encargada de definir la politica
publica de fomento al teletrabajo en Colombia?: el gobierno nacional, a través
del ministerio del trabajo, es el encargado de formular, una politica publica de
fomento al teletrabajo con el acompafiamiento del ministerio de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, el ministerio de comercio, industria y
turismo y el departamento nacional de planeacién, el departamento
administrativo de la funcién publica, el SENA, y la direccion de impuestos y
aduanas nacionales—DIAN.

. ¢como deben reglamentar las entidades publicas a nivel interno al
teletrabajador?: para los servidores publicos las 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 organizacion laboral.

. ,cOmo sera evaluado el teletrabajador en el sector publico?: para los
empleados publicos la comisién nacional del servicio civil debera adoptar un
instrumento que permita medir el desempefio laboral del teletrabajador, para los
fines previstos en las disposiciones vigentes.
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D. ¢Qué acciones desarrollard la red nacional de fomento al teletrabajo?:
convocar la integracion de mesas de trabajo, que se conformaran por aspectos
tecnologicos, formativos, organizativos, legales, y una mesa especial sobre
poblacidon vulnerable; estas mesas deberan generar una agenda anual para el
desarrollo de las actividades y trabajar en la generacion y desarrollo de las
politicas publicas definidas en la ley 1221 de 2008 en cuanto al fomento del
teletrabajo, generacion de incentivos y en la politica especial de teletrabajo en la
poblacién vulnerable.

E. ¢cqué acciones debe desarrollar el ministerio de tecnologias de la
informacion y las comunicaciones en beneficio del teletrabajo en
Colombia?: el ministerio de tecnologias de la informacion y las comunicaciones
trabajard de manera conjunta con el ministerio del trabajo, y con las demas
entidades competentes, en la promocion, difusién y fomento del teletrabajo en
las entidades publicas y privadas. ademas debera difundir informacion y buenas
practicas relacionadas con las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones requeridas para implementar practicas de teletrabajo.

F. ¢coOmo se incorporar4d a la poblacion vulnerable a los programas de
teletrabajo en Colombia? el ministerio del trabajo formulara una politica publica
de incorporacion al teletrabajo de la poblacion vulnerable, posterior a la
reglamentacion de la ley 1221 de 2008.

9.2 ACCIONES PROCEDIMENTALES El proceso de implementacion del teletrabajo
en las organizaciones responde a una serie de etapas y pasos a seguir que se
resume en la realizacion de una autoevaluacién, seguida de un piloto y una
adopcion final del modelo. A continuacion se presenta una metodologia clara,
sencilla y precisa que permita llegar hasta su adopcion exitosa. Esta propuesta
resume, para el caso colombiano, las etapas principales e incluye
recomendaciones de caracter juridico, técnico y organizacional para lograr cada
uno de los objetivos propuestos, lo anterior se muestra en la tabla 7.

Tabla 7: Etapas de caracter juridico y técnico

ETAPA VARIABLES A EVALUAR
1. Autoevaluacion de la Necesidades
organizacion Perfiles
Recursos tecnoldgicos
Costos

Evaluacion y toma de decisiones

2. Planeacion del piloto Equipo coordinador
Objetivos

Criterio de seleccidn de

81



trabajadores

Requerimientos tecnoldgicos
Politica de teletrabajo
Cronograma

presupuesto

socializacion

seleccion de teletrabajadores
formacion y capacitacion
puesta en marcha

3. implementacion del piloto

4. evaluacion de resultados e seguimiento y evaluacion

5. adopcion del modelo e sostenibilidad

Primera etapa: Autoevaluacion de la organizacion: El objetivo de la autoevaluacion
es analizar la situacién actual de la organizacion frente a las expectativas que tienen
sobre el teletrabajo, e identificar si es apta para su implementacién. Se debe cuestionar
si tiene la capacidad de adaptarse a los cambios organizacionales y culturales que
implica el nuevo modelo.

A continuacién se describiran los pasos a seguir para la implementacion del teletrabajo
a nivel organizacional.

Paso 1: Identificar las necesidades: Antes de la toma de decision sobre implementar
el teletrabajo la Gerencia debe tener clara la meta .que se alcanzara al establecer dicha
modalidad laboral. El objetivo debe obedecer a una necesidad en concreto, como por
ejemplo:

e Mejorar la productividad

¢ Redisefar el uso de los espacios fisicos de la organizacion

e Facilitar o evitar el desplazamiento de los trabajadores a la sede de la
organizacion.

¢ Reducir el impacto de la alta rotacion de los empleados.

e Conciliar la vida personal y laboral de los empleados.

e Resolver algunos problemas organizacionales relacionados con las jornadas o
espacios de trabajo.

e Ampliar la capacidad competitiva de la organizacion.

¢ Iniciar una medicion de resultados basada en proyectos o por objetivos.

e Dar respuesta a una necesidad especifica que la organizacion ha identificado.
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Paso 2: Identificar los perfiles/cargos: Uno de los principales factores para que el
teletrabajo sea viable en una organizacion, es que el perfil de los empleados y las
funciones que desarrollan sean susceptibles de ser realizados a distancia utilizando las
TIC. La organizacion debe formular inicialmente las siguientes preguntas:

e ¢La organizacion tiene empleados cuya actividad principal esta relacionada con
el procesamiento de informacion o generacion de conocimiento?

e ¢La organizacion cuenta con empleados que no requieren estar necesariamente
en la oficina para desarrollar sus funciones?

e (Existen las herramientas para que los empleados se comuniquen con la
organizacion: lineas telefonicas, conexion a internet, servicios de mensajeria,
chat y videoconferencia?

e (Es posible establecer objetivos medibles sobre las actividades laborales
desempeiiadas por los trabajadores?

Las anteriores respuestas demostraran la viabilidad de teletrabajar en la organizacion
en lo relacionado con los cargos; sin embargo, en materia de recurso humano es
necesario considerar el perfil de las personas que ejecutan las labores, quienes deben
contar con ciertas competencias necesarias para un trabajo movil, por ello también es
importante preguntar:

e ¢Los empleados utilizan de manera frecuente herramientas como computadores,
conexiones a internet, lineas telefénicas, chat, y otras que le permitan
desempeiniar sus funciones y comunicarse con otros empleados?

e ¢Los empleados cuentan con formacién para el manejo de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones?

e Si se identifican cargos aptos para teletrabajar pero los empleados no cuentan
con la suficiente capacitacion para el manejo de las herramientas tecnoldgicas
necesarias, ¢la organizacion puede optar por brindar capacitacion sobre las
mismas para obtener los perfiles ideales?

Paso 3: Identificar los recursos tecnoldgicos: Es importante validar si la
organizacion cuenta con las herramientas tecnologicas necesarias para desarrollar
teletrabajo. Prestando especial atencion a qué necesidades tiene cada perfil. Se debe
partir de la premisa que “no es el perfil el que se adecua a la tecnologia existente, es la
tecnologia la que se debe adecuar a un perfil determinado”. Esto quiere decir que no
todos los perfiles requieren la misma tecnologia, toda vez que no realizan las mismas
actividades, de alli la pertinencia de identificar las necesidades tecnoldgicas
especificas.
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Paso 4: Identificar los riesgos: Aunque son considerables los beneficios que genera
el teletrabajo, es pertinente considerar los riesgos que puede traer para la organizacion,
en este caso se pueden incluir:

e Dificultades del trabajador para adaptarse al modelo, los cuales deriven en
atrasos en el cumplimiento de los objetivos y por ende baja en la productividad.

e Amenazas o riesgos informaticos por la inadecuada gestidon de la informacion por
parte del teletrabajador.

e Pérdida del sentido de pertenencia del trabajador respecto de la organizacion
que impacte la calidad del trabajo o el compromiso con el mismo.

¢ Riesgos laborales.

Paso 5: Estimacion de costos: Inicialmente la organizacion debera determinar si
requiere adquirir nuevas herramientas tecnolégicas y desarrollar inversiones
relacionadas para implementar el modelo. Se debe tener en cuenta que esta inversion
se traducira en una reduccion de costos fijos en el corto y mediano plazo. Considerando
el estimado, la organizacion podra saber si esta preparada para teletrabajar:

Seleccion y formacion de los teletrabajadores.

Capacitacion a supervisores.

Conexiones de internet, linea telefdnica.

Licencias de software.

Uso de servicios de computacion en la nube que pueden ser gratuitos o pagos

segun las necesidades de la organizacion.

e Compra de equipos informaticos (se puede considerar el uso de equipos de los
empleados -BYOD-).

e Servicios publicos.

e Gastos de traslado.

Paso 6: Informe final y toma de decision: El informe final de la autoevaluacion
incluira los resultados arrojados y una serie de conclusiones que orienten sobre la
capacidad de la organizacion para implementar el teletrabajo.

En el caso que los resultados sean positivos y la organizacion decida llevar a cabo una
prueba de teletrabajo, podra continuar con la etapa de planificacion del piloto; por el
contrario, si la organizacion considera que no es viable implementar el teletrabajo por
los resultados que arrojo el informe, es posible realizar un ejercicio similar sobre la
pertinencia de adoptar esquemas de trabajo flexible u otras alternativas que a mediano
plazo faciliten la implementacién del teletrabajo.
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Segunda etapa: Planeacion del proyecto piloto de teletrabajo: esta etapa se
constituye como la mas importante para la implementacion del mismo, ya que con su
ejecucion es posible tener una vision clara y una descripcion precisa del modelo a
ejecutar, sus caracteristicas, condiciones y requisitos. La referencia para realizar la
planeacién es precisamente la evaluacion previa que realizo la alta direccion.

A continuacién se describen los pasos a seguir dentro de esta etapa.

Paso 1: Equipo coordinador: Una vez la Direccién de la organizacién ha tomado la
decision de implementar el modelo de teletrabajo, e incluso desde la etapa de
autoevaluacion, es necesaria la conformacion de un equipo coordinador de las distintas
etapas de su ejecucion.

En términos generales este equipo esta conformado por el lider del Departamento de
Recursos Humanos, el lider del Departamento Financiero, el lider del Departamento de
Tecnologia y Seguridad Informatica, el lider del Departamento Juridico o un Asesor
Juridico contratado con este fin, y un representante del sindicato (en caso de que
exista). Entre ellos se elegira al coordinador del proyecto piloto, quien se espera tenga
un nivel decisivo en la organizacion. Las funciones béasicas del equipo de coordinacion
radican en disefiar y acompafar el proceso de implementacién del piloto de teletrabajo
y de socializar a todas las instancias de la organizacion sobre su alcance. En el
compromiso del equipo coordinador y de la actitud positiva de los empleados frente al
cambio radica el buen desarrollo del piloto.

Las funciones bésicas del equipo coordinador del proyecto piloto son:

1. Elaborar la planificacién estratégica del proyecto.

2. Supervisar en forma continua el avance de la ejecucion del proyecto.

3. Generar informes de avance Yy finales del proyecto.

4. Modificar el proyecto, realizando ajustes o correcciones gque estimen pertinentes.
5. Desarrollar la politica de teletrabajo en la organizacion.

Como apoyo al equipo coordinador se designaran supervisores por area quienes
velaran por el cumplimiento de las funciones y valoraran distintos aspectos del modelo
propuesto, que serviran de base para el trabajo de la coordinacion. Entre otras, los
supervisores podran hacer mediciones en relacion con:

e Adaptacion al cambio del area de trabajo donde el trabajador venia desarrollando
las funciones.
e Funcionamiento de las herramientas tecnoldgicas.
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e Pertinencia de los criterios de elegibilidad de los empleados por area.

e Respuesta a las expectativas de comunicacion e interaccion del equipo de
trabajo.

e Respuesta de los sistemas de seguimiento y control de los objetivos pactados.

e Todos los factores que puedan afectar el buen desempefio y realizacién de las
actividades

Paso 2: Objetivos e indicadores del piloto: El objetivo del piloto de implementacion
de teletrabajo se deriva de la autoevaluacién y en consecuencia su meta es resolver las
necesidades iniciales de la organizacion. Mas alla de fijar la meta, es necesario
proponer una serie de indicadores que permitan su seguimiento y evaluacién, tales
como:

e indice de disminucién de la rotacion del personal.

¢ Indice de disminucion de pérdidas de dias de trabajo derivados de ausencias por
imprevistos que pueden ser reemplazados por dias de teletrabajo.

e indice de aumento de la productividad derivado del rendimiento del trabajador en
el cumplimiento de sus metas, en relacion con el tiempo invertido en ellas.

e Indice de mejoramiento en la calidad de vida laboral y familiar reportado por el
trabajador.

Paso 3: Seleccion de teletrabajadores: En este punto es necesario considerar tres
aspectos fundamentales. El primero es determinar la cantidad de trabajadores con
quienes se implementar4 el piloto de teletrabajo. La recomendacién general es
ejecutarlo con la mayor cantidad de empleados posibles en relacion con el esperado
final de teletrabjadores, para asi obtener resultados lo mas cercanos a las cifras reales
de productividad y administracion de recursos.

El segundo aspecto tiene que ver con la poblacidn objetivo del piloto que puede elegirse
en dos vias. Por una parte se puede elegir personal de una Unica area y poner a prueba
el modelo. Por la otra, la mas aconsejable, se puede elegir personal de distintas areas
de la organizacién para asi medir impactos de una forma mas amplia.

Por ultimo, es necesario identificar la modalidad de teletrabajo que se realizard, es
decir, cuanto tiempo realmente teletrabajard y cuanto estara en los espacios de la
organizacion. La recomendacion general es iniciar el piloto trabajando a distancia un
par de dias por semana e ir aumentando progresivamente el tiempo hasta alcanzar los
ideales esperados en relacion con el cargo y las necesidades de presencia fisica o
virtual de cada perfil.

La seleccion de los futuros teletrabjadores es primordial para la buena ejecucion del
proyecto. Finalmente son los empleados quienes ejecutaran el trabajo a distancia y
seran ellos quienes sufriran de primera mano todas las transiciones, por ello es
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importante considerar criterios objetivos y subjetivos que conlleven una seleccion
acertada.

Criterios de seleccion de teletrabjadores

Criterio 1. Definir el tipo de perfiles susceptibles de ejecutarse a través del
teletrabajo: El teletrabajo desde su definicion implica el desarrollo de actividades
laborales a distancia, utilizando herramientas tecnoldgicas para su ejecucion y
seguimiento. Dentro de las labores cotidianas de una organizacién encontramos una
serie relacionada con la gestion de la informacion y la generacion del conocimiento que
son susceptibles de realizarse a distancia. En paralelo, existen otras que suponen
contacto fisico con el cliente o con procesos directos que dificilmente podrian separarse
del lugar de trabajo.

Considerando lo anterior, es necesario realizar un andlisis del perfil idoneo para
teletrabajar, teniendo en cuenta las tareas desarrolladas en cada uno de los puestos, la
tecnologia que requieren para ejecutarlas, la frecuencia de comunicacion con los
comparferos de trabajo, supervisor, subordinados y clientes, y otras condiciones
generales asociadas a cada cargo.

El modelo de teletrabajo supone una medicién por objetivos, por lo que cada perfil
seleccionado ha de contar con una serie de metas y tiempos que permitan el
seguimiento. Para la adopcion se puede tener en cuenta una clasificacion de los
perfiles de los trabajadores en relacion con el grado de gestion que desempefien, asi:

Tabla 8: Clasificacion de los perfiles de los trabajadores.

GESTION CARGO FUNCIONES

ALTA Gerencia  general y | Establece politicas,
directivos de cada | logistica y el alcance
departamento econdmico del piloto.
comprometido.

MEDIA Superior jerarquico del | Supervision,
teletrabajador. coordinaciéon, monitoreo

del piloto de teletrabajo.

BAJA Trabajadores Ejecucion del teletrabajo,

(teletrabjadores) comunicaciones.
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En relacién con las tareas desarrolladas, los perfiles mas deseables para teletrabajar
cuentan con alguna de estas caracteristicas:

e El tipo de tareas es de innovacion, generacion de conocimiento o gestion de
informacion a traves de las TIC.

¢ No tiene contacto presencial con el cliente.

¢ No tiene a su cargo un gran numero de personas.

Ademas de lo anterior, es necesario que cada una de las personas que ejecuta los
cargos susceptibles de teletrabajar cuente con unas competencias minimas que lo
conviertan en un candidato idéneo para participar en el piloto. En general se puede
filtrar por:

e Interés y voluntad: Se valorard que el trabajador esté interesado en practicar
esta modalidad laboral.

e Antiguedad en la organizacién: En muchas experiencias este es un factor
determinante para tener en cuenta a un trabajador en el programa de
implementacion del teletrabajo, toda vez que es una persona gue conoce muy
bien sus funciones y se desenvuelve perfectamente en ellas, facilitando su
adaptacion al nuevo modelo.

e Condiciones excepcionales: La existencia de trabajadores con inconvenientes
para el desplazamiento hacia la sede de la organizacion o con necesidades
especiales derivadas de una discapacidad, ser madres cabeza de familia,
mujeres en estado de lactancia y otras similares pueden convertirlos en
candidatos potenciales para teletrabajar.

Criterio 2. Determinar el tipo de tareas y funciones que realiza dicho perfil, en
general los roles que desempefian en la organizacion y el tipo de cargos: En este
sentido es importante que la organizacién tenga claridad sobre:

Definicién de funciones, deberes y obligaciones del teletrabajador.
Determinacion del personal involucrado.

Desarrollo de nuevos criterios de seleccion y procedimientos.
Proceso de reclutamiento de teletrabajadores.

La voluntad e interés de los candidatos como requisito esencial.
Los criterios que priorizaran la designacion de los teletrabajadores.

Criterio 3. Caracteristicas personales del teletrabajador: El proceso de seleccion de
los futuros teletrabajadores debe responder en principio a las necesidades de la
organizaciéon, pero ademas debe considerar una serie de caracteristicas personales y
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competencias que permitan que cada empleado se adapte al proceso y alcance los
objetivos propuestos:

e Autonomia y capacidad de resolucion de problemas.
e Capacidad de organizacion y gestion del tiempo.

¢ Responsabilidad, profesionalismo y confianza.

e Fluidez para la comunicacion.

e Capacidad de cambio y de adaptacion.

Paso 4: Requerimientos tecnoldgicos: Para responder las inquietudes sobre los
requerimientos tecnoldgicos que podria tener un teletrabajador simplemente se debe
identificar los requerimientos en su escritorio fisico y pensar que estos mismos
constituyen las herramientas con las que deberd contar en su lugar de trabajo a
distancia.

Asi, el teletrabajador necesitara de un dispositivo a través del cual desarrollara sus
funciones que bien puede ser un computador de escritorio, un portatil, una tableta o
incluso un teléfono inteligente. También requerird de una conexion a internet que le
permita mantenerse en contacto con la organizacion y las personas que trabajan en
ella. Y por ultimo, pero no por ello menos importante, debera contar con acceso remoto
a toda la informacion y las aplicaciones necesarias para ejecutar sus tareas.

Por ello, una estacion de teletrabajo se constituye con estos tres componentes:

4. Dispositivos y periféricos

5. Infraestructura de conexion a internet y a las redes publicas y privadas de la
organizacion.

6. Sistemas de informacion comunicacién y colaboracién

En el mercado existe una amplia oferta de soluciones tecnoldgicas que cubre estos
componentes. Sin embargo, en materia tecnologica es importante tener en cuenta las
siguientes consideraciones:

Acceso a sistemas de informacion y datos de la organizacién: Si un trabajador
utiliza datos o programas almacenados y ubicados fuera de su ordenador, por ejemplo
en un servidor centralizado a través de computacion en la nube, es necesario implantar
soluciones tecnoldgicas que sigan ofreciendo esta funcionalidad en el lugar de
teletrabajo, siendo el caso de las redes privadas virtuales (VPN) la herramienta
imprescindible. Las redes privadas virtuales, ademas de permitir una comunicacion
directa entre el lugar de trabajo y la organizacion, ofrecen una alta seguridad al
construir un canal seguro por el cual viajan los datos a través de internet.
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Nivel tecnoldgico de la organizacion: El modelo tecnoldgico de una organizacion que
implementa teletrabajo depende principalmente de la ubicacion de las aplicaciones y
servicios de red que los trabajadores necesitan para desarrollar las tareas propias de su
puesto y ahi es donde han de centrarse todos los esfuerzos por alcanzar el nivel 6ptimo
de tecnologia, gracias al cual cada empleado puede desarrollar de forma efectiva su
trabajo sin importar su ubicacion fisica. El nivel tecnologico de la organizacion no
depende de la extension del inventario de herramientas con que cuente, sino de como
cada una de ellas soporta la operacion de tareas especificas, por lo que en materia de
tecnologia no se trata de tenerlo todo sino de tener lo necesario para cada perfil.

Paso 5: Politica de teletrabajo de la organizacion: Para que el modelo funcione debe
generarse una cultura del teletrabajo y formularse una politica conocida por toda la
organizacioén, en la que se incluya lo relacionado al proceso de seleccion de personal,
los criterios de elegibilidad, los principios de seguridad de la informacién en acceso
remoto, mensajeria instantanea (empleados, clientes y proveedores), software y
hardware, proteccion de datos, clausulas de confidencialidad, procedimientos de
supervision y control, procedimientos de evolucién de equipos, datos y documentos
entregados, de modo que todo el personal involucrado en la implementacion del modelo
pueda tener claridad y hablar un mismo lenguaje sobre el cdmo se ejecuta en la
organizacion.

Paso 6: Cronograma del piloto: La recomendacidén general es ejecutar el proyecto
piloto de teletrabajo entre tres y seis meses, tiempo en el cual es posible hacer las
mediciones con datos cercanos a la realidad laboral en caso de la completa
implementacion del modelo.

Paso 7: Presupuesto del piloto: Al formular el presupuesto se debe tener en cuenta
siempre que el teletrabajo requiere una inversion inicial con un retorno asegurado en
reduccion de costos fijos (planta fisica, servicios publicos, etc.), y ademas supone un
aumento en la productividad, por lo que no se debe generar alarma por los valores que
se requieran inicialmente ya que en el mediano plazo regresaran multiplicados a las
arcas de la organizacion.

Sin adentrarse en la inversion completa requerida para operar bajo un modelo de
teletrabajo, al momento de implementar el proyecto piloto es necesario realizar algunas
inversiones, especialmente en materia de tecnologia y de contratacion externa para
medir los resultados. Entre los costos a considerar se encuentran los siguientes:

e Diagnostico y formulacion del proyecto
e Seleccion de personal, analisis del perfil de los trabajadores, realizacion de
pruebas psicoldgicas y de competencias tecnolégicas.
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e Formacion técnica para la operacion bajo teletrabajo, especialmente en materia
tecnologica y de seguimiento a objetivos, y de desarrollo personal para
administrar el cambio.

¢ Inversion en tecnologia tanto en dispositivos, como infraestructura de conexiones
y soluciones de comunicacion y colaboracion. Al revisar con atenciéon las
necesidades tecnoldgicas probablemente se encontrara que la organizacion ya
cuenta con por lo menos un 70% de la tecnologia necesaria para teletrabajar.

e Creacion y administracion de un servicio de atencion técnica a los
teletrabajadores que les permita sortear cualquier dificultad operativa.

e Seguimiento y evaluacion de los resultados de la experiencia.

En los casos en que el domicilio del trabajador se convierta en su nuevo espacio de
trabajo, habra que considerar la pertinencia de incluir costos relacionados como el
aporte para servicios publicos, material de oficina y equipos tecnologicos y de seguridad
laboral.

Tercera etapa: Implementacion: en esta etapa lo ideal es seguir cada uno de los
pasos proyectados y en particular tener en cuenta los siguientes aspectos:

Paso 1: Socializacion del piloto: Con este paso se busca que toda la organizacion
comprenda la necesidad y los objetivos de adoptar el modelo y generar cultura
organizacional propicia para el teletrabajo. En este sentido, el equipo coordinador del
piloto presentara a todo el personal las caracteristicas principales del proyecto y la
metodologia de ejecucion.

Es importante clarificar la igualdad de condiciones en materia laboral de los
teletrabajadores y los trabajadores presenciales, haciendo énfasis en el por qué solo
algunos perfiles son susceptibles de ser ejecutados a distancia.

Paso 2: Seleccion de los teletrabjadores: Una vez aprobados los criterios de
seleccion del proyecto piloto, estos se podran en marcha y se seleccionaran los
trabajadores que empezardn a ejecutar sus tareas a distancia. Asi mismo, se
seleccionaran los supervisores de cada area y se explicara la forma en que se
realizardn los procesos de seguimiento y control, funciones delegadas a los
supervisores.

Junto a los criterios descritos en la etapa de planeacion, es importante considerar
algunos factores que pueden priorizar la seleccion de algunos trabajadores sobre otros
para desarrollar trabajo a distancia:
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e Empleados con condiciones especiales: movilidad, responsabilidades familiares,
entre otras.

e Porcentaje de teletrabajadores por area, que dependera de las caracteristicas
del trabajo desarrollado por cada una de ellas.

e Consideracion a las solicitudes de participacion voluntaria en el piloto.

Las personas que hayan quedado preseleccionadas segun los criterios establecidos en
la politica de teletrabajo de la organizacién deberan sujetarse a tres condiciones:

1. Examen psicologico por parte del grupo de salud ocupacional que permita identificar
Si esa persona es apta para el teletrabajo.

2. Inspeccion del sitio desde el cual trabajara para corroborar si el espacio cumple con
las condiciones fisicas, ambientales, climaticas y en general de espacio para
teletrabajar.

3. Revisar la conformacién del entorno familiar del trabajador y si este le facilita al
empleado el trabajo desde casa

Paso 3: Formacion: Los teletrabajadores y los supervisores designados atenderan un
proceso de formacién no solo en materia tecnolégica y de trabajo por objetivos, sino
que ademas recibiran una plena capacitacion sobre el proyecto piloto del cual haran
parte.

Se recomienda producir material de comunicacién que facilite la socializacion del
proyecto. Durante el proceso de capacitacion se sugiere:

e Trabajar sobre el cambio organizacional, trabajo por objetivos y sus beneficios
para el empleado y la organizacion.

e Presentacion de las politicas de flexibilidad de la organizacion.

e Inclusién de material complementario on-line que acerque cada vez mas a los
teletrabajadores al entorno digital.

e La capacitacion debe ser motivadora y participativa.

e Brindar formacibn en é&reas como: seguridad de la informacién,
autocomprobacién del sitio de trabajo, primeros auxilios y prevencién de riesgos
profesionales.

Paso 4: Puesta en marcha del piloto: Una vez cumplidos los pasos previos la
organizacion y especialmente los teletrabajadores estaran en condiciones de iniciar el
proyecto piloto. Al ser una prueba de cémo funcionaria el modelo de teletrabajo al
implementarse de forma completa en la organizacion es probable que surjan nuevas
necesidades e inquietudes durante el proceso. El papel del equipo de coordinacién es
estar atento a cada una de ellas para darles soluciones efectivas que eviten
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traumatismos en el proceso completo. Se recomienda que la puesta en marcha del
piloto incluya un seguimiento y evaluacion permanente en los siguientes aspectos:

¢ Revision del proyecto de teletrabajo, sus fines y objetivos.

e Capacitacion permanente a los teletrabajadores para el desarrollo de nuevas
competencias en gestion de proyectos, administracion del tiempo y herramientas
de comunicacion.

e Seguimiento y apoyo a las competencias relacionadas con el uso tecnoldgico y
los procesos de comunicacion asociados a este.

e Revision y atencion permanente a los derechos y responsabilidades relacionadas
con el trabajo diario tales como mantenimiento de dispositivos, mejores practicas
en administracion del tiempo y el espacio fisico, entre otras.

e Atencion permanente a las normas de higiene y seguridad laboral.

Cuarta etapa: Seguimiento y evaluacion: Tal como se sefialé durante la puesta en
marcha del proceso piloto, el seguimiento y evaluacion ha de ser permanente y paralelo
a su implementacién. Gracias a este proceso es posible identificar los posibles
inconvenientes y darles una respuesta previa y definitiva para evitar cualquier
complicacion mayor luego de adoptar por completo el modelo de teletrabajo.

Durante el seguimiento se recomienda prestar atencion a los siguientes aspectos,
ademas de los propios del cumplimiento de cada tarea:

e Percepciones, emociones y sentimientos de los teletrabajadores durante la
puesta en marcha del proceso.

e Tiempos requeridos para la ejecucion de las distintas actividades.

e Comparacion de resultados entre el modelo de trabajo presencial y el teletrabajo.

e Control sobre inversiones, retornos, costos y ahorros derivados de la ejecucion
del proyecto.

La evaluacion es fundamental para lograr una correcta implementacion del modelo de
teletrabajo. Esta puede apoyarse en diversas técnicas de recoleccion de la informacion
como entrevistas, encuestas, sesiones de grupo y todo tipo de sondeos que arrojen
datos sobre el proceso. Lo ideal es conseguir datos desde la vision de la organizacion y
desde la del trabajador para tener un panorama amplio sobre lo que esta sucediendo.

Entre los criterios a evaluar se debe considerar siempre la productividad, rentabilidad y
satisfaccion de los empleados y la organizacion frente al modelo. También es posible
cuantificar los resultados de indicadores relacionados con:

e Reduccion de los costos de planta fisica.

e Reduccion del absentismo laboral.

e Reduccion de la rotacion del personal y mejoramiento del proceso de
reclutamiento y retencion.
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e Incremento en el acceso a nuevos mercados con oferta profesional, como el
colectivo de personas con discapacidad.

Los informes periddicos son el resultado del proceso de seguimiento y evaluacion.
Gracias a ellos es posible generar las conclusiones definitivas sobre el modelo de
teletrabajo y su pertinencia para la organizacion. En todos los casos, lo mas
conveniente es tener en cuenta los hallazgos encontrados para darles una pronta y
efectiva solucién que permita no solo la implementacion adecuada del teletrabajo sino
también faciliten su adopcion y sostenibilidad.

Quinta etapa: Adopcion del modelo del teletrabajo: Al terminar el piloto y evaluar el
impacto del trabajo a distancia para la organizaciéon y los empleados, o mas
recomendable en caso de decidir que es pertinente adoptar el modelo por completo, es
replicar el piloto por un tiempo mas extenso y con un mayor numero de empleados, de
modo que se puedan resolver de forma definitiva los inconvenientes identificados en la
etapa inicial y ademas se fije la politica de teletrabajo.

Para hacer sostenible en el tiempo el modelo de teletrabajo se recomienda:

e Mantener la motivacion de los empleados a través de encuentros presenciales,
actividades de grupo y una serie encuentros fisicos o virtuales que permitan la
participacion y generacion de opinion respecto del proceso, las expectativas y
necesidades.

e Continuar la socializacion y desarrollar nuevos materiales tendientes a fortalecer
las competencias de los empleados en relacion con el teletrabajo, que a la vez
despierten el sentido de pertenencia, el compromiso y el interés por permanecer
en la organizacion bajo esta modalidad laboral.

e Mantener el seguimiento y evaluacion al proceso, tanto para la organizacién
como para los empleados, prestando atencion a las percepciones de los
empleados que no teletrabajan respecto al modelo.

9.3 ACCIONES CONCEPTUALES

9.3.1 Concepcion del modelo del teletrabajo Una serie de factores, algunos de ellos
ajenos a la organizacion, han creado las condiciones propicias para que surjan y se
consoliden nuevas formas de trabajar, entre ellas, las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion, que irrumpen y modifican las formas en que las personas
se comunican, acceden a la informacion, trasmiten el conocimiento y alteran los modos
en como éstas trabajaran. Claro que la tecnologia por si misma no es directamente, la
Unica responsable de las innovaciones técnicas; ya que son las sociedades las que, con
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el uso de la tecnologia generan nuevas herramientas que configuran un panorama
distinto (Doral Alba, 2004)%°.

Es asi que, las tecnologias de la informacién y de la comunicacién, al entrar con
aplicaciones concretas en los ambitos laborales de las organizaciones, y en sus
diferentes aplicaciones a los procesos productivos y administrativos modifican las
relaciones laborales, generando nuevas estrategias de gestion del capital intelectual, es
por ello que, el teletrabajo se constituye dentro del ambito administrativo como una
nueva estrategia de gestion.

El teletrabajo es una forma de organizacion y realizacion del trabajo basada en las
tecnologias de la informacioén y comunicacién, caracterizada por la flexibilidad en el
lugar en que se realizan las actividades, la duracién del contrato laboral y en la jornada
de trabajo, que demanda del teletrabajador, distintas competencias entre las cuales se
pueden mencionar el trabajo en equipo, polivalencia, facilidad para el aprendizaje,
capacidad de adaptacion a diferentes condiciones y actividades de aprendizaje y
trabajo, deseos constantes de superacion, autogestion, independencia y manejo de las
tecnologias de la informacion entre las principales.

El teletrabajo puede ser definido como una forma actual, competitiva, estratégica y
flexible de organizacién del trabajo que se caracteriza por el desempefio de las
funciones y responsabilidades asignadas al trabajador sin requerir de su presencia
fisica en las instalaciones de la empresa para la cual labora, por lo menos, durante una
parte significativa de su jornada o bien, durante varios dias, semanas o temporadas.
Esta estrategia de gestion del capital intelectual; también puede ser entendida como
una estrategia a la cual recurre la alta administracion para establecer nuevas relaciones
laborales con los trabajadores basandose en las nuevas tecnologias de la informacion.

9.3.2 Competencias claves del teletrabajador El teletrabajador debera contar con las
siguientes competencias claves para desarrollar su labor:
e Manejo de la tecnologia de la informacion (sistemas de computo y software,
principalmente).
e Capacidad de adaptacién a diferentes condiciones.
e Habilidades para el trabajo en equipo.
¢ Multihabilidades para poder integrarse a diferentes programas y proyectos que
demande el mercado laboral.

2 Doralba, 2004
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9.3.3 Factores claves para el éxito de un programa de teletrabajo

Generar nuevos esquemas de organizacion: Las empresas tienen que
deshacerse de estructuras jerarquicas a favor de organizaciones reticulares,
donde las responsabilidades se distribuyen entre trabajadores polivalentes, con
capacidad para la autogestiobn, con una gran disposicion para emprender
proyectos variados.

El aprendizaje con las nuevas tecnologias han surgido nuevos conceptos y
modos de aprender. Por lo tanto, los nuevos trabajadores deben ser capaces de
actualizarse en forma permanente, de integrarse a comunidades de aprendizaje
y de practica. El aprendizaje se convierte en una actividad constante, social y
compartida. Las nuevas organizaciones demandan que sus empleados sean:
polivalentes, flexibles, con una gran capacidad para aprender, inteligencia
interpersonal, para poder trabajar facilmente en equipo, para la autogestion, para
adquirir conocimientos, habilidades, experiencias, y criterios muy diversos, que
en las organizaciones tradicionales estaban restringidas a los directivos.

Los teletrabajadores son trabajadores de la era del conocimiento, por lo tanto,
requieren de nueva tecnologia y espacios adecuados que les permitan
desarrollar al maximo su creatividad y realizar bien su trabajo. En los nuevos
espacios el entorno de trabajo pierde su importancia en la medida que debe
evolucionar, el teletrabajador debe ser apoyado con nuevas herramientas
tecnologicas, de esta manera el empleado debe ir integrando a su equipo de
trabajo la nueva tecnologia, a riesgo ha de quedar obsoleto y en consecuencia
ser desplazado por su falta de competencias o de la infraestructura requerida
para cumplir con el trabajo asignado. Los teletrabajadores son integrados a
equipos virtuales de trabajo, formados por personas que colaboran en un mismo
proyecto, compartiendo informacion, aplicaciones, recursos, aun a pesar de
encontrarse en lugares geograficamente diferentes y distantes, alin mas, con
husos horarios distintos.

Las oportunidades que ofrece la tecnologia al proponer la formaciéon de
telecentros para alcanzar distintos objetivos entre los cuales tenemos: fomentar
el arraigo de la poblacién, impulsar el surgimiento de nuevas fuentes de empleo
gue no requieran el desplazamiento de los trabajadores, brindar a los habitantes
de pequefias comunidades la oportunidad de iniciar un proceso de alfabetizacion
digital, acceso a todo tipo de informacion que sea de su interés: agricola,
ganadera, sanitaria, educativa, relacionada con los servicios médicos, sociales o
de ayuda para la comercializacion de sus productos o relacionados con
programas de desarrollo de la propia comunidad (Doral, 2004; Nilles, 2003 apud
Doral, 2004& Ickx, apud Doral, 2004).
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9.3.4 La comunicacion como factor clave Entre las competencias basicas de todo
trabajador estd la buena comunicacion y la capacidad de trabajo en equipo. Para el
teletrabajo nada de esto cambia e incluso es necesario que se fortalezcan estas
cualidades. Uno de los mitos del teletrabajo es que al no estar en la oficina las personas
se aislan y pierden el contacto con sus compafieros de trabajo. Esto es falso e incluso
algunas evaluaciones de teletrabajadores indican que se genera mayor comunicacion a
través de las TIC que la que se podria dar entre comparfieros que estan en un mismo
espacio fisico. Lo cierto es que quien trabaja a distancia debe estar en capacidad no
solo de tomar decisiones de forma autonoma, sino también de poner la tecnologia a su
favor cuando se trata de alinear distintos frentes de un proyecto o deliberar sobre una
idea.

9.4 ACCIONES ACTITUDINALES

Las investigaciones previas empiricas sobre los programas de teletrabajo indican que
su implantacién en una organizacién supone un cambio, implicando y afectando a
muchos aspectos de la misma. Los aspectos organizativos del teletrabajo incluyen una
serie de variables humanas, técnicas, laborales y organizativas, que deben ser
analizadas con detenimiento. Estas variables o componentes se relacionan entre si de
manera que el cambio en una de ella, afecta a todas las demas.

Hay otros componentes que se pueden considerar al momento de analizar los factores
criticos a considerar al momento de implantar el teletrabajo en una organizacion. Por
ejemplo se puede considerar un componente conductual (como el teletrabajo afecta la
conducta de los empleados). Del mismo modo podemos considerar otras variables
como: competidores, proveedores, clientes, situacién de mercado, aspectos familiares y
personales, etc.

Estos componentes conllevan a un conjunto de resultados en la organizacion y en el
individuo ante la aplicacion de un cambio tecnoldgico y/o organizacional como lo es el
teletrabajo. Estos resultados producen impactos que pueden darse en dos dimensiones:
impacto en el individuo e impacto organizacional. Estas dos dimensiones del impacto
del teletrabajo puede darse en muy diversos niveles, tales como: efectos fisico-
espaciales, desarrollo organizativo, satisfaccion del trabajo, cambios en las actividades
de trabajo y en la conducta individual, productividad, aspectos financieros, retenciéon de
personal, niveles de rotacién, utilizacion del espacio, estrés, aislamiento, perspectivas
profesionales, etc.

9.4.1 El liderazgo y el teletrabajo El lider del teletrabajo tiene que ser capaz de
descubrir y desarrollar talento, generar confianza, crear redes de relaciones, crear
contexto, transmitir conocimiento y formacion, gestionar la incertidumbre, crear
oportunidades y animar a los teletrabajadores a que las aprovechen, formar equipos,
delegar, reinventar, crear cultura, gestionar la incertidumbre y todo ello de una forma
virtual.

Muchas veces, el lider ha de partir de la cultura de liderazgo de la empresa y adaptarla
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a las nuevas circunstancias. Otras veces, el lider parte desde cero para crear la propia
cultura. No tiene que estar obsesionado por acertar absolutamente siempre porque,
como dice Tom Peters, "Los lideres cometen errores” (Liderazgo, Pearson, Prentice
Hall, Madrid 2005)®, pero también entre los atributos de los lideres esta ser grandes
aprendices que saben rectificar a tiempo sus propios errores.

Hoy en dia no se trata de controlar sino de crear equipo. Entender que la empresa es
un equipo y como tal debe funcionar; sin confianza esto no es posible. Empleados y
directivos estdn en el mismo barco, con un proyecto comun. La nueva coyuntura
tecnoldgica y social exige un cambio en las relaciones laborales, asi como en otros
ambitos de la empresa. Un empleado al que se le da confianza y apoyo serd, sin duda,
mas productivo que uno al que siempre se le esta controlando y cuestionando. Esta
demostrado que la satisfaccién del empleado incide directamente en su productividad,
la calidad de su trabajo y su compromiso con la empresa.

No hay que olvidar que el modelo de negocio tradicional ya no ofrece garantias en un
nuevo entorno global y que la competitividad viene directamente de la mano de
la innovacién. Las empresas que habitan y quieren sobrevivir dentro del nuevo
ecosistema que es la Sociedad de la Informacion deben adaptarse y mimetizarse con
aguellos valores que la caracterizan: colaboracion, movilidad, comunicaciéon, continuos
cambios e innovaciones, democratizacion, pluralidad, intercambio de ideas vy
conocimiento.

9.4.2 El teletrabajo y la comunicacion interna La comunicacion interna se ve
seriamente afectada con la implantacién del teletrabajo. En el caso de organizaciones
gue incorporen programas de teletrabajo la comunicacion interna se debe incrementar
con el objetivo de reducir la dimension de la comunicacion informal y mantener a los
teletrabajadores presentes en la organizacion. Una buena idea es utilizar las mismas
posibilidades que ofrecen las tecnologias de la comunicaciébn e instalar servicio
teleméaticos de informacion, discusion e informacion.

Cuando se implanta el teletrabajo se debe desarrollar e incrementar el espiritu de
trabajo en equipo. La ausencia de comunicacion puede disminuir la moral y la eficacia
de los equipos. Los éxitos, los fracasos y la informacion clave deben compartirse para
conjuntar y motivar a los profesionales que trabajan en el mercado con objetivos
comunes, y donde la comunicacién fisica debe mantenerse con el fin de no romper las
relaciones de equipo.

* Tom Peters, 2005. Liderazgo. Pearson, Prentice Hall
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9.4.3 La motivacion como factor clave Trabajar desde casaaumenta la
productividad laboral de los empleados en gran medida gracias a que les hace
sentirse mas libres y comodos en su trabajo pero también porque precisamente esa
libertad se traduce en un mayor compromiso con sus obligaciones. Al no estar
presentes en unas oficinas fisicas, ya sea de forma total o parcial, y no tener que dar
cuentas cara a cara frente a sus superiores, mantener su puesto de trabajo y demostrar
la valia de sus tareas es mas complicado y el trabajador se vuelve mas organizado y
responsable con sus entregas y gestiona mejor su tiempo de trabajo.

Existen diversos factores que ayudan a mejorar el desempefio laboral. Expertos en el

desarrollo de programas para medir y mejorar la productividad de los empleados,

destacan los siguientes:

e Promover y asegurar la motivacion laboral

o Adecuacion del ambiente de trabajo a los intereses de los trabajadores

o [Establecer objetivos para cada empleado, medirlos y recompensarlos

« Reconocimiento del trabajo bien hecho y del esfuerzo

« Fomentar la participacion de los empleados en decisiones y coordinacion de
proyectos

e No dejar de lado la formacion y desarrollo profesional permanente
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10.FORMULACION DE INDICADORES DE DESEMPENO ASOCIADOS AL
TELETRABAJO ORGANIZACIONAL.

10.1 INTRODUCCION A LA FORMULACION DE INDICADORES

Componente institucional que tiene la finalidad de proporcionar informacion sobre el
desempefio de la organizacién, para orientar su rumbo, fijar sus objetivos, corregir su
actuacion y mejorar su eficiencia y su eficacia. “Lo que no se mide con hechos y datos,
no puede mejorarse”.

Indicadores que podemos usar para verificar si el proyecto de teletrabajo esta dando los
resultados esperados.

Personal incorporado a teletrabajo

Personal que ya no quiere seguir en teletrabajo
Ausentismo laboral por enfermedad general.

Rotacion personal

Productividad : resultados obtenidos/ recursos utilizados
Desempefio

Cualquier presupuesto, programa o plan puede ser un indicador, pues bastara con
compararlos con los datos reales y medir la desviacion positiva o negativa.

¢, Coémo debe ser un indicador?

1. Se debe poder identificar facilmente.
2. Solo se debe medir lo que es importante
3. Se debe comprender claramente

La manera de hacer que una compafia pueda mejorar los resultados es midiendo las
cosas correctas, si tuvieramos que especificar los beneficios estos serian:

Controlar la evolucién del proyecto.

Indica lo que realmente importa.

Se deben comprender muy claramente

Lo que importa es el paquete de indicadores no uno en particular

coop

Como elegir nuestros indicadores:

Medir los tiempos de los ciclos y los tiempos (incluir tiempo de respuesta)
Qué resultados espera la empresa de mi ( como los puedo medir)
Comparese con la competencia

Busque todos los indicadores que quiera y luego utilice los que necesita.
Siempre que sea posible, permita que quien ocupa el puesto defina su
indicador.
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e Mida solo lo que sea significativo.
e Cémbielos siempre que sea necesario.

En el mundo de la empresa de hoy los empleados tienen derecho a saber

Si su

rendimiento es el esperado, por otra parte , todo superior tiene el deber de proporcionar
a sus empleados la retroalimentacion necesaria para que e n todo momento sepan si su

desempeiio es el adecuado para la empresa.

Sin embargo la mayoria de las empresas no miden los resultados de desempefio de

sus empleados sobre todo de los administrativos y hay dos motivos para ello:

1. No hacerlo y caer en la temible rutina
2. Solo miden la parte productiva y desechan la parte administrativa.

Tipos de indicadores de desempefio:

Eficiencia: Miden el esfuerzo o actividad y el uso adecuado de recursos

+ Costo por unidad
» Duracion promedio de la actividad

Logro: Mide la calidad o grado de cumplimiento de los objetivos del proceso

+ Indice de satisfaccion de clientes
+ Porcentaje de errores
* Numero de quejas, reclamos , devoluciones

Impacto: Miden los efectos sobre la efectividad de la organizacion

« Aumento de la productividad
« Valor Econémico agregado

10.2 RELACIONES CAUSA Y EFECTO Diagramacioén de los diferentes tipos de
indicadores que se utilizan para la gestién de los procesos.
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Figura 5: Diagrama de los indicadores para la gestion de procesos

EL EFECTO
QUE GENERA ”
o, )
SE LOGRA
LO QUE
SE HACE

10.3 PREMISAS PARA LA DEFINICION DE INDICADORES Elementos que
configuran un indicador de gestion.

| |

T

Denominacion: Debe hacer referencia al asunto que se mide, el nombre debe hablar
de él.

Ejemplo: (indice de )

Patron de comparacion: Debe definir la variable de comparacion.

Ej. Parametro costo, Pardmetro de comparacion.

Interpretacion: Como se leera el resultado

Periodicidad: Se convienen cuantas evaluaciones dentro de un periodo de tiempo

Datos requeridos: Para poder efectuar el calculo es necesario definir la fuente de
informacion

Construya la hoja de vida de los indicadores la cual debe contener
a. L a identificacion del proceso clave
b. El indicador de actuacion

c. La férmula de calculo
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d. El origen de los datos
e. La frecuencia de medicion
f. Los responsables de la recoleccion de los datos

g. El responsable de evaluacion y analisis

10.4 MODELO GENERICO DE EVALUACIONES DEL TELETRABAJO

Tabla 9: Modelo genérico de evaluaciéon

ETAPA VARIABLES A INDICADOR FORMULACION
EVALUAR
e Necesidades e Indice de
e Perfiles rotacion. e indice de
e Recursos e Satisfaccién de rotaciéon: Numero
tecnoldgicos los trabajadores de retiros
e Costos con los voluntarios / Total
e Evaluacion y programas de personas inicio
toma de bienestar. mes
decisiones e Nivel de e Satisfaccion de
desempenio. los trabajadores
e % deideas con los
recibidas y programas de
puestas en bienestar:
préctica. Calificacion

promedio de la
evaluacion de
satisfaccion del
cliente interno

e Nivel de
desempefio:
Numero de
personas con alto
desempeifio /
Numero de
empleados en
programas de
desarrollo.

e 9% deideas
recibidas y
puestas en
practica: Numero
de ideas
recibidas/ numero
de ideas
aplicadas.

Autoevaluacion de
la organizacion
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Equipo
coordinador

Obijetivos c limient
Criterio de ¢ ptlens]E;;T;?o?
seleccion de - ; '
; Cumplimiento del (Ejecutado
., trabajadores
Planeacion del R L presupuesto /Elaborado )*100
iloto equerimientos Cumplimiento del Cumplimiento del
P tecnoldgicos ronoaram FONOGrama -
Poliica  de cronograma crnograma.
teletrabajo /Planeado)*100
Cronograma
Presupuesto
Socializacion Seleccién de Seleccién de
Seleccion de teletrabajadores. teletrabajadores:

teletrabajadores

Teletrabajadores
voluntarios para

Implementacion del Formacion y
piloto capacitacion el piloto / total de

Puesta en teletrabajadores

marcha esperados.

Seguimiento vy Porcentaje Porcentaje

evaluacion cobertura cobertura
teletrabajo teletrabajo:
Porcentaje de Numero de

Evaluacion de
resultados

trabajadores que
mejoran el
desempefio
Satisfacciéon  de
los trabajadores
con el proyecto
de teletrabajo.

personas en el
programa / total

de personas
aptas para
teletrabajo
Porcentaje de
trabajadores que
mejoran el
desempefio:
NUmero de
trabajadores que
mejoran el
desempefio/
NUmero de

trabajadores que
estan en el
proyecto.

Satisfaccion  de
los trabajadores
con el proyecto
de teletrabajo:

Calificacion
promedio de la
evaluacion de

satisfaccion
Incremento de la
productividad.
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Figura 6: Aplicacion de indicadores de resultados.
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11.CONCLUSIONES

Segun nuestra investigacion, el tema de la innovacion en las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, TICs, han generado que cada dia el teletrabajo sea
una herramienta necesaria en la transformaciéon laboral, econémica y social a nivel
nacional e internacional, convirtiendose asi en un fendmeno de desarrollo en la
organizacion del trabajo. A su vez representa un desafio para todas las organizaciones
que en sus estrategias corporativas desean implementar esta modalidad para el
desarrollo de sus actividades.

Mediante la union de las telecomunicaciones con la automatizacion de las oficinas, el
teletrabajo permite una considerable descentralizacion del trabajo en la oficina,
permitiendo asi la deslocalizacion del puesto laboral, con lo cual se puede garantizar el
empleo en las zonas rurales, y de ese modo permitir un mejor reparto de la poblacién.

Es necesario entender el teletrabajo a un nivel estratégico de la organizacion. En la
adopcion del teletrabajo deben participar diferentes miembros de la organizacion de
distintos niveles y se debe contar con el apoyo de la alta direccién de la empresa. El
teletrabajo se enmarca dentro de estrategias de reestructuracion en empresas
maduras. Para el caso de la creacién de nuevas empresas, supone innovar en cuanto a
la estructura de la misma. Se le dota de mayor flexibilidad y necesita una menor
dimensién, al requerir, en la mayoria de los casos de una inversién mas reducida.

El teletrabajo mas que cambios a nivel de la estructura corporativa, trae un sin nimero
de ventajas a nivel social, econémico y conductual en todos los miembros que hacen
parte de esta modalidad. Nuestro analisis nos permitio mirar desde otra perspectiva que
el teletrabajo puede beneficiar a personas vulnerables de la sociedad como los son las
madres cabezas de familia y las personas discapacitadas, dando oportunidades de
crecimiento tanto personal como profesional y que de alguna manera ellos se sientan
parte incluyente y activa de la sociedad.

Los seres humanos miden casi todo lo que se puede, desde que estamos pequefios
nos estan midiendo la estatura, el peso y en el transcurso de la vida las notas de la
escuela, los kilometros que recorremos, compramos alimentos en kilos, gramos etc.
podemos seguir enunciando ejemplos de esto, dejando en evidencia que las
mediciones estan dentro de nuestra vida. Por lo cual las mediciones dentro de nuestro
trabajo no pueden ser indiferentes a esto y es desconcertante que a pesar que
sabemos que lo que no se mide no se puede mejorar, en algunas organizaciones no
tienen este tipo de practicas.

Los indicadores son herramientas de gran utilidad que sirven para evaluar la gestion de
cualquier proceso, estos constituyen una excelente forma de monitorear siempre y
cuando se construyan con datos veridicos, de fuentes de informacion validas, pues dan
cuenta del desempefio de los programas, actividades y metas. Para que cumplan su
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funcidbn se deben plantear metas claras, en donde gracias a la formulacion, los
indicadores puedan ser facilmente interpretados, midan lo que realmente deban medir y
con ellos establecer si el programa de teletrabajo corresponde a las necesidades
detectadas o requeridas.

Pero si tiene demasiadas medidas es como si no tuviera nada (PWC — 1977).

Pocos factores son tan importantes como la medicibn para el perfecto
funcionamiento de las organizaciones. (Peter Drucker).

107



BIBLIOGRAFIA

Achebe, Chinua. 2012. Todo se desmorona. Editora Geminis. P. 206.

Alcafiiz Moscardd, Mercedes. 2004. Genealogia del Cambio Social. Revista de
investigaciones politicas y sociologicas RIPS. P. 7-20

Amparo Quiran Espinoza — Alfonso Ortega Giménez. La importancia del factor humano
para lograr el éxito del proceso de cambio, Revista de empresa N18 Oct- Dic 2006

Angel Mesa, Ana Lucia. 2001. Transformacion cultural en Loceria Colombiana, una
experiencia en proceso.

Burch, S. (1992). Telecomunicacion. Colombia: Legis Editores S.A.

Civit, C. y March, M. (2000). Implantacion del Teletrabajo en la Empresa. Espafa:
Gestion 2000.

Davis, L. (1979). Optimizing Organization Plant Design: a complementary Structure for
Technical and Social Systems. Organizational Dynamics, Autumm.

Davis, K. (1983). EI Comportamiento Humano en el Trabajo. México:
Mc Graw-Hill.

Harris, Marvin. 2007. Teorias sobre la cultura en la era posmoderna. Editorial Cultura
Libre. P. 217.
Kotter, John. 1995. Liderando el Cambio. Editorial Congress Cataloging. P. 33-145.

Lewin, K. (1951). Field Theory in Social Science: Selected Theoretical
Papers. New York: Harper.

Libro blanco EI ABC del teletrabajo en Colombia, Ministerio de la tecnologia y las
comunicaciones & corporacién Colombia Digital. Version 1.0. ,2008.

Linton, Ralph. 1936. Status y Rol. En Bohannan, Paul y Glazer, Mark. Segunda edicién.
Antropologia: Lecturas. P.191-204. Espafia. Editorial McGraw Hill.

Ortiz, F. (1996). El Teletrabajo. Espafia: Mc Graw Hill Interamericana.

108



Pesqueux, Yvon. 2009. Institucion y Organizacion. Cuadernos de administracion. p. 7-
25.

Robbins, S. (1993). Comportamiento Organizacional Conceptos, Controversias y
aplicaciones México: PrenticeHall. Hispanoamericana, S.A.

Romero, Joaquin, Matamoros, Santiago, Campo, Carlos Andres. 2013. Sobre el cambio
organizacional. Una revision bibliografica. Revista INNOVAR.

Stoner, J. (1984). Administracién. México: Interamericana.

Schein, E. (1980). Organizational Psychology. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice Hall.

Terry Gregorio, T. 2012. Aproximacion al concepto de comunidad como una respuesta a
los problemas del desarrollo rural en América Latina. Contribuciones a las Ciencias
Sociales.

Van Djik, Teun A. 2005. Politica, ideologia y discurso. Quroum Académico Vol. 2 No. 2.
p. 15-47.

Zaltman G. y Duncan, R. (1977). Strategies for Planned Change. NewYork: Willey.

Zuleta, Estanislao. 2005. Elogio de la dificultad y otros ensayos. 92 edicion. Hombre
Nuevo Editores. 126 p.

109



WEBGRAFIA

www.mastermagazine.info/termino/3974

http://aprenderinternet.about.com/od/Glosario/g/Que-Es-Vpn.htm

http://globalplace.net/consejos-para-el-teletrabajo/

http://www.computacionennube.org/computacion-en-nube/

http://www.misrespuestas.com/

http://white.oit.org.pe/gpe/ver definicion.php?gloCodigo=43

http://definicion.d

www.enriguecetupsicologia.com

110


http://www.mastermagazine.info/termino/3974
http://aprenderinternet.about.com/od/Glosario/g/Que-Es-Vpn.htm
http://globalplace.net/consejos-para-el-teletrabajo/
http://www.computacionennube.org/computacion-en-nube/
http://www.misrespuestas.com/
http://white.oit.org.pe/gpe/ver_definicion.php?gloCodigo=43
http://definicion.d/
http://www.enriquecetupsicologia.com/

