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Resumen

El cambio constante en los entornos laborales se constituye actualmente, un desafio y una
preocupacién a nivel global. En este escenario, el teletrabajo se ha formulado como una
estrategia que pretende, a través del uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion,
aumentar la productividad de los trabajadores, retener al talento mas cualificado, conciliar las
esferas laboral y familiar, asi como mejorar las condiciones y la calidad de vida de los empleados.
En Colombia, a partir del afio 2008 dicha estrategia empezd a implementarse, y si bien, los
avances en términos del aumento de teletrabajadores son evidentes, aun no se cuenta con
estudios relevantes o informaciéon que, de cuenta del impacto de esta estrategia en el sector
publico, especificamente, en las esferas organizacional, familiar y personal, propésito que orientd
entonces un proyecto de investigacion institucional, adelantado por la ESAP, durante los dos
ultimos afos. Este articulo presenta su formulacién y resultados, a partir del modelamiento de
una serie de variables a nivel de los actores mencionados, las cuales son un marco de referencia
tedrico para comprender los efectos tanto positivos como negativos del teletrabajo en los
empleados, sus familias y las organizaciones. La investigacion busco responder al interrogante:

¢, Cuales son los impactos del teletrabajo a nivel organizacional, familiar y personal en el sector
publico en Colombia?, y para ello, se realizd un estudio cualitativo de caracter exploratorio que
recoge las voces, percepciones y sentires de los teletrabajadores, familiares y jefes directos de
algunas organizaciones publicas colombianas del nivel nacional y territorial, con el animo de
identificar, desde la mirada de los actores, los efectos no deseados que deben mitigarse mediante
una adecuada regulacion.
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Introduccion

En los afos setenta del siglo pasado, se dio inicio a un proceso de reconfiguracion en el ambito
laboral, impulsado por el auge de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién (TIC), lo cual
condujo a una rapida transformacion en las formas de interaccion laboral (Caamario, 2005; Raso
Delgue, 2000). Simultaneamente, la crisis petrolera en Estados Unidos generd ajustes
significativos en la gestion organizacional, especificamente en la redefinicion de las funciones de
los empleados a través de la descentralizacion del trabajo, permitiendo su ejecucién en
ubicaciones diversas, como los hogares de los trabajadores (Benjumea-Arias et al., 2017). En
este contexto, surgioé una nueva dinamica laboral entre las organizaciones y sus empleados,
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conocida como teletrabajo. La acufiacion de este término, como telecommuting, se atribuye a
Jack Nilles en 1973, quien, como cientifico espacial de la NASA, se reconoce como el pionero del
trabajo remoto (Oszlak, 2020; Sarbu, 2018).

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

En ese sentido, el teletrabajo fue percibido como una respuesta efectiva a diversos
problemas a nivel individual, organizacional y social. No solo alivia la congestién vehicular en las
ciudades, reduce la contaminacién y disminuye el consumo de recursos naturales, sino que
también implicaba una disminucion de los costos laborales para las empresas, relacionados con
el uso de espacios fisicos, equipos tecnoldgicos y subsidios de transporte, entre otros (Pérez
Pérez et al., 2003). En este contexto, el teletrabajador dejaba de asistir fisicamente a las
instalaciones de la organizacion, estableciendo en su hogar un espacio designado para llevar a
cabo sus labores, fusionando los @mbitos laborales con los familiares y personales en el mismo
espacio, tiempo y momento especifico (Caamario, 2005; Caamario Rojo, 2010).

Por otro lado, en el ambito publico, se ha observado un creciente interés en las
innovaciones estatales, tanto como una prioridad politica como un area de estudio. Entre estas
innovaciones destaca el teletrabajo, que posibilita a los empleados publicos co-crear un entorno
laboral compatible con sus circunstancias personales (Murray Svidrofiova et al., 2016). En el caso
colombiano, la politica nacional de teletrabajo, enmarcada en la ley 1221 de 2008, ha
buscado contribuir a procesos de innovacion organizacional, al aumento de la productividad, a la
mejora de la calidad de vida, la proteccién del medio ambiente y a la defensa de los derechos
individuales y sociales de los trabajadores en el pais. Esto se logra mediante la inclusién socio-
laboral de la poblacién vulnerable, como discapacitados, victimas del conflicto armado, madres o
poadres cabeza de familia, y personas con aislamiento geografico, a través del uso de las TIC,
para integrarlos activamente, no solo al mercado laboral, sino a la sociedad en general. Segun
este marco normativo, el teletrabajo se define como una forma de organizaciéon laboral
que implica "el desempeno de actividades remuneradas o la prestaciéon de servicios aterceros
utilizando las TIC para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse la presencia
fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo" (Congreso de la Republica de Colombia,
2008).

Adicionalmente, diversas investigaciones respaldan los impactos positivos del teletrabajo
para instituciones, empleados y sus familias. Segun estos estudios, el teletrabajo puede reducir
el ausentismo, la rotacion de personal, aumentar la productividad y la competitividad de
los empleados, liberar espacio fisico en la infraestructura publica, contribuir a la reduccién de
emisiones de gases de efecto invernadero y proporcionar a los teletrabajadores un mayor



control sobre su trabajo basado en resultados, asi como mayores niveles de autonomia y
motivacion.

Ademas, esta modalidad de empleo puede favorecer el equilibrio entre la vida familiar y
profesional, especialmente para aquellos que tienen necesidades especificas en su hogar
o desempefian roles de cuidadores. También puede propiciar una conciliacién de roles entre
hombres y mujeres, promoviendo la insercion laboral de estas ultimas para cerrar brechas y
desigualdades de género (Bailey & Kurland, 2002; Beauregard et al., 2013; Caillier, 2016;
Castafieda de Avila, 2017; Choi, 2020; Mann & Holdsworth, 2003; Pérez Pérez et al., 2003;
Vayre, 2019; Vittersa et al., 2003).

Asimismo, algunos resultados de investigaciones han evidenciado efectos adversos en la
implementacion del teletrabajo, tanto para las organizaciones, como para las personas
(empleados y familiares). A nivel personal, la literatura destaca aspectos como la intensificacion
de los tiempos de trabajo, una menor motivacion para llevar a cabo las labores, la exposicion a
riesgos fisicos y psicosociales, el exceso y la adiccién al trabajo, el estrés, la ansiedad y la
insatisfaccion profesional, el aislamiento social, asi como la aparicion de conflictos familiares,
siendo las mujeres las mas afectadas por su tradicional rol de cuidadoras. A nivel organizacional,
el teletrabajo puede conllevar mayores costos financieros y operativos asociados con la
adquisicion de equipos tecnoldgicos y mobiliario ergondmico para los teletrabajadores, asi como
la compra de software y hardware, planes de navegacién de internet (banda ancha) y el pago de
servicios publicos para los empleados. Ademas, los supervisores pueden percibir un menor
rendimiento y una mayor desconexion organizacional de sus subordinados debido a la ausencia
fisica del trabajador en el entorno laboral habitual, lo que dificulta verificar si estan cumpliendo
con sus responsabilidades.

También pueden surgir barreras culturales que limitan la adaptabilidad del teletrabajo,
como larelacién entre los teletrabajadores y sus colegas y jefes, asi como las creencias negativas
de estos ultimos sobre el teletrabajo, asociadas con actitudes de los directivos que pueden
obstaculizar el crecimiento de esta modalidad de empleo y afectar las oportunidades de
promocion profesional para los empleados, fuertemente influenciadas por la falta de visibilidad
dentro de las organizaciones (Aderaldo et al., 2017; Beltran Puche & Neira Sanchez,
2002; Caamano, 2005; Camacho & Higuita, 2013; Konradt et al., 2000; Mann & Holdsworth, 2003;
Marica, 2018; Mirchandani, 1998; Mohalik et al., 2019; Pefia Andrade & Pérez Rodriguez, 2018;
Pérez Sanchez & Galvez Mozo, 2009; Rubbini, 2012; Sarbu, 2018; Standen et al., 1999; Tavares,
2017; Vayre, 2019; Vera, 2012).

A partir de los impactos, tanto positivos como negativos, que el teletrabajo tiene en los
empleados, sus familias y las organizaciones, se evidencia que los resultados de esta modalidad
de empleo pueden variar segun los contextos especificos en los que se implementa y de acuerdo
con las caracteristicas individuales, socio-familiares y organizacionales. De esta manera,
el teletrabajo se presenta como un fenédmeno complejo que ofrece a las organizaciones una forma
de vinculacion aparentemente mas eficiente, y a los empleados un enfoque laboral mas
armonioso con sus vidas personales y familiares. No obstante, también implica un cambio de
paradigma en la percepcion del rol laboral de las personas, al desplazarlo desde las instalaciones
organizacionales hacia otros lugares, lo que puede tener efectos tanto positivos como negativos
en sus entornos laborales, personales y familiares. Por ello, la investigacion se orientd desde la
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pregunta: ¢ Cuales son los impactos del teletrabajo a nivel organizacional, familiar y personal en
el sector publico en Colombia?

Para el caso especifico colombiano, se entiende que el teletrabajo en este pais no cuenta
aun con un desarrollo robusto y suficiente, orientado a reducir los posibles efectos nocivos que
esta modalidad laboral ha traido para los trabajadores, sus familias y las organizaciones, y que
trasciende de las discusiones laborales y contractuales. Por lo anterior, este articulo presenta los
resultados investigativos, sobre la configuracion del teletrabajo en las organizaciones
gubernamentales de Colombia, identificando desde la mirada de los actores, los efectos
no deseados que deben mitigarse mediante una adecuada regulacion. Para lograr este cometido,
en primer lugar, se presenta un marco analitico que facilita la comprensién de los impactos del
teletrabajo a través de tres actores claves: la organizacion, la familia y el teletrabajador. A su vez,
se exponen las variables que permiten reconocer los efectos o impactos tanto positivos como
negativos del teletrabajo de cada uno de estos actores y que miden los impactos de esta
modalidad laboral en cada uno de estos. Este marco analitico se construy6 a partir de la revision
y busqueda de fuentes bibliograficas actualizadas, lo que permitio identificar para cada actor,
unas dimensiones y variables que facilitan la comprension de los impactos del teletrabajo.

Para garantizar un andlisis completo del fendbmeno en diversos contextos culturales
y geogréficos, se amplio la revisidn a investigaciones en varios idiomas, incluyendo inglés,
espanol, francés y portugués. Para la seleccién y priorizacion de la bibliografia de alcance
universal, se recurrio a la revision de bases de datos académicas de renombre, como Scopus,
JSTOR y Google Scholar. Adicionalmente, se consultd la base de datos académica Cairn para
fortalecer la bibliografia en francés, la cual proporciona acceso a resumenes y textos completos
de mas de
300 revistas francofonas y cuenta con el respaldo del Centro Nacional del Libro y la Biblioteca
Nacional de Francia. En cuanto a la bibliografia nacional, se realiz6 una exhaustiva revision
utilizando Publindex en todas sus categorias, que incluyen reflexiones, resultados de
investigacion y resefias criticas. Asimismo, se aprovecho la base de datos ProQuest para obtener
informacién adicional y garantizar una cobertura completa en el ambito nacional. Este enfoque
integral permitira abordar de manera solida los diferentes aspectos relacionados con el
teletrabajo y sus implicaciones.

Adicionalmente, se eligieron tres enfoques tedricos con el propdsito de estructurar
la perspectiva de cada uno de los actores involucrados en el teletrabajo. En la primera
aproximacion teorica, se adoptdé una perspectiva organizacional, donde se priorizaron
las variables identificadas en la revision bibliografica, a partir del proceso administrativo
organizacional. Con el objetivo de proporcionar un analisis estructurado y I6gico en la descripcion,
se trabajaron las dimensiones de planeacion, organizacion, direccion y control. De esta revision,
se extrajeron 10 variables de analisis que fueron exhaustivamente desarrolladas.

Para la perspectiva del teletrabajador, se considerdé el enfoque tedrico propuesto
por Granados (2014), el cual aborda siete dimensiones: medio ambiente fisico, medio
ambiente contractual, medio ambiente productivo, esfera privada y mundo laboral, individuo vy
actividad profesional, organizacion y funcion directiva. A partir de estas dimensiones, se
priorizaron un total de 10 variables que fueron analizadas en profundidad con base en la
bibliografia principal y complementada con fuentes secundarias.
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Por ultimo, el analisis del impacto del teletrabajo sobre la familia se llevé a cabo tomando
en consideracién el enfoque desarrollado por Paterna y Martinez (2022), quienes proponen tres
dimensiones: compatibilidad trabajo-familia, sobrecarga de roles y satisfaccién laboral. Se
construyeron 6 variables a partir de estas dimensiones y se realizaron analisis tedricos detallados
sobre cada una. Con esta diversidad de enfoques, se busca obtener una comprension integral de
los efectos del teletrabajo desde diferentes perspectivas y actores.

Por otro lado, y para conocer y comprender la mirada de los actores, se aplicé el método
biografico, centrandose especialmente en la utilizacién del relato de vida como técnica para llevar
a cabo dicho método. Segun la vision propuesta por Cornejo, Mendoza y Rojas (2008), el relato
de vida, en este contexto, posibilitara que, a través de la interaccion entre el investigador y los
participantes, se narran vivencias, se reconstruya la memoria, se compartan experiencias,
expectativas, intereses y necesidades. Asi pues, se disefid un modelo de entrevista a profundidad
que permitié capturar las experiencias y vivencias frente al teletrabajo de los tres actores
significativos: el teletrabajador o teletrabajadora, el jefe o lider inmediato, y un familiar cercano.
Las entrevistas se llevaron a cabo de manera presencial y virtual, teniendo lugar en los entornos
de los teletrabajadores, sus familiares y sus superiores directos. En cuanto a la muestra, se utilizé
un proceso de muestreo fundamentado en la identificacion de casos (muestreo por conveniencia)
de entidades del orden nacional y territorial. Especificamente, se escogié una entidad del
nivel nacional (Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones — MinTic-), y 5
entidades territoriales (Gobernacién de Boyaca, La Guajira y Putumayo y las alcaldias de
Ibagué y Los Patios).

En las siguientes paginas se detalla la propuesta metodoldgica, los resultados obtenidos y las
conclusiones del estudio.

Metodologia

En aras de abordar la complejidad del teletrabajo en Colombia, se optd por un enfoque cualitativo
para capturar integralmente las experiencias humanas. Este enfoque se alinea con la
comprension de los efectos no deseados del teletrabajo, permitiendo a los participantes expresar
sus opiniones de manera detallada. Basado en un analisis exhaustivo del estado del arte,
dimensiones y regulaciones del teletrabajo en Colombia, asi como una revision comparativa, se
decidié abordar el impacto de esta modalidad laboral en el pais, considerando dimensiones
geograficas y contextuales.

La eleccion de reconstruir historias de vida, como método clave, permite comprender las
trayectorias personales y profesionales de los teletrabajadores a lo largo del tiempo, capturando
narrativas personales y emocionales mas alla de datos cuantitativos. Este enfoque longitudinal
se basa en la premisa de que las experiencias de vida estan influenciadas por eventos
acumulativos y contextuales.



La entrevista semiestructurada se seleccioné6 como herramienta principal para recopilar
informacioén, permitiendo la captura contextualizada y singular de cada persona. Se complementé
con métodos de observacion no verbal, como diarios de campo, registros fotograficos y
grabaciones de audio, para enriquecer la comprensién del entorno y las experiencias vinculadas
al teletrabajo.

El uso del diario de campo permitioé a los investigadores registrar los entornos familiar y
laboral de los teletrabajadores, mientras que el registro fotografico y las grabaciones respaldaron
la autenticidad de la informacion recopilada. La combinacion de preguntas de escala y
ponderacion con preguntas abiertas posibilitd explorar las emociones y percepciones de
los participantes.

La investigacién se focalizd en el ambito de la administracion publica colombiana,
especificamente en el marco del "Pacto por el Teletrabajo", suscrito por mas de 200 entidades. A
nivel nacional, se opté por estudiar en profundidad el Ministerio de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones, debido a su relevancia en este contexto, como lider del sector
y la estrategia.

A nivel territorial, se llevd a cabo un esfuerzo para contactar diversas entidades,
en diferentes regiones del pais. Se enfocaron en las administraciones centrales de los
departamentos de Boyaca, La Guajira y Putumayo, asi como en los municipios de Ibagué y Los
Patios. Estas ubicaciones geograficas se seleccionaron para representar una distribucion amplia
y diversa en Colombia, cada una con particularidades y desafios propios que enriquecieron el
analisis contextual de la investigacion.

Las entrevistas se realizaron presencialmente en los entornos laborales y familiares de
los teletrabajadores, asi como con sus superiores directos. Este enfoque garantizé la oportunidad
y seguridad en el proceso, asegurando a los participantes la confidencialidad y el propdsito
académico independiente de la investigacion. La privacidad y anonimato de los datos, respuestas
y analisis obtenidos, fueron aspectos fundamentales asegurados en el proceso de entrevistas.

Los resultados de las entrevistas se sistematizaron cuidadosamente, clasificando las
respuestas por tipo de individuo (teletrabajador, familiar, jefe directo), entidad territorial y variables
como género, edad y nivel del empleo. Las respuestas se transcribieron con fidelidad en
herramientas colaborativas como Microsoft Word para su posterior procesamiento y analisis,
garantizando la inmediatez y respaldo de la informacién.

Se llevé a cabo una prueba piloto en el Ministerio de las TIC para evaluar y ajustar los
procedimientos y recursos utilizados en las entrevistas. Una vez revisada su funcionalidad, se
definieron los formatos finales y se procedio con las entrevistas a los participantes seleccionados
en las diferentes entidades segun la muestra establecida.

La metodologia de analisis cualitativo mediante la reconstruccion de historias de vida se
aplico entrevistando a tres actores clave: el teletrabajador, su jefe inmediato y un familiar. El



enfoque en el teletrabajador como figura central permitid obtener una comprension detallada de
su percepcion y experiencia con la modalidad laboral remota. La inclusion del jefe directo aporté
una perspectiva organizacional, mientras que la participacion de un familiar ofreci6é perspectivas
sobre el impacto del teletrabajo en la vida cotidiana y las relaciones interpersonales del
teletrabajador. Esta estrategia metodolégica abarcé diferentes dimensiones, enriqueciendo la
comprension integral del fenédmeno del teletrabajo en Colombia.

Como diagndstico poblacional de las diferentes entidades seleccionadas, se identifico
pluralidad de teletrabajadores por edad, como por género y por nivel del empleo, aunque los
teletrabajadores se concentraron en su mayoria en el nivel profesional y género femenino. El
numero total de teletrabajadores de las diferentes entidades di6é un total de 258 teletrabajadores,
correspondientes a 219 del nivel nacional, 32 del nivel departamental y 6 del nivel municipal,
distribuidos de la siguiente forma:

Tabla 1 Distribucién del universo poblacional por entidad

Entidad Género Género Total
Femenino Masculino

Ministerio de 126 93 219
las TIC

Gobernacion 22 3 25
de Boyaca

Gobernacion 3 2 5
La Guajira

Gobernacion 1 1 2

de Putumayo

Alcaldia de 3 1 4
Ibagué

Alcaldiade Los 1 Z 3
Patios

Total 156 102 258



En lo que respecta a la definicion de la muestra poblacional para llevar a cabo
las entrevistas semiestructuradas, y tomando en consideracion el universo previamente
identificado, se busco garantizar la participacion voluntaria de los individuos, razén por la cual se
realiz6 una muestra por conveniencia en donde cada entidad publica entregd la caracterizacion
de los teletrabajadores que estuvieron de acuerdo con participar por medio de la entrevista 'y en
particular de manera presencial, misma situaciéon que se presentd con los respectivos jefes
inmediatos y con sus familiares.

Como resultado, se obtuvo la siguiente muestra:

Tabla 2 Distribucién de la muestra poblacional por entidad

Entidad Total Total jefes Total Total muestra

teletrabajador inmediatos familiares de

es teletrabajador

es

Ministerio de las TIC 11 3 3 17
Gobernacion de 4 0 4 8
Boyaca
Gobernacion La 3 3 1 7
Guajira
Gobernacién de 2 1 0 3
Putumayo
Alcaldia de Ibagué 3 3 0 6
Alcaldia de Los Patios 3 2 1 6
Total 26 12 9 47

Una vez identificada la muestra, se procedié a identificar a los jefes inmediatos para
incluirlos dentro del universo de actores a entrevistar. Teniendo en cuenta que varios
teletrabajadores comparten al mismo jefe directo, el numero total de estos actores disminuyé en
comparacion con el primer actor. Por su parte, en el caso de los familiares, estos fueron
identificados al momento de realizar las entrevistas a los teletrabajadores, encontrando
que varios de estos ultimos conforman familias unipersonales, lo que explica un numero
de entrevistas inferior.



Recolectada la informacién de las entrevistas, asi como de los diarios de campo
y registros fotograficos, se realizé la respectiva sistematizaciéon de las respuestas capturadas en
formularios en linea, asi como la transcripcion de las grabaciones de audio y el analisis de los
resultados mediante el uso de trazadores correspondientes las diferentes categorias y variables
de analisis por medio del software libre Taguette en donde de forma colaborativa se proceso la
informacion por actor.

Resultados

A partir del dialogo directo con los actores que intervienen en la implementacién del teletrabajo
en Colombia, a saber, teletrabajadores, sus jefes inmediatos, asi como los familiares con quien
estos conviven, son interesantes y diversos los resultados obtenidos. Dar voz a los actores que
intervienen en la implementacion del teletrabajo y sobre los cuales recae los efectos tanto
positivos como negativos, ha resultado crucial para contrastar los postulados que surgen desde
los desarrollos tedricos, la experiencia de teletrabajo en otros paises, y por supuesto el marco
regulatorio en Colombia.

Los resultados obtenidos en el gjercicio investigativo permiten tener dos niveles de analisis
sobre el teletrabajo en Colombia, de un lado, se pueden identificar claramente elementos
asociados al disefio de la politica y su posterior desarrollo normativo, que, con algunos redisefios
0 ajustes pueden empezar a superarse y corregirse de manera progresiva; pero por otro lado, la
conversacion con los actores, ha permitido la identificacién de una serie de elementos que se
orientan hacia el entendimiento del teletrabajo, su filosofia y los principios, de alguna manera
globales que se desprenden de él, para su adecuada adaptacion y éxito.

Para el caso Colombiano, el marco regulatorio del teletrabajo, ha brindado una flexibilidad
importante a las organizaciones publicas en cuanto a su implementacion, de alli que gran parte
de la responsabilidad y liderazgo recaiga sobre los jefes de estas organizaciones, quienes
encarnan y asumen el rol de implementadores, y sobre quienes se sostiene la estrategia. Pues
bien, al conversar con un buen niumero de jefes de teletrabajadores se encuentra que el estilo de
liderazgo es una de las variables mas destacadas, dado que de ese depende la orientacién que
se le da a la estrategia en las entidades en donde esta se desarrolla.

Si bien, la posicién de los jefes es mantener una mirada muy flexible y moderna de las
funciones de los empleados que teletrabajan, aun su pensamiento y vision del trabajo es muy
clasica, por lo cual muchos de ellos asumen que tener un teletrabajador es debilitar el
funcionamiento de su dependencia, al sentir que “pierden un trabajador” (Entrevista JD03; 2023).
En palabras de los entrevistados puede afirmarse que los jefes estan acostumbrados a sentirse
acompanados de todos sus empleados, y tener un teletrabajador les da la sensacion de perder
apoyo por parte de su equipo (Entrevista JA02; 2023). De alli que muchos mencionan que un
factor clave para el desarrollo de esta modalidad, es basarse en ejercicios de confianza y que se
mantenga una comunicacion abierta y fluida entre las partes.

Aun se percibe una resistencia a tener empleados fuera de la organizacién, en donde la
variable de control se dificulta, al no desarrollar nuevas formas que le permitan construir
la confianza necesaria para trabajar de manera adecuada con sus subalternos. Esta falta de
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herramientas de control se ve ademas influenciada por la percepcién de productividad, dado que
algunos de los jefes entrevistados sefialan que “las personas que colaboran de forma presencial
creo que hacen las cosas mas rapido cuando se necesita... lo presencial es diferente” (Entrevista
JD01;2023). Estos elementos ponen sobre relieve la necesidad imperante de avanzar en formas
de liderazgo mas abiertas y comunicativas, que, como sefiala Schwarzm{ller et al (2018) fomente
autonomia, colaboracion y corresponsabilidad en quienes desarrollan los procesos al interior de
las organizaciones.

Ahora bien, la innovacion es uno de los elementos/variable con mayor presencia en los
desarrollos tedricos y normativos del teletrabajo, ya que es uno de los objetivos de la estrategia,
incluido para Colombia, quien ve el teletrabajo cdémo un proceso, que junto con el de gobierno
digital, plantea un escenario de innovacion en la administracion publica. Sin embargo, al
conversar con los jefes de los teletrabajadores, encontramos que esta variable no es
precisamente la que esta inspirando la adopcidn del teletrabajo, de una parte por la limitaciones
tecnoldgicas que tienen gran parte de las organizaciones que implementan el teletrabajo, y de
otro lado, porque las motivaciones que inspiran el teletrabajo, ain son muy vagas y restringidas.

Algunos de los jefes de los teletrabajadores sefialan no contar con la tecnologia necesaria
para fortalecer la estrategia del teletrabajo y que incluso algunas de las funciones de sus
teletrabajadores pueden verse afectadas al no disponer de bases de datos digitales, en donde
ellos puedan tener acceso a la informacién necesaria para el desarrollo de sus actividades
(Entrevista JD02;2023), esto hace que deban desplazarse hasta la entidad para verificar estos
detalles. De igual manera, siguen viendo como un problema las funciones de sus teletrabajadores
asociadas a la atencion de ciudadania, dado que no hay un desarrollo muy avanzado de los
canales digitales, y esto hace que la presencia de publico en las entidades, aun conlleve a una
demanda importante de tiempo de su personal. Uno de los jefes sefiala “entonces es muy rico
tener que trabajar alla, desde el calor del hogar, a estar aca, recibiendo de pronto malas palabras
cuando se atiende publico” (Entrevista JD03;2023).

Si bien la innovacion juega un papel fundamental en las motivaciones del teletrabajo,
porque cémo sefiala Caamano (2010) es un elemento que apoya la reconfiguracion y
modernizacion de los entornos laborales y la misma composicién de los empleos, para el caso
colombiano, aun las motivaciones del teletrabajo a nivel organizacional no son del todo claras y
aparecen como muy restringidas. En la mayoria de las conversaciones desarrolladas con los jefes
de los teletrabajadores, se hace evidente que la implementacion del teletrabajo atiende a
necesidades muy particulares de cuidado y autocuidado, en donde el actor salud juega un papel
clave. Muchas de las aprobaciones de la modalidad de teletrabajo se han dado por 6rdenes
médicas, ya sea de caracter fisico o psicoldgico, o debido a que algunos de los teletrabajadores
deben desarrollar labores de cuidado sobre algunos de sus familiares.

Lo anterior marca un reto importante para las organizaciones, que si bien pueden
mantener estas motivaciones del teletrabajo, deben ser conscientes que la politica del teletrabajo,
no se restringe necesariamente a estas situaciones, y que incluso teletrabajadores que cuenten
con todas sus capacidades y ninguna restriccion desde el punto de vista fisico o psicoldgico,
pueden aspirar a optar por esta modalidad de trabajo, dado que la posiciéon de algunos
jefes es que el teletrabajo se implemente, pero no de manera prolongada y con situaciones
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que tengan algun tipo de soporte médico. En este punto resulta importante destacar uno de los
casos expuesto por un jefe de teletrabajador, en donde expresé que esta estrategia también
podria ser considerada como una forma de proteccion o autoproteccion, ya que en un contexto
como el Colombiano, las amenazas contra empleados pueden ocurrir, y que para el caso
especifico de su organizacion, habian tenido que adoptarla para uno de sus empleados
(Entrevista JC02;2023).

Una de las variables que emerge desde la voz de los jefes de los teletrabajadores es la de
fortalecimiento o capacitacion sobre el teletrabajo. Una gran mayoria de jefes advierten no haber
sido notificados de manera previa sobre el rol que se les asignaria como jefes de teletrabajadores
y en ese sentido tampoco haber sido provistos de un proceso formativo robusto y con
herramientas claras que le permitieran desarrollar esta responsabilidad de una mejor manera.
Uno de los jefes sefala que “A la fecha no he recibido ningun tipo de capacitacion, ni de nada,
pues correspondiente a teletrabajo” (Entrevista JC03; 2023). A esto se suma como debilidad que
los jefes tampoco cuentan con espacios en donde puedan hacer una retroalimentacion clara de
su experiencia y proceso con los teletrabajadores que conlleve al fortalecimiento de la
estrategia.

Esta perspectiva organizacional contrasta de manera particular con la vision que tienen
los teletrabajadores sobre su rol y cdmo ellos han percibido el desarrollo de sus funciones através
de esta modalidad de trabajo. Si bien, en términos generales tienen una vision bastante positiva
del teletrabajo y sus bondades, es perceptible a los largo de las conversaciones, los efectos que
subyacen de esta modalidad, y que en ocasiones son naturalizados por los teletrabajadores como
parte inherente de aceptar el teletrabajo como la forma en que desarrollan sus actividades.

Para los teletrabajadores, trabajar desde esta modalidad ha venido facilitando los
procesos de conciliacion de su vida personal, con la vida laboral, brindandole la posibilidad de
tener espacios flexibles en los cuales pueda responder en ambos ambitos de su vida. Esta
respuesta es mucho mas recurrente en las teletrabajadoras, y en especial aquellas que
desempefian roles de cuidado al interior de sus hogares. Una de ellas sefala “Puedo compartir
con mis hijos, puedo almorzar con ellos, recogerlos, era mas cerca, un ambiente mas familiar y
compartir con ellos” (Entrevista TD02; 2023). Esto hace que en general los teletrabajadores no
sefalan una pérdida de frontera o una invasion por parte del teletrabajo de su logica familiar.

Sin embargo, lo anterior contrasta con uno de los efectos nocivos, mencionados desde lo
tedrico, pero que puede ser respaldado por evidencia empirica, y es la variable
de teledisponibilidad. Los teletrabajadores no identifican de manera clara cuales son sus espacios
de descanso, al tener que hacer compatibles sus tiempos de trabajo con sus actividades
adicionales de casa, de modo tal que continuan trabajando en horarios poco adecuados, como
las noches, fines de semana o festivos. Si bien para el caso colombiano existe la Ley
de desconexion laboral, ésta aun no tiene mucho peso para esta modalidad de trabajo, dado que
la flexibilidad es incluso entendida como una forma de poder incluir tiempos de descanso en sus
actividades laborales. Lo que puede llegar a ser mas preocupante en esta situacion es que
losteletrabajadores lo naturalizan sefialando que es un esfuerzo adicional que demuestra
compromiso por su trabajo.
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Si bien los jefes de los teletrabajadores mencionan que el respeto por los horarios
laborales y la privacidad de los empleados es relevante, contrasta en definitiva con la percepcion
que tienen los teletrabajadores; uno de ellos sefala que “una desventaja es que los jefes creen
que uno trabaja las 24 horas y a todo momento me escriben” (entrevista TA01;2023) incluso en
uno de los testimonios, un teletrabajador sefialé que “una vez era 31 de diciembre, eran las 11
de la noche, y pegada al computador porque habia que firmar eso” (entrevista TA01; 2023). Este
tipo de situaciones resultan preocupantes, dado que cémo sefiala Beltran Puche & Neira Sanchez
(2002) se genera una omnipresencialidad de la organizacion en la vida del empleado, aun cuando
mas distancia fisica este ha tomado de la organizacion.

Otro aspecto relevante identificado desde la voz de los teletrabajadores es el referido a la
variable asociacion laboral, alli los teletrabajadores sienten que su posicion en relacion a los otros
empleados de su dependencia varia considerablemente y que pueden tener una vision errada
de lo que es el teletrabajo. En concreto, los empleados que deben acudir de manera normal y
regular a la oficina consideran que el teletrabajo es un premio o una modalidad en la que los
teletrabajadores “se van de vacaciones” o no “hacen nada desde la casa’, lo cual afecta el
relacionamiento normal que pueda tener un empleado que desarrolle sus actividades en casa en
relacion con sus pares en la oficina. Uno de ellos sefiala que la relacion con sus companeros se
deteriord porque ellos piensan que con el teletrabajo “uno puede echarse a lalocha” (Entrevistas
TDO01; 2023). Sobre esta situacion, puede advertirse que la baja socializacién de la estrategia al
interior de las organizaciones y poca rendicion de cuentas sobre la misma, conlleva a escenarios
de tensién entre empleados.

A su vez, esta baja asociatividad guarda relacion con la variable de aislamiento social. Si
bien los teletrabajadores no tienen una vision generalizada de experimentar situaciones de
aislamiento entre ellos y su organizacion, resulta paraddjico que una buena cantidad de
empleados que han solicitado el teletrabajo, 1o hayan hecho precisamente para evitar tener un
contacto social tan estrecho y frecuente con los miembros de su organizacion. Varios de los
empleados entrevistados sefialan que teletrabajan para evitar el estrés y la ansiedad social de
compartir con personas en su trabajo, para evitar los compaferismos superfluos y el mal clima
laboral que se puede dar en los escenarios laborales. Dentro de los empleados entrevistados,
incluso se encontrd un caso diagnosticado de ansiedad social, que conllevo a que el psicélogo
recomendara a la organizacién adoptar esta modalidad laboral para el empleado.

En lo que respecta al ambiente fisico laboral, emerge el espacio de trabajo cédmo una
variable clave abordada por los teletrabajadores, ya que sefialan que este representa un elemento
a ser considerado desde el punto de vista organizacional para garantizar el adecuado desarrollo
de sus funciones. Dentro de los hallazgos de las visitas realizadas a los hogares de los
teletrabajadores, se encuentra que una gran cantidad de ellos no cuentan con un espacio unico
para desarrollar sus actividades laborales; sino por el contrario, son espacios compartidos que
pueden generar distractores al momento de trabajar. Sobre este particular uno de los
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teletrabajadores entrevistados sefiala que “En este momento cuento con un estudio compartido,
pero pues tratamos de coordinar para que no haya interrupcién... implica coordinar, dialogar’
(Entrevista TA08; 2023).

Finalmente y no menos importante, se cuenta con la voz de quienes han tenido que adaptarse
de manera indirecta a la implementacién de la estrategia de teletrabajo en sus hogares, y son los
familiares de los teletrabajadores. Si bien son identificables relatos positivos y que destacan las
bondades del teletrabajo para sus familiares, también es necesario mencionar algunos
elementos/variables que por el contrario merecen una revision y seguimiento mas puntual, con el
animo de corregir los efectos negativos que estos ocasionan al interior de los hogares.

En lo que respecta a una variable fundamental en el plano familiar, como lo es
la compatibilidad familia trabajo, se encuentra que la gran mayoria de familiares considera que el
teletrabajo aumenta el tiempo que se destina a asuntos del hogar y mejora las relaciones
intrafamiliares, prueba de ello es uno de los didlogos sostenidos con la madre de una de las
teletrabajadoras quien sefiala que “Para mi es excelente, porque ya compartimos mas, porque
ella si en la manana ella se dedica a trabajar, pero ya en la tarde ella se levanta, va afuera,
conversamos jugamos hacemos vuelve otra vez.. estando aqui pues es mejor por lo que ella saca
su ratico va a conversa” (Entrevista FC01; 2023). Este tipo de experiencias deja entrever que un
buen manejo de tiempo al interior del hogar, puede ayudar a fortalecer relaciones familiares
y mejorar la comunicacion.

Incluso, algunos familiares sefialan que a pesar de que no exista mucha conversacion
durante el dia, por la necesidad de respetar el espacio de trabajo del empleado, sienten que
pueden contar con un apoyo en determinado momento, y disminuyen la sensacion de soledad,
especialmente cuando de adultos mayores se trata; asi lo expresa uno de los familiares
entrevistados “pues si, ella esta aca en su oficina, pero yo me siento ya acompafiada porque ya
sé que esta aca, pero ella estéa en la oficina encerrada haciendo sus trabajos. Pero ya me siento
acompafiada, cualquier cosa pues ya me dirijo a ella” (Entrevista FB03; 2023). En este sentido, y
desde la perspectiva de los familiares, los que sefala Gabini (2019) cémo la interferencia entre
roles familiares y laborales, no necesariamente desata efectos totalmente negativos en ambas
esferas; al menos para los familiares resulta un punto a favor.

Ahora bien, esta interferencia ha venido ocasionando cambios relevantes en la rutina de
los hogares, por ejemplo los horarios en los que inician las actividades familiares, los tiempos de
conversaciones, los tiempos de descansos entre otros. Esto ocasiona una clara afectacion a las
reglas pre establecidas en el hogar, los familiares sefialan que antes tenian mas o menos claro
la hora de ida y regreso de su familiar, pero en la actualidad el inicio del da dependera mucho de
la hora en que el empleado se siente a trabajar, especialmente si este tiene actividades muy
temprano, cédmo reuniones virtuales, ya que implica que todo esté tranquilo y en orden desde
primeras horas de la manana.

Lo anterior se relaciona de manera directa con la variable de bienestar material, dado que
Las familias han tenido que acondicionar los espacios que antes eran de uso comun
(sala-
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comedor, estudios) y sus usos para poder adecuarse al teletrabajo, asi como asumir aumentos
en algunos servicios publicos y mayores costos de servicio de internet. Uno de los entrevistados
sefala la afectacion del teletrabajo sobre los lugares comunes de la casa, en particular “Claro,
como te digo, entonces, practicamente que el estudio familiar se volvio la oficina del papa y los
demas tenemos que buscar una habitaciéon o en el computador o en la sala, a ver c6mo nos
acomodamos y como el ruido no irrumpe alla” (Entrevista FB04, 2023). De igual manera algunos
de los familiares, especialmente en climas calidos, advierten que al encontrarse el empleado todo
el dia en la casa, los servicios publicos necesariamente aumentan, en particular la luz,
especificamente por el uso de aire acondicionado.

Otro de los aspectos que emergieron de la conversacion con los familiares de
teletrabajadores esta relacionado con las tareas de cuidado en el hogar. Alli encontramos dos
posiciones definidas claramente, de un lado un grupo de familiares quienes sefialan que las tareas
se concentran en ellos, dado que por respeto al tiempo y los espacios de los teletrabajadores,
evitan interrumpirlos y adicionarles responsabilidades asociadas con el hogar. Pero por otro lado,
hay familiares sefalando que los teletrabajadores tienen un rol clave en su cuidado,
especialmente aquellos que tienen condiciones médicas especiales, en particular uno de ellos
sefiala “El me ayuda més es a mi directamente y ahora por mi tema de salud como que le est4
pendiente, como que no Sseé, consejos, apoyo emocional, mirando que uno si pueda
alimentarse bien, que si esta tomando sus medicamentos y si en algun momento yo no me puedo
aplicar una inyeccion que tengo que aplicarme él me ayuda” (Entrevista FB04; 2023).

Lo anterior guarda una relacion importante con lo mencionado por Nicholson & Baruch
(1997), quienes sefialan que el teletrabajo puede facilitar el papel de los empleados en casa, pero
especialmente para aquellos que cumplen roles de cuidadores de hijos o personas que necesitan
el apoyo de otros para desarrollar sus funciones. Es por ello, que se sehala que el teletrabajo
establece lineamientos para conciliar los aspectos familiares y laborales, pudiendo el empleado
dedicarle mayor tiempo y atencidén a las necesidades especiales de la familia (hijos, adultos
mayores que requieren de cuidados y atenciones prioritarias), generando estrategias de cuidado
y control familiar mayores. Esto se traduce en mayores niveles de bienestar y calidad de vida
para aquellos que optan por esta modalidad de empleo (Benjumea-Arias et al., 2017).

Hasta aca los elementos que se han desprendido de las conversaciones que se tuvo con los
actores que intervienen en el teletrabajo, son cruciales pero al mismo tiempo reflejan debilidades
de forma en el disefio de la estrategia de teletrabajo en Colombia, algunas con casos de éxito en
el ambito internacional y que podrian ser tenidas en cuenta para su correccién, y otras que si
necesitan una aproximacion propia del problema por parte del formulador de politica. Ahora bien,
la conversacion con los actores ha permitido a su vez identificar otras discusiones mas de fondo
en relacion al disefio de la politica de teletrabajo en el pais, y que sin duda seran cruciales en el
mediano plazo.

La primera reflexion que surge es el entendimiento que tienen los actores sobre
el teletrabajo, especialmente desde la mirada organizacional, dado que esta aun se concentra en
una vision clasica del trabajo y resta flexibilidad al teletrabajador. En particular, y cémo
es entendido el teletrabajo de manera general, este se refiere a la prestaciéon de servicios o
actividades a través de medios tecnoldgicos. Sin embargo para los actores, esta actividad debe
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desarrollarse desde un lugar puntual en este caso la casa. Resulta aca fundamental mencionar
que en Colombia, durante la pandemia se desarroll6 una estrategia de contingencia llamada
trabajo en casa, y que existe una confusion general entre lo que fue esta estrategiay lo que desde
el 2008 se ha venido implementando cémo teletrabajo.

Otro elemento que sostiene esta confusion esta referido a las garantias fisicas con las
cuales debe contar un trabajador, desde el punto de vista legal, y esta relacionado con la atencién
a sus riesgos laborales. La organizacion esta sumamente preocupada por adecuar un solo lugar
de prestacion del servicio, de modo tal que el teletrabajador no solo sea controlado mas
facilmente, si no que su vez le restrinja la posibilidad de desplazamiento a otros lugares en donde
pueda prestar el servicio, lo cual resulta paraddjico, dado que lo que se busca con este tipo de
modalidad contractual, es brindar mayor autonomia, y flexibilidad a los trabajadores. En algunos
casos, empleadores sefalaban que no se autorizaba teletrabajo ni los dias lunes o los
dias viernes, dado que esto controlaba que los teletrabajadores se fueran de “vacaciones” o
vigjes, y no estuvieran en lo que ellos definen cédmo su lugar de trabajo, lo cual es contradictorio.

Este elemento ademas se une a la necesidad de repensar el régimen bajo el cual los
teletrabajadores son contratados, si bien ellos necesitan de unas garantias laborales, cémo
estabilidad, salud, respeto en sus horarios laborales, también es cierto que esta estrategia trae
consigo un nivel de innovacion relevante desde el punto de vista organizacional que implica re
pensar lo que para un teletrabajador consideraria como garantias de derechos. Es imposible
seguir apalancando modelos de innovacion y tecnologias laborales, disefiados y pensados en el
siglo XXI bajo esquemas contractuales y de derechos del siglo XX.

Finalmente aun las organizaciones de la administracion publica entrevistadas, se
encuentran rezagadas en disefiar de manera adecuada los perfiles tanto de los empleos cémo
de los empleados que pueden desarrollar teletrabajo al interior de las organizaciones, por el
contrario el proceso parece ser bastante obsoleto e improvisado, lo que restringe su adecuada
implementacién. Esto ademas resta legitimidad frente a los demas empleados que conservan la
prestacion de sus servicios de manera presencial y va en contra de la imagen de quienes logran
acceder a esta modalidad.

Conclusiones

La estrategia de teletrabajo otorga flexibilidad a las organizaciones publicas en las motivaciones
y procesos mediante los cuales implementan la politica, sin embargo, estas no cuentan aun con
la capacidad para hacer una adecuada estructuracién de la misma y disefiar los procedimientos
necesarios para su adecuada implementacion, lo que al final redunda en el bajo conocimiento del
teletrabajo por parte de las personas que trabajan en la entidad, asi como continta alimentando
miradas equivocadas de lo que es el teletrabajo.
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Aun existe resistencia por parte de los jefes de las organizaciones en tener empleados
que se encuentran trabajando fuera de las instalaciones. Si bien en sus argumentos incluyen
miradas flexibles y comprensivas del teletrabajo, la realidad es que se les dificulta ser inclusivos
con los teletrabajadores, establecer estrategias de incentivos al cumplimiento de sus metas e
incluso sefialan que el teletrabajo debe ser una estrategia que se otorgue en casos concretos y
no de forma definitiva y permanente.

Las organizaciones aun no cuentan con desarrollos tecnolégicos o de innovacion que
faciliten la adopcion del teletrabajo, de modo tal que se presentan restricciones como las de bajo
acceso a la informacién, debilidades para la atencion al publico de manera virtual, canales de
comunicacion inadecuados y personales de los empleados, asi como el disefio de estrategias de
seguimiento a los pactos de teletrabajo que se firman entre organizacion y empleados.

El teletrabajo se percibe como un mecanismo flexible en algunos aspectos de la vida
personal de los teletrabajadores, y sobre los cuales las organizaciones destacan avances; pero
a su vez inflexible en la movilidad que estos puedan tener, dado que el argumento de garantizar
seguridad en el trabajo, los ata a una sola ubicacion para el desarrollo de sus actividades.

Es necesario el disefio de capacitacién y de retroalimentacién de los avances de
la estrategia de teletrabajo al interior de las organizaciones publicas, de modo tal que los
hallazgos que se tengan e inconformidades por parte del empleado y jefes, pueda irse superando
en tiempo real y ajustandose la estrategia de manera eficaz y efectiva.

El teletrabajo ha permitido a los empleados conciliar de manera mas efectiva sus
responsabilidades laborales y familiares, brindandoles la flexibilidad necesaria para compartir
momentos con la familia y participar en actividades personales sin que esto afecte su desempefio
laboral. Ademas, la modalidad de teletrabajo ha otorgado mayor autonomia y flexibilidad a los
empleados, permitiéndoles organizar sus tareas de manera mas eficiente y adaptarse a sus
necesidades individuales.

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

Se ha observado una preocupacién con respecto a la teledisponibilidad, ya que algunos
teletrabajadores sienten la presion de estar disponibles en todo momento, incluso fuera de su
horario laboral, lo que puede resultar en la pérdida de limites claros entre el trabajo y la vida
personal. Algunos teletrabajadores enfrentan la percepcion negativa por parte de sus colegas en
la oficina, quienes podrian considerar el teletrabajo como un "premio" o interpretar que
los teletrabajadores no estan tan comprometidos con sus responsabilidades laborales como los
que trabajan en la oficina.
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El teletrabajo ha generado cambios en la rutina familiar, afectando los horarios de
actividades y generando una mayor interferencia entre las esferas laborales y familiares, lo que
podria ocasionar tensiones en las relaciones familiares. La falta de un espacio dedicado para el
teletrabajo puede resultar en distracciones y dificultades para concentrarse, especialmente
cuando los teletrabajadores comparten espacios con otras actividades del hogar, impactando
negativamente en su productividad. Los teletrabajadores sefialan la necesidad de capacitacion y
apoyo por parte de los jefes en relacion con el teletrabajo. La ausencia de un proceso formativo
adecuado podria limitar la eficacia y el bienestar de los empleados en esta modalidad.

Los familiares tienen una mirada positiva del teletrabajo en tanto les ha facilitado un mayor
contacto con los trabajadores, conciliando algunos aspectos de su vida privada y mejorando en
muchos casos la comunicacion al interior del hogar. El factor compania, erige en las
conversaciones como un factor clave para calificar de manera positiva la estrategia.

Los espacios al interior de los hogares deben ser en muchas ocasiones compartidos, lo
que genera un cambio en la légica de organizacion y disposicion de los hogares, asi como supone
un mayor nivel de cautela y “respeto” por parte de los familiares, lo cual genera incomodidades,
dado que se desdibuja el uso de los espacios en el hogar.

Los teletrabajadores, en su mayoria, tienen que asumir en su diario tareas de cuidado
hacia uno de sus familiares, lo que para ellos es totalmente positivo por las limitaciones que estos
puedan presentar, pero esto contrasta evidentemente con la reposicién de tiempos que debe
hacer el teletrabajador, que le hace invertir incluso su tiempo de descanso.
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