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Capitulo 1. Presentacion
1.1. Titulo del Trabajo

PROPUESTA DE CAMBIO CULTURAL PARA FACILITAR LA ADOPCION DEL
TELETRABAJO EN LAS ENTIDADES PUBLICAS DEL DISTRITO CAPITAL

1.2. Linea de Investigacion
Organizacion y Desarrollo Estratégico

1.3. Justificacion de la Problematica
Las condiciones de globalizacion en los mercados han llevado a que las formas de trabajo
hayan cambiado sustancialmente. Entre estas formas de trabajo, el teletrabajo es una modalidad
que combina las tecnologias de la informacion (TIC), con las necesidades de cumplir los
objetivos a nivel organizacional El teletrabajo representa diversas condiciones de mejoramiento a
nivel del teletrabajador y de la Organizacion, pero también cambios en las relaciones laborales,
en la forma de hacer negocios e incluso cambios importantes al interior de las organizaciones.

Los principales beneficios del teletrabajo giran en torno a condiciones medioambientales;
contribuye a disminuir los indices de contaminacion, al mejoramiento de la movilidad, y a la
calidad de vida de los trabajadores, lo cual incide positivamente en la productividad y reduce los
costos fijos en las empresas. Por Gltimo, en relacion con las condiciones sociales, el teletrabajo
promueve la inclusion social, al motivar el uso y apropiacion de las tecnologias (MinTIC, 2015).

De acuerdo con (Bustos, 2012) “el teletrabajo se constituye en un fendmeno que integra
muchos de los factores clave de cambio: flexibilidad, descentralizacidn, Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) y nuevas dindmicas de interaccion” (p.5). De esta manera,
en el marco de estos profundos cambios, Bustos plantea dos preguntas centrales, ¢de qué forma
significa el sujeto estos cambios? Y, ¢qué tipo de sujeto se constituye cuando el trabajo modifica
su realidad espacio - temporal y social, como ocurre en el teletrabajo? Enfatiza que el teletrabajo
genera importantes transformaciones en el individuo, al redefinir conceptos claves como tiempo,
lugar, vida familiar y, en general, vida social. De esta manera, “trabajar desde casa puede crear
sentimientos de aislamiento, incerteza y frustracion, contenidos en la dificultad de crear una
identidad basada en la organizacion, aunque también puede abrir la posibilidad de crear
identidades basadas en la familia u otras organizaciones” (Thatcher y Zhu, 2006, como citados
en (Bustos, 2012, pag. 56).
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El teletrabajo puede derivar en mejores condiciones laborales a nivel individual, y puede
ser positivo para la organizacion, dado que la flexibilidad laboral genera un equilibrio entre el
trabajo y la vida, lo cual se relaciona positivamente con la satisfaccion laboral y la productividad
(Jackson & Frasman, 2018). De acuerdo con estos autores, el equilibrio (vida — trabajo), no solo
genera mayor satisfaccion laboral, sino que también mejora las experiencias subjetivas de
productividad de los trabajadores. Asi las cosas, tiene todo el sentido, aumentar las experiencias
del bienestar y el equilibrio entre el trabajo y la vida para abordar bajos niveles de satisfaccién
laboral. A nivel organizacional, tener empleados satisfechos tiene una incidencia en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

De otro lado, los cambios que deben asumir las organizaciones se van gestando, en
ocasiones, de manera impredecible y vertiginosa. Por esta razon, el papel del lider es central. Los
lideres deben potenciar las capacidades de las personas, a través del reconocimiento de sus
competencias, sus necesidades, motivaciones, intereses y todo aquello que los hace unicos, lo
cual puede contribuir a que la organizacion pueda adaptarse a los cambios (Contreras & Castro,
2013). Se destaca acé el papel que entra a jugar el lider en los procesos de cambio, en particular
en la implementacion de la estrategia del Teletrabajo como se observara mas adelante.

1.4. El Teletrabajo en Colombia

La estrategia de Teletrabajo requiere gestionar un cambio importante al interior de las
Organizaciones donde se implementa. Esto es reconocido por las organizaciones Nacionales y
Distritales que la han impulsado en el Pais. En el afio 2008 se expidi6 la ley 1221, la cual fue
reglamentada por el Decreto 884 de 2012, por la cual se busca adoptar el Teletrabajo como
modalidad laboral en el Pais. El Gobierno Nacional, en coordinacion con el Ministerio de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (MinTIC), el Ministerio del trabajo
(MinTrabajo), la Funcién Publica y Alianzas Publico-Privadas han venido impulsando la
estrategia de Teletrabajo a nivel publico y privado.

“De 2012 a 2018, la iniciativa de Teletrabajo de MinTIC y MinTrabajo multiplico por
cuatro el nimero de teletrabajadores en el pais, superando asi la meta trazada en el Plan Nacional
de Desarrollo, que se ubicaba en 120 mil empleados remotos, dando como resultado algo méas de
122.000” (Centro Nacional de Consultoria, Corporacién Colombia Digital y MinTIC, 2018). Sin
embargo, se evidencian diferencias importantes referentes al nimero de empresas publicas que
han implementado la estrategia en contraste con las empresas privadas quienes cuentan con un
namero mayor de teletrabajadores.

En el Distrito capital, desde la Alcaldia Mayor se cuenta con un equipo de trabajo que
aborda el acompafiamiento técnico de las entidades. Este equipo ha evidenciado dificultades en
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cuanto a la Implementacion del Modelo de Teletrabajo en la Administracion Distrital, dado que
el Teletrabajo exige un esfuerzo superior de los directivos para afianzar las estrategias de cambio
e implica gestionar recursos humanos y tecnolégicos. Desde esta perspectiva, las dos principales
necesidades que se han identificado son, por un lado, el proceso de gestién del cambio que
representa adoptar la estrategia y, por otro, el incremento del esfuerzo del nivel directivo para el
afianzamiento de esta modalidad de trabajo.
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Capitulo 2. Planteamiento del Problema

2.1. Descripcion del Problema

En Colombia, el gobierno nacional para lograr la meta de 120.000 teletrabajadores para el
2018, ha implementado diferentes estrategias con el proposito de impulsar el teletrabajo:

e Marco juridico para las empresas con intencion de implementar la estrategia a nivel
publico o privado.

e Pacto por el Teletrabajo, es una alianza Publico — Privada que genera un marco de
cooperacion para impulsar el teletrabajo en Colombia.

e Comision Asesora para el acompafiamiento a las empresas y a los teletrabajadores, en
temas juridicos, tecnoldgicos y de recursos humanos para la implementacion de
programas de teletrabajo en su organizacion.

e Creacion en el afio de 2015 del portal de teletrabajo (www.teletrabajo.gov.co)

e Publicacion del “Libro Blanco del Teletrabajo en Colombia”, guia metodoldgica para que
entidades publicas y privadas adopten la modalidad de Teletrabajo.

En esta cifra (120.000 mil teletrabajadores), estan incluidas las empresas publicas y
privadas del pais. Sin embargo, cifras del MinTIC revelan que “para finales de 2014 el sector
publico contaba con cerca de 1.100 teletrabajadores. La cifra es minima comparada con los mas
de 1,1 millones de empleados que integran la némina publica” (Portafolio, 2015).

Si bien es cierto, el teletrabajo ha ido en continuo incremento en cuanto a cobertura, las
cifras en el pais muestran que el sector pablico aun debe realizar mayores esfuerzos por apropiar
la estrategia para sus organizaciones. Firmar el Pacto por el Teletrabajo es el reflejo de una
importante intencidn, pero en ocasiones no se ve reflejada la firma del pacto en la
operativizacion e incorporacion de la estrategia y puesta en marcha en las entidades publicas del
distrito. Se evidencia que no basta con que las entidades firmen el pacto, sino que se requieren
acciones concretas que permitan a las organizaciones identificar cual puede ser la mejor manera
de incorporar la modalidad de Teletrabajo en sus organizaciones.

En el Distrito Capital, de acuerdo con las cifras publicadas en el portal teletrabajo
Colombia, aproximadamente 40 entidades del Distrito han firmado el pacto por el teletrabajo. La
meta del gobierno distrital para el cierre de 2019 es lograr que las 53 entidades del Distrito
implementen la Estrategia en sus organizaciones, de ahi la importancia de identificar elementos
que contribuyan a desarrollar y dar continuidad a este proceso de implementacion.
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2.2. Pregunta de Investigacion

¢Qué elementos del proceso de gestion del cambio cultural deben tenerse en cuenta para

la implementacién del Teletrabajo en las entidades del Distrito Capital?

2.3. Objetivos de Investigacion

2.3.1. Objetivo General

Identificar elementos de gestion del cambio cultural que faciliten la adopcién de la

Estrategia de Teletrabajo en las entidades del Distrito Capital.

2.3.2.  Objetivos Especificos

1.

Conocer la experiencia del nivel directivo (jefes de teletrabajadores) con la
implementacion de la Estrategia de Teletrabajo en las entidades del Distrito.

Conocer la experiencia de los funcionarios que trabajaron bajo la modalidad de
Teletrabajo en las entidades del Distrito.

Identificar los factores asociados al cambio cultural en el proceso de implementacion del
Teletrabajo, en las entidades con fase de adopcion.

Identificar los factores asociados al cambio cultural que han afectado el proceso de
implementacion del Teletrabajo en las entidades del Distrito que han presentado
dificultades o que no han adoptado la estrategia del teletrabajo.

Estructurar una propuesta de gestion del cambio cultural para las entidades del Distrito
Capital, con miras a la implementacion sostenible del Teletrabajo.
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Capitulo 3. Marco Teoérico

A continuacidn, se abordan tres temas que se consideran centrales en el desarrollo de esta
investigacion: Teletrabajo, Gestion del Cambio y Cultura Organizacional.

En relacion con el Teletrabajo, se describira el origen, estado en Latinoamérica y en
Colombia, etapas de implementacion y desarrollo de la estrategia y, finalmente, las principales
variables que generan cambios en el individuo y en la organizacion. En cuanto al proceso de
gestion del cambio, teniendo en cuenta que esta modalidad de trabajo representa un fenémeno
que demanda desarrollar un cambio estratégico a nivel organizacional, se abordaran algunas
definiciones y modelos de la forma en que se gestionan los cambios en una organizacion, y se
explicard como el cambio involucra romper tradiciones, habitos, costumbres y rutinas que se
encuentran incorporadas en las personas, como los principales actores del proceso de cambio, es
decir, el cambio es también cultural. Teniendo en cuenta que en los procesos de gestion de
cambio organizacional se modifican centros de poder, intereses personales y grupales, buscando
vencer las resistencias que faciliten el cambio, se identifica la necesidad de gestionar el cambio
desde y para las personas, lo cual implica un proceso de gestion cultural, que se gesta
inicialmente en los lideres que impulsan dicho cambio. En este sentido, la perspectiva de este
trabajo abordara dos elementos principales en el proceso de la gestion cultural; las
manifestaciones culturales de un lado, las cuales hacen referencia a las expresiones propias de la
organizacion como los simbolos, héroes, valores, normas, mitos, rutinas, esloganes, lenguaje
entre otros y en segundo lugar los mecanismos culturales, los cuales permiten difundir, transmitir
e incluso reforzar al interior de la organizacidn dichas manifestaciones.

3.1. Teletrabajo

3.1.1.  Origen del teletrabajo
De acuerdo con diferentes revisiones, el teletrabajo surge en la década de los 70,
motivado por la crisis petrolera en Estados Unidos. De acuerdo con Nilles et al (1976, citado en
(Daza, 2018) la crisis llevo a pensarse formas de resolver problematicas exteriorizadas por los
trabajadores, debido a los largos desplazamientos que debian cubrir, que causaban congestion
vehicular, y el consumo mismo de gasolina:

El estadounidense Jack Nilles y sus colegas publicaron sus calculos sobre el ahorro para
la economia norteamericana, [derivado] de la reduccion de los desplazamientos al centro
de trabajo (...) En ese momento se creia todavia que los crecientes problemas de la
congestion en las principales ciudades se podrian resolver mediante la creacién de centros
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de teletrabajo y alentando a las personas para trabajar desde casa. De este modo, Nilles
utilizé el término “telecommuting” (“teledesplazamiento”) muy aceptado en los Estados
Unidos, considerandolo como “cualquier forma de sustitucion de desplazamientos
relacionados con la actividad laboral por tecnologias de la informacién. (p.10)

Sin embargo, en Europa se ha preferido el término “telework” (teletrabajo), aunque
existen otras denominaciones (trabajo en casa, trabajo a distancia, entre otras.)

3.1.2. Teletrabajo en Latinoamérica

A partir de un estudio realizado en Colombia en 2017, por la Corporacion Colombia
Digital, basado en la opinién de expertos latinoamericanos que han investigado acerca del
Teletrabajo, se busco dar respuesta a los siguientes interrogantes: ¢la tecnologia existente
propicia esta modalidad de trabajo?, ¢los modelos de gestion y cultura organizacional que
normalmente son aplicados, son funcionales bajo ésta modalidad de trabajo?, ¢la legislacion
presente coadyuva a las practicas de teletrabajo?, ;cual podria ser la mirada de la sociedad hacia
las personas que practican esta forma de laborar?, ¢el teletrabajo, de acuerdo a sus
caracteristicas, seria parte de una solucion a los problemas ambientales y de inclusién laboral a
personas con discapacidad, entre otras?

En el marco del estudio se encuestaron algunos expertos de paises como Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Peru, Uruguay y Venezuela. Con la
informacion obtenida, se clasificaron sus respuestas en ocho categorias: aspectos legales y
teletrabajo, aspectos de educacion y formacion para el teletrabajo, aspectos ambientales y de
inclusion laboral, aspectos tecnologicos para el teletrabajo, rol de los centros formativos para la
promocion del teletrabajo, empresas privadas y teletrabajo, mirada de la sociedad hacia los
teletrabajadores, propension al teletrabajo por parte de las instituciones privadas y pablicas
(Rojas, 2017). A continuacion, se presentan los principales resultados de este analisis:

3.1.2.1. Aspectos Legales.
En Latinoamérica, la inexistencia de una politica publica que venga acompafiada de una
legislacion clara para el teletrabajo dificulta la adopcién de esta modalidad a mayor escala.

Los expertos coinciden en que el aspecto legal, no seria la Gnica variable a tener en
cuenta sobre el lento crecimiento y desarrollo que ha tenido esta modalidad en sus paises y en la
region, sino que se deben tener en cuenta aspectos culturales, de educacion y capacitacion para el
teletrabajo, de promocién y difusion de las ventajas de la modalidad canalizadas en las empresas
privadas e instituciones publicas que han adoptado esta modalidad de trabajo, asi como la
resistencia al cambio por parte de los empresarios, carencia de apoyo e incentivos del Estado,
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ausencia de formacion para un nuevo paradigma laboral y de comportamiento organizacional,
factores principales que influyen negativamente en el desarrollo de la modalidad.

3.1.2.2. Aspectos de Educacion y formacion para el Teletrabajo.

Es fundamental saber que no todas las personas son aptas para teletrabajar. En este
sentido, existen competencias que facilitan el desempefio de los teletrabajadores. De esta manera
se espera que el proceso de formacién desde la educacion formal pueda proveer de competencias
y habilidades Tecnoldgicas que provean a las personas de posibilidades de optar por un trabajo
diferente al trabajo tradicional de forma presencial.

3.1.2.3. Aspectos Ambientales y de Inclusion Laboral.

El Teletrabajo como modalidad de trabajo sustentable, genera un impacto positivo en el
cuidado del medio ambiente, ahorro de energia y disminucion de la contaminacién y polucion
ambiental, asi como en la disminucion de la congestion vehicular. De igual manera contribuye
fuertemente a los procesos de inclusion socio laboral.

En Colombia existen méas de dos millones de personas en situacion de discapacidad, esta
poblacion se veria beneficiada al acceder a esta modalidad de trabajo. En este sentido, el
Teletrabajo surge como una opcidn valida para que una organizacion, vincule a personas en
situacion de discapacidad, pudiendo hacerse acreedora de una serie de beneficios tributarios
consagrados en la Ley 1429 de 2010 (Vélez, 2013). Lo anterior representa una estrategia de
inclusion socio laboral, para un grupo de personas a las que se les dificulta la consecucion de
empleos formales.

3.1.2.4. Aspectos Tecnoldgicos para el Teletrabajo.

Definitivamente las Tecnologias de la Informacion y de las Comunicaciones (TIC), son el
eje para el desarrollo de la modalidad de trabajo en cuestion, de esta manera el funcionamiento
propio e inclusion de las TIC da sentido a la existencia del teletrabajo, en beneficio de los
contratantes de toda relacion socio-laboral. La conectividad con la que cuenten los
teletrabajadores les dara el soporte principal para desarrollar las actividades en casa 0 en centros
de trabajo diferentes a la organizacidn. Lo anterior sumado a los espacios definidos para
desarrollar las actividades, la disposicion de los mismos y la organizacion técnica seran factores
importantes para que se desarrollen las funciones previstas fuera de la organizacion.

3.1.2.5. Rol de los Centros Formativos para la Promocion del Teletrabajo.
Respecto de los centros educativos de ensefianza basica y media, como también en la
educacion superior, es preponderante que se incorpore en los procesos de formacién de los
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estudiantes conocimientos del Teletrabajo, lo cual permitird tener un cambio de paradigma y una
mayor difusion, respecto de esta modalidad.

En este aspecto se parte de que no todas las personas son aptas para teletrabajar, de lo
cual se deduce que existe un conjunto de competencias que facilitarian el desempefio de los o las
teletrabajadores. Por esta razon, se considera que es fundamental que desde ya la educacién
formal en sus diferentes niveles incorpore en sus planes de estudio la formacion en las citadas
competencias, junto a las competencias y habilidades tecnologicas, con el propésito de que
cuando las personas se graduen de sus diferentes programas puedan ofertar sus servicios para
teletrabajar y no solamente optar por la tradicional contratacion para un trabajo presencial.

3.1.2.6. Empresas Privadas y Teletrabajo.

Respecto a esta relacidn, los principales paradigmas giran alrededor del desconocimiento
sobre la modalidad de trabajo, asi como incertidumbre a lo desconocido, temor al cambio, lo que
se une a la falta o carencia de normatividad que regule el tema. Es asi como se considera que las
empresas privadas gozan de un marco amplio de libertad que les permitiria decidir sobre la
implementacion, sin mayor regulacion del teletrabajo.

3.1.2.7. Mirada de la Sociedad Hacia los Teletrabajadores.

“Se entiende al trabajo remoto como una solucion laboral tecnificada para personas que
desean optimizar tiempos y recursos; asi mismo, se reconoce la necesidad por el dominio de
tecnologias y la importancia de conciliar lo laboral con lo familiar. Ademas, se entiende que los
trabajadores en la actualidad son mas libres y poseen competencias distintivas acordes a los
tiempos y a la sociedad” (Rojas, 2017, pag. 12).

3.1.2.8. Propension al Teletrabajo por Parte de las Instituciones Privadas y Publicas.

Si bien es cierto los expertos consideran que se evidencia un incremento progresivo en la
implementacion de la estrategia, realmente el ritmo ha sido muy lento, porque tanto las empresas
publicas como privadas no han dinamizado la incorporacion de la practica del teletrabajo en sus
actividades.

En el sector publico, se considera que cada pais debe estimular e institucionalizar
reformas para que el teletrabajo pueda ocupar un espacio real en las diferentes actividades
organizacionales y sea una solucién a temas como simplificacion de procesos administrativos,
insercion y uso masivo de la tecnologia, dando como resultado una comunidad mas satisfecha.

Para el caso de Colombia, a nivel gubernamental el teletrabajo se fue gestando a partir de
la ley 1221 de 2008, la cual fue reglamentada por el Decreto 884 de 2012. Por la cual se busca
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adoptar el teletrabajo como modalidad laboral en el Pais. EI Gobierno Nacional, en coordinacién
con el MinTic, el Mintrabajo, la Funcion Publica y Alianzas Publico-Privadas han venido
impulsando la estrategia de Teletrabajo a nivel pablico y privado, mediante la creacion del portal
del Teletrabajo y con oficinas al interior de estos Ministerios que asesoran tanto a
teletrabajadores como Empresas que quieran implementar la estrategia en sus organizaciones.

3.1.2.9.Estrategia de Teletrabajo: Lecciones aprendidas en Chile y Argentina.

Dentro del Programa de Buenas Précticas de Bogota: Bogota Aprende, la Secretaria
General de la Alcaldia, desarrollé el encuentro denominado; El Teletrabajo en la Administracion
Distrital: Hacia una ciudad mas inteligente e incluyente. En el encuentro se cont6 con expertos
internacionales de Chile y Argentina, paises considerados referentes importantes en el proceso de
implementacion de Teletrabajo. El encuentro se desarrollé en el afio 2018.

Dentro de las principales conclusiones de lo abordado en dicho encuentro sobresalen las
siguientes lecciones y conclusiones de los paises mencionados:

Chile:

El experto internacional Cristian Salazar, Director de la Escuela de Auditoria de la
Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas de la Universidad Austral de Chile, expuso
puntos clave referentes a la modalidad de trabajo. Entre las principales se resaltan:

- Elteletrabajo representa una verdadera transformacion en el mundo laboral y en la
gestion de recursos humanos por cuanto genera nuevas exigencias para las personas y las
organizaciones, logrando que el trabajo sea un recurso transable globalmente. Para esto se
deben desmitificar los mitos alrededor del mismo; como comprender que el teletrabajo es
trabajo y no por teletrabajar se trabaja menos.

- Elteletrabajo implica un cambio de paradigma en la relacion laboral y un cambio cultural
(jefes y empleados deben pasar de estar observandose permanentemente a tener una
relacion de cooperacion). Identifica como el principal problema de la implementacion
derrumbar los paradigmas y hacer una transformacion cultural.

- Parael logro de estrategias de teletrabajo exitosas, debe hacer un anélisis del perfil de los
candidatos a teletrabajar; se requieren capacidades cognitivas y emocionales, teniendo en
cuenta que no todas las personas cuentan con la capacidad para teletrabajar. En este
sentido, se debe tener en cuenta el componente familiar, el entorno fisico, evaluando si
cuentan con la infraestructura necesaria para poder teletrabajar.

- Vale la pena establecer indicadores claves de gestion los cuales pueden ser Gtiles para no
sobrecargar a los teletrabajadores y capacitarlos en la forma adecuada de teletrabajar
evitando riesgos psicosociales del uso continuo de TIC o “tecnoestrés”.
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- Lacapacitacion y formacion es otro punto axial, en la cual se debe tener en cuenta que
debe ser direccionada tanto en jefes como trabajadores, logrando no solamente el
fortalecimiento de capacidades tecnoldgicas y psicosociales, sino también el cambio
cultural necesario para fortalecer los lazos de confianza.

- Enumera diversos beneficios adicionales del teletrabajo; incrementa la satisfaccion
laboral, disminuye el estrés, el ausentismo y la rotacién de personal, apoya la felicidad de
los trabajadores e incrementa el compromiso, disminuye la congestion y la contaminacion
y promueve la innovacion, entre otros.

- Enrelacién a la conciliacién de la vida laboral con la vida personal, enriquece los valores
familiares y los hijos comprenden de mejor forma lo que significa el trabajo; puede ser
utilizado para planes de contingencia frente a catéstrofes, manteniendo la continuidad
operacional de las entidades; y favorece una vida mas sana, se come mas sano, fomenta el
deporte.

- Hace énfasis en la importancia de procurar un cambio cultural apostandole a la educacion
inclusiva, creando una ciudad con barrios inteligentes (Small Smart Cities); donde se
cuente con ciudadanos mas inteligentes, jovenes mejor preparados y mas conscientes y
articulados con la naturaleza y la tecnologia, para enfrentar los desafios del nuevo
escenario laboral, que incluye el teletrabajo como modalidad laboral innovadora.

Argentina:

La exposicion del tema estuvo a cargo de Viviana Diaz, Coordinadora de la Comision de
Trabajo Conectado de la organizacion civil USUARIA de Argentina. La experta hizo un resumen
general de la evolucion del Teletrabajo en paises de América Latina y el Caribe. A continuacion,
se trae lo expuesto al respecto.

Principales avances de teletrabajo en la region:

- Uruguay: Tienen un modelo auténomo, todavia no tiene regularizacion, pero ha
evolucionado de manera importante, se esta convirtiendo en referente en la region.

- Ecuador: El teletrabajo esta regulado en este pais, cuenta con un Acuerdo Ministerial
190-2016 para para el sector privado con mas de70.000 teletrabajadores y un Acuerdo
Ministerial 090-A-2017 para el sector publico.

- Brasil: Por medio de una Reforma Laboral (Ley 134672017) se reglament6 el home
office. Actualmente, 15 millones de personas teletrabajan en el pais. Cuentan con un
factor adicional y es que no aplican horas extra.
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- Chile: Cuenta con la Ley 19759 de 2001. El 20 de noviembre de 2018 el Parlamento
aproho el proyecto de Ley que modifica el Codigo de trabajo e incluye la regulacion del
trabajo a distancia.

- Pert: Cuenta con la Ley 30036 de 2013. La estrategia de teletrabajo se fundamenta en la
reduccién de la contaminacién ambiental, inclusion de vulnerados y problemas de
transporte.

- México: Este pais tiene una modalidad en crecimiento a causa de la contaminacién
ambiental, el 17% de las personas teletrabajan.

- Costa Rica: Cuenta con el Decreto 37695 de 2013 y Decreto 3922 de 2015. Actualmente,
en el sector privado hay un 20% proteccion del ambiente y consumo de combustible.

En relacion con Argentina, explico que no tiene una Ley de Teletrabajo, sin embargo, el
trabajo a distancia ha tenido una importante evolucion y aumento. En 2004 habia 320.000
oficinas en hogares, pasando a 1.600.000 en 2011, llegando a un 7% de teletrabajadores en el
sector privado en 2017 en el pais.

Principales conclusiones referenciadas por la invitada argentina:

- Los avances en Teletrabajo han reflejado cambios acompariados de una evolucion en
modelos laborales mas abiertos y en muchos casos mediados por las tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones, explicando de esta manera, el concepto de TCR 0
Trabajo Conectado Remoto el cual es definido como el que el que se realiza a distancia,
mediado por las TIC, pero sin el requisito de la habitabilidad, “no exige como condicién
la presencia del trabajador en el domicilio del empleador, puede ser fragmentado™.

- Asi mismo, mencioné que con el objetivo de velar por una mejor calidad de vida y de
trabajo, garantizando condiciones para el desarrollo del trabajo decente de los
teletrabajadores Argentina ha liderado numerosas estrategias. Entre estas es el Programa
de Promocién del Empleo en Teletrabajo “PROPET” que busca promover la
implementacién de plataformas de teletrabajo en el sector privado. Otro programa
destacado es “PROTELVIO” apto para los casos de violencia o acoso laboral. Su objetivo
es promover, monitorear y propiciar la estabilidad del empleado en su puesto de trabajo
sin que ello afecte su salud psicofisica. Lo anterior como alternativa innovadora y
efectiva para para llevar adelante la adecuada erradicacion de la violencia laboral en los
trabajos.

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 24



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Publicas del Distrito Capital
LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

- Encuanto a la estrategia de implementacion del teletrabajo desde la perspectiva
institucional, se deben tener en cuenta aspectos fundamentales como es el entendimiento
del ser humano como ejecutor de esta modalidad de trabajo, y los procesos de formacion
y capacitacion en el fortalecimiento de sus habilidades tecnoldgicas.

- Sibien es cierto las TIC, se han convertido en un medio para mejorar la calidad de vida
de la sociedad, se debe tener presente los impactos que pueden llegar a generar el uso de
las tecnologias de la informacion respecto de riesgos psicosociales que pueden estar
asociados al teletrabajo, por ejemplo, el tecnoestrés, definido como el impacto negativo
en el bienestar fisico y mental de la persona, por la implantacién de las TIC en todos los
ambitos de su vida.

Finalmente es clave el entrenamiento y capacitacion en el cambio cultural. Se deben
fortalecer las capacidades, no solamente en el conocimiento de herramientas tecnoldgicas,

sino también se deben desarrollar habilidades cognitivas.

3.1.3. Teletrabajo en Colombia
A continuacion, se referencian las principales normas del Teletrabajo en el pais.

Tabla 1. Normatividad Teletrabajo en Colombia

Norma Titulo Descripcion

Se establecen normas para promover y

regular el Teletrabajo en el pais, como

instrumento de generacion de empleo y
autoempleo.

Ley que regula el Teletrabajo en el

Ley 221 de 2008 .
pais

Norma que reglamentd la ley de
Teletrabajo y amplié la definicidon de esta
modalidad de trabajo, regulando las
Decreto 884 de 2012 Decreto que reglamenté la ley 1221 condiciones laborales especiales de las
relaciones entre empleadores y
teletrabajadores.

Convoca la integracion de mesas técnicas

., . de trabajo, referentes a aspectos
Creacion de la Red Nacional de ! P

Resolucion 2886 de . tecnoldgicos, formativos, organizativos,
fomento al Teletrabajo .
2012 legales y una mesa especial sobre

poblacion vulnerable.

Determind la organizacién del Comité
Coordinador del Teletrabajo en el nivel
central de la administracion, conformado

Por el cual se dictan medidas para

Decreto 596 de 2013 la aplicacion del teletrabajo en
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Norma Titulo Descripcion
organismos y entidades del Distrito por servidores de los niveles directivo y
Capital asesor, pertenecientes a las areas de

informatica y sistemas, planeacion,
juridica y talento humano.

Incluye un articulo que determina el
Fomento al teletrabajo para empleados
publicos de los organismos y entidades de
la Rama Ejecutiva de los érdenes nacional
y territorial.

Decreto 1083 de 2015
modificado y Decreto Unico Reglamentario del
adicionado por el Sector de Funcion Publica
Decreto 648 de 2017

Nota. Elaboracion propia

Lecciones aprendidas en Colombia

Para determinar lecciones aprendidas en el pais, se tomara como referencia el estudio de
Factores apalancadores y obstaculizadores en la implementacion del teletrabajo extractados de
un estudio dirigido a lideres de Gestion humana, de la ciudad de Medellin.

Daza (2018), sintetiza en primera medida elementos claves para a tener en cuenta en el
proceso de implementacion del Teletrabajo:

1. Definicidn de caracteristicas de personas y cargos susceptibles de teletrabajo (perfil).
2. Establecer politicas claras, puntuales y rigurosas frente a la modalidad, que apoyen la
dinamica de teletrabajadores, sus familias, lideres y compafieros.

3. Identificar factores de riesgo y protectores sobre la modalidad.

4. Procesos de seleccion adaptados a los perfiles requeridos para teletrabajo (cargos y
personas).

5. Garantizar claridad y efectividad en las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones a manejar.

Factores Apalancadores: En relacion con estos factores, la autora los divide en factores
apalancadores internos y factores apalancadores externos.

En los internos; se encuentran:
Factores apalancadores politicos; los cuales hacen referencia a la importancia del apoyo

de las directivas en la organizacion, el cual se relaciona directamente con el éxito en la
implementacion de la estrategia.
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Factores apalancadores administrativos; en esta categoria se menciona la importancia del
agenciamiento adecuado de los procesos de la organizacion, pero de forma preponderante los del
area de gestion humana, como un area protagonista en la implementacion del teletrabajo.

Factores apalancadores sociales; relacionados con estilos de liderazgo y con
caracteristicas propias de los teletrabajadores y de los equipos de trabajo.

Factores apalancadores econémicos; se identificaron aspectos relacionados con los
presupuestos requeridos y asignados para tal fin, de manera tal que impulsen y den cabida al
sostenimiento del proceso.

En los externos; se encuentran:

Factores apalancadores politicos; apoyo de organizaciones que lideran el proceso como
los Ministerios del Trabajo y de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones

Factores apalancadores administrativos; revision de practicas exitosas de otras
organizaciones, que ya habian implementado esta modalidad en sus compafiias.

Factores apalancadores sociales; aspectos que contribuyen con el medio ambiente;
politicas globales que favorezcan la calidad de vida con efectos positivos sobre la poblacién en
general.

Factores apalancadores economicos; de acuerdo con lo expuesto por los lideres de gestion
humana no se presentan por cuanto los recursos, gastos e inversiones son propios de la
organizacion.

Aspectos obstaculizadores del proceso:

Aspectos Obstaculizadores politicos; los grupos de interés como por ejemplo los lideres
del proceso pueden presentar resistencias hacia la modalidad.

Aspectos Obstaculizadores administrativos; condiciones de efectividad de la tecnologia,
procesos de cultura organizacional relacionados con resistencia a la modalidad y condiciones de
la dindmica organizacional.
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Aspectos Obstaculizadores sociales; factores de resistencia de los lideres y de algunas
personas que le restan importancia al proceso, convirtiéndose en fuertes detractores que lo
obstaculicen.

De acuerdo con lo anterior, la autora refiere que la voluntad politica es la base de un
proceso de implementacion exitoso del teletrabajo, se requiere del apoyo y aval de la alta
direccidn, asi como de las areas que lideran el proceso de implementacion.

Con respecto a esta modalidad de Trabajo, en el afio 2012 el Ministerio de las TIC, en
coordinacién con el Ministerio del Trabajo, publicé el libro blanco del Teletrabajo en Colombia,
el cual plantea la implementacion a través de 5 etapas; compromiso institucional, planeacion,
autoevaluacién, prueba piloto e implementacion.

3.1.3.1. Compromiso Institucional.

Esta etapa es central puesto que es la base de la estrategia. En esta se avala el inicio del
proyecto. Es importante contar con un acuerdo a nivel directivo, conformar un equipo lider con
personal del area de talento humano, del area juridica y del area de tecnologia. Asi como
formalizar el inicio de la estrategia, con un acto administrativo.

Es tan importante esta etapa que esta contemplada como la primera por cuanto es la
condicion, de la cual se apalancard tanto la implementacion como el mantenimiento y
consolidacion de la modalidad.

3.1.3.2. Planeacion General.

En esta etapa, la recomendacion es manejarlo como un Proyecto en el cual se verifique en
primera medida las necesidades para implementarlo, relacionadas con la planta fisica y como
esta influira en la calidad de vida del teletrabajador. Se considera importante poder determinar de
qué manera el desarrollo y puesta en marcha de la modalidad incluso tendra una influencia
positiva en la fidelizacion del trabajador, y adicionalmente evaluar cuél es el compromiso con la
sostenibilidad y cuidado del medio ambiente.

A si mismo definir claramente los objetivos a lograr, definiendo los beneficios, la forma
de medicion, que modalidades de teletrabajo se van a implementar, asi como determinar cuél
sera el alcance; definiendo qué areas de trabajo seran objeto de la estrategia, qué sedes o centros
de trabajo, segun el tipo de contrato cuales seran tenidos en cuenta, a qué niveles estara dirigida
y qué porcentaje de la planta podra participar.
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A nivel de riesgos es muy importante determinar cuéles son los principales riesgos que se
pueden presentar y de qué manera seran controlados, qué etapas se van a desarrollar y que
registros van a quedar.

El Plan de accion, es muy importante para determinar el avance del Proyecto y debe
permitir dar respuestas a las preguntas; ¢quée?, ;cuando?, ;donde? y, cquién es el responsable?

3.1.3.3. Autoevaluacion.
En esta etapa se debe adelantar un proceso de autoevaluacion.
Primero se debe determinar cudl es la situacion actual de la organizacion, en relacion con:

3.1.3.3.1. Capacidades Requeridas: Revisar Tres Componentes Centrales.
e Componente Juridico: Determinar qué normatividad aplica en el sector publico,
definiendo el Plan de accion.

e Componente Tecnologico: Identificar las necesidades tecnoldgicas de cada cargo;
con relacion al equipo; infraestructura de red, internet, sequridad, acceso a la mesa de
ayuda y herramientas de gestion y comunicacion.

e Componente Organizacional: Hacer una revision de los cargos que pueden ser
teletrabajables, determinando de forma clara cuéles son las condiciones para que un
cargo pueda ser objeto de esta modalidad de trabajo. Unido a esto, es muy importante
realizar una estimacion de costos, identificando cual es la disponibilidad de recursos
que implica la implementacion y el sostenimiento de la estrategia.

Una vez revisados los anteriores se plasma un informe con las recomendaciones
pertinentes y de esta manera poder pasar a la siguiente etapa.

3.1.3.4. Prueba Piloto.

Antes de la adopcion definitiva del Teletrabajo, es recomendable hacer una prueba que
permita identificar como se adapta este modelo a la organizacidn. Por esta razon se debe tener en
cuenta que la prueba piloto se realice a un porcentaje significativo entre el 5% y el 7% del
personal de la planta, definir claramente el tiempo del pilotaje; de acuerdo con el tamafio, la
cultura y la estructura de la organizacion. Seis meses de prueba es suficiente.

Las actividades principales de esta cuarta etapa hacen referencia a definir la poblacion;
segun areas, niveles y cargos. Realizar una convocatoria, que describa las condiciones del Piloto,
la duracion, el método, la manifestacion de voluntariedad y el procedimiento a seguir.
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piloto:

A su vez esta cuarta etapa, presenta unas fases que permitiran desarrollar con éxito el

e Plan de Accion: En el plan de accién se debe divulgar el equipo responsable del

proceso, los lideres de éarea, los funcionarios de las areas definidas y el registro de los
voluntarios.

e Seleccion — Preparacion Administrativa: Se deben evaluar las condiciones del cargo

y personas voluntarias a partir de una evaluacion que realiza el jefe, el &rea de Talento
Humano y el &rea de Tecnologia. La evaluacion incluye el desarrollo de visitas
domiciliarias en las cuales se identifican los riesgos y las condiciones de mitigacion de
los mismos de acuerdo con lo encontrado en el lugar donde se va a teletrabajar.

e Capacitacion: Preparar a la organizacion y a las personas en relacion con las

condiciones del Piloto, las competencias para el teletrabajo, preparacion para el
cambio y uso de las tecnologias. Incluye la explicacion acerca de: como actua la mesa
de soporte, cudl es el proceso de seguridad de tecnologia de informacion, el
licenciamiento y los riesgos de teletrabajar y la forma de prevenir esos riesgos.

Una vez se cuenta con el proceso inicial e incluso de forma paralela, se debe hacer el
alistamiento de la parte documental que soporta el proceso; resoluciones de cada
trabajador (acto administrativo donde se reconoce la condicion y el tiempo en el que
cada servidor teletrabajard), reporte a la ARL, archivo documental de cada persona y
construccion de la base de datos.

Sequimiento y Medicion: En cuanto al desarrollo de la prueba piloto, es importante
monitorear el proceso. Se debe evaluar el resultado de los indicadores propuestos en la
etapa de acuerdo con los objetivos definidos, revisar el seguimiento de la convocatoria
y el cumplimiento del Plan de accién definido en esta etapa.

Socializacién: Divulgar los Resultados al equipo directivo y posteriormente a los
lideres y participantes del Piloto. Adicional a la divulgacién de los resultados de la
etapa, un objetivo principal es validar la aprobacion para la siguiente fase.

3.1.3.5. Adopcidn.

En esta etapa se hace la apropiacion y adopcion definitiva del modelo a implementar en la

organizacion. Con las fases previas desarrolladas, esta etapa determina de qué manera la
Organizacion adoptara la modalidad de trabajo. Se deben actualizar procedimientos adoptados,

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 30



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Publicas del Distrito Capital
LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

definiendo la politica general de Teletrabajo, incluyéndola en los sistemas de gestion de la
empresa.

De igual manera, se deben implementar estrategias de comunicacion y seguimiento que
contribuyan a mantener la motivacion de los colaboradores, fortalecer las competencias del
teletrabajador y mantener el seguimiento y evaluacién continua del proceso. Se trata de un
circulo dinamico que contribuird a generar buenas précticas a nivel organizacional que haran
exitoso el modelo.

Finalmente, si bien es cierto que se cuenta en el pais con una estructura clara de como se
deben desarrollar las etapas para la puesta en marcha de la Estrategia de Teletrabajo, desde el
compromiso institucional hasta la etapa final que es la adopcién, actualmente no se cuenta con el
100% de las entidades del Distrito con la modalidad de trabajo implementada. A pesar de que
existen organizaciones que han implementado la estrategia y se consideran exitosas, también se
encuentran organizaciones en donde la implementacion requiere ain de un mayor trabajo. ¢Este
parrafo a que obedece? Estaba hablando del liderazgo y cierra con esta frase que no conecta con
lo descrito anteriormente.

En relacion con el proceso y las fases que se desarrollan en el Distrito, se encuentra que
en Junio de 2018%, 10 entidades se encontraban en fase de Autoevaluacion y planeacion,
representado en un 19%, 18 entidades en apropiacion, correspondiente al 35% y 24 entidades en
prueba piloto, representado en un 46%. Posteriormente en octubre de 2019, el Distrito contaba
con 5 entidades en la primera fase de compromiso con un 9%, 2 entidades en fase de planeacion
representadas en un 4%, 4 entidades en fase de autoevaluacion con un 7%, 20 entidades en
prueba piloto, correspondientes a 38% y 22 en fase final de adopcion con un 42% (Direccion
Distrital de Desarrollo Institucional, 2019).

3.1.4. Modalidades de Teletrabajo

! Esta informacion esta contenida en un oficio que la Alcaldia del Distrito respondié a un concejal de la ciudad,
referente al estado de implementacion del Acuerdo 710 de 2018. En relacion con las acciones, la implementacion y la
cobertura a nivel de entidades distritales con la modalidad de Teletrabajo.
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Enel marco de la ley 1221 de 2008 y hasta el momento existen 3 modalidades de teletrabajo
en el pais, relacionadas con el espacio donde se ejecuta el trabajo, las tareas que se desarrollan y
el perfil del teletrabajador (MinTIC; Mintrabajo; Departamento Administrativo de la Funcion
Publica;, 2020)

e Teletrabajo Auténomo: Trabajadores independientes o empleados que se valen de las
TIC para el desarrollo de sus tareas, ejecutdndolas desde cualquier lugar elegido por él.

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. Se entiende que teletrabajan al menos dos dias a la semana.

e Teletrabajo Mdvil: Trabajadores que utilizan dispositivos mdviles para ejecutar sus
tareas. Su actividad laboral les permite ausentarse con frecuencia de la oficina. No tienen
un lugar definido para ejecutar sus tareas.

Una vez descrito el marco de implementacion, se hace necesario analizar de qué manera
en la practica, el teletrabajo se desarrolla en la vida de un individuo y como se presentan
los cambios en los trabajadores y en la vida organizacional, al pasar a desempefiar labores
en un contexto privado como lo es su casa. Este andlisis se realiza a partir de dos
categorias que se consideran clave en el proceso de transito a la modalidad de teletrabajo
y que son a saber: -la calidad de vida y los factores de riesgo y -el liderazgo y la
influencia.

3.1.5. Calidad de Vida y Factores de Riesgo
Con la implementacion de la estrategia de teletrabajo, se espera un mejoramiento en las
diferentes dimensiones de la vida de un individuo, como son la familia y las dimensiones
psicosocial, laboral y académica. Es asi como se pretende conseguir una relacion funcional y un
equilibrio entre la salud, el trabajo y la calidad de vida, con el propdsito de disminuir los factores
de riesgo a nivel intralaboral, extralaboral e individual.

En esta relacidn de calidad de vida y control de factores de riesgo, aparece una variable
importante en la organizacion y se denomina engagement en el trabajo. (Ortiz & Jaramillo,
2013), lo definen como un “estado positivo de compromiso, de satisfaccion dedicacion y
absorcion, que permite a los empleados experimentar una sensacion de conexion y de realizacion
efectiva con sus actividades en el trabajo” (p. 5). De esta manera los autores plantean que
algunas investigaciones en paises como Holanda y Espafia evidencian que algunos factores
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psicosociales se asocian como importantes predictores del engagement en el trabajo. Han
encontrado resultados tan valiosos como correlaciones positivas entre el engagement y los
recursos que facilitan la realizacion del trabajo. Obtienen crecimiento personal, aprendizaje y
desarrollo profesional de una manera mas facil, quiénes tienen la capacidad de reducir las
demandas laborales y permiten el cumplimiento funcional de los logros.

Principalmente factores como apoyo social de comparieros y superiores relacionado con
la retroalimentacion positiva del desempefio, asesoria, control sobre el trabajo, variedad en la
tarea y oportunidades de entrenamiento y aprendizaje determinan una relacion positiva con el
compromiso organizacional (Shimazu y Schaufeli, 2009; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti y
Schaufeli, 2009, como citados en (Ortiz & Jaramillo, 2013).

Ahora bien, (Salazar, 2016) plantea que “el equilibrio trabajo-familia puede verse
afectado o beneficiado por el teletrabajo” (p.5). Aunque varios estudios muestran un efecto
positivo del teletrabajo (Hill et al., 2003; Allen, 2001; Gajendran y Harrison, 2007), otros indican
lo contrario (Ordofiez, 2012; Kossek et al., 2006; Vitterso et al., 2003; Lapierre y Allen, 2006,
como citados en (Salazar, 2016).

Los efectos positivos y negativos estan relacionadas con las condiciones del teletrabajo,
especificamente con seis variables principales:
e Espacio utilizado para trabajar en el hogar.
e Presencia de personas en el hogar mientras se teletrabaja.
e Cantidad de dias de teletrabajo, el tiempo que lleva un sujeto teletrabajando.
e Cantidad de horas laboradas adicionales a la jornada.
e Grado de responsabilidad que tiene el teletrabajador fuera del ambito laboral.

El estudio arrojo que el espacio utilizado en el hogar para el teletrabajo tiene un efecto en
la relacion trabajo y la familia. Es decir que los espacios fisicos destinados a teletrabajo deben
estar muy bien delimitados para impedir que interfieran en la relacién familia-trabajo. De esta
manera, en cuanto a la segunda variable; tener a otras personas en casa mientras se teletrabaja,
genera un impacto negativo pues se genera interferencia de la familia con el trabajo que se esta
adelantando. El autor manifiesta que es posible que esto suceda porque las personas le dan mas
importancia a la familia y le dan prioridad a las situaciones que surgen en el hogar mientras
trabajan en el tiempo familiar.

En la tercera variable, nimero de dias que se teletrabaja, a medida que los individuos
trabajen mas cantidad de dias en esta modalidad, organizan de mejor manera su tiempo y
establecen estrategias para evitar conflictos entre el trabajo y la familia. Algo diferente ocurre en
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la cuarta variable; tiempo que lleva teletrabajando. Mientras méas largo sea este tiempo, mayor
serd la interferencia de la relacion familia — trabajo. Entendiendo que los miembros de la familia
se acostumbran a ver a la persona que trabaja en casa, lo que los lleva a pensar que esa persona
esta disponible para atender asuntos familiares, generando de esta manera interferencias.

Respecto de la quinta variable, horas de trabajo adicionales a la jornada laboral, es
posible que cuanto mas tiempo trabajen las personas, mejor organizan su tiempo y establecen
estrategias para evitar conflictos entre el trabajo y la familia.

El estudio evidencio que, en relacién con la Gltima variable, grado de responsabilidad
fuera del &mbito laboral, aquellos que tienen mas responsabilidades experimentan mayores
conflictos entre el trabajo y la familia. Ademas, el nivel de responsabilidad puede tener un efecto
de distraccién; por ejemplo, Jensen (2007, como citado en (Salazar, 2016) encontr6 que las
distracciones causadas por las responsabilidades domesticas de los teletrabajadores tienen un
efecto negativo en su desempefio.

En este sentido, el teletrabajo trae consigo nuevas realidades y como lo explica (Bustos,
2012), genera importantes transformaciones en el individuo, al redefinir conceptos claves como
tiempo, lugar, vida familiar y, en general, vida social. De igual manera revierte gran interés
profundizar en las consecuencias que representa para una persona un tipo de trabajo que retne
muchos de los factores clave de cambio; flexibilidad, descentralizacion, tecnologias de la
informacion y nuevas dinamicas de interaccion.

En los resultados del estudio se identifican dos factores que le restan beneficios a la
estrategia de teletrabajo. Por un lado, una concepcion rigida del trabajo, a la cual historicamente
estamos acostumbrados, hace que no sea facil romper con el modo tradicional de trabajar, en la
oficina y en unas horas determinadas, y entrar en la modalidad del teletrabajo. En segundo lugar,
se identifica una condicion y/o disposicion individual, que realmente determina que no todas las
personas son idéneas para teletrabajar.

Con relacion al primer factor; concepcion rigida del trabajo, conviene cuestionarse, si la
formacidn profesional y el proceso de educacion, incluso en los niveles de formacién basica y
secundaria, prepara a las personas para teletrabajar. Realmente la respuesta no es tan alentadora.
Se requiere de un cambio o transformacion social y cultural que se pueda gestar en un periodo de
tiempo y que debera tener como elemento fundamental la educacion y formacion para
modalidades de trabajo no tradicionales.
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Ahora bien, las generaciones han tenido a su vez diferentes procesos de formacion.
Seguramente las generaciones actuales como los millennials no tendran la estructura tradicional
de trabajo de generaciones anteriores, dado que su formacién y desarrollo en la era del
conocimiento y la tecnologia, les imprime una mayor amplitud hacia la comprension y practica
de esta modalidad.

Con relacién al segundo factor, tener una condicion y/o disposicién individual, que
realmente determina que no todas las personas presentan las competencias para teletrabajar. De
esta manera las estructuras de pensamiento que generan resistencias a la hora de implementar y
de creer en la estrategia de teletrabajo pueden o no tener influencia en el segundo elemento, por
cuanto dichas estructuras se encuentran arraigadas en la forma de preferir lo tradicional a una
forma de trabajo diferente. Para el proceso de implementacion del teletrabajo, el nivel directivo
en las organizaciones es el primer grupo importante que deberia ser un aliado, para que se genere
una buena disposicion para la adopcion del Teletrabajo. Estructuras de pensamiento marcadas
por la concepcidn tradicional del trabajo, donde histéricamente el trabajo se desarrolla en una
empresa u organizacion, en un espacio fisico con un nimero determinado de trabajadores que
desempefian una labor particular, tienden a frenar el desarrollo de la Estrategia. En este sentido,
el control sobre los trabajadores estd muy relacionado con cumplir una jornada laboral y tener a
las personas en sus puestos de trabajo.

Ahora bien, a la par de esas estructuras de pensamiento, existen tipos o patrones de
respuesta que, ante los cambios, generan resistencias. Teniendo en cuenta lo planteado por
(Garcia, 2005), es completamente normal que los individuos, independientemente de sus
caracteristicas se resistan al cambio. Esta resistencia responde a la percepcion que ese individuo
tiene de los diferentes factores asociados a ese cambio. El autor plantea que estos factores tienen
que ver con aspectos del individuo y con aspectos de la organizacion. Si bien se reconoce la
incidencia de los aspectos organizacionales, es importante tener presente que quien se resiste al
cambio es el individuo. Asi que las causas de esa resistencia estan relacionadas con él y con la
percepcion que este tenga sobre esos factores.

3.1.6. Liderazgo e Influencia
Como lo plantean (Contreras & Castro, 2013), las organizaciones son sistemas

complejos, donde el liderazgo es priorizado como un proceso que emerge del sistema, a partir del
poder e influencia que se generan en su interior, para adaptarse a las cambiantes condiciones del
ambiente. De esta manera, el lider se convierte o debe ser un facilitador que permita y favorezca
la movilizacién de la organizacion hacia nuevas formas mas adaptativas. En este punto conviene
Ilamar la atencion sobre el papel del lider en el marco de la adopcién de la Estrategia del
Teletrabajo. Como se vera mas adelante, el lider juega un rol fundamental, de ahi la necesidad de
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comprender aspectos relacionados con procesos de influencia que se dan entre jefes y
colaboradores, y también entre pares.

Conviene enfatizar que la organizacion se concibe como un sistema abierto, no estatico,
en permanente proceso de cambio que se moviliza en virtud de la relacion dindmica, que se da
entre lideres y colaboradores. Al respecto Etkin (2003, citado en (Contreras & Castro, 2013)
afirma que “las organizaciones son sistemas altamente complejos, con un conjunto de
expectativas compartidas, donde el factor humano cobra especial relevancia” (p.73). Desde esta
perspectiva, aunque es claro el papel del lider como sujeto de influencia, se reconoce el liderazgo
que emerge en medio de las relaciones e interacciones sociales, donde el poder de influencia (que
no solo es ejercido por lideres formales), se hace evidente, ya sea potencializando o inhibiendo la
movilizacion de la organizacién en los procesos de cambio. Por lo tanto, concebir a la
Organizacion como un fenémeno social implica inevitablemente, referirse a las relaciones que
surgen a partir de las interacciones que se gestan en su interior.

En las relaciones sociales se evidencian procesos de influencia que atafien al concepto de
poder. Pfeffer (2000, citado en (Contreras & Castro, 2013) plantea tres elementos clave en la
construccion y definicion del concepto de poder en la organizacion: 1) La influencia de algunos
agentes sobre otros, 2) El poder no se refiere solo a las relaciones unidireccionales entre
superiores y subordinados, sino también a la interaccion entre pares, y 3) Considera que dicha
influencia suele ser consciente y deliberada. En concordancia con esto, los llamados estilos de
liderazgo, y las practicas directivas que de este se derivan, involucrarian inexorablemente un
ejercicio de poder, concebido como un proceso de influencia entre individuos. Esto se ve
reflejado en las multiples definiciones de liderazgo que existen, encontrando que todas incluyen,
explicita o implicitamente, el concepto de influencia. De acuerdo con el documento de
(Contreras & Castro, 2013) la figura 1 muestra que el poder no proviene exclusivamente del
puesto o jerarquia, sino también de la confianza que surge en este marco de interacciones que se
dan en la organizacion.
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Figura 1. Orientaciones del liderazgo organizacional como proceso relacional
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Figura 1. Orientaciones del liderazgo organizacional como proceso relacional.

Nota. Tomado de “Liderazgo, Poder y Movilizacion Organizacional”, por Francoise Venezia
Contreras Torres y Guido Angello Castro Rios, 2013, Volumen 29.
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/1600/html

Teniendo en cuenta la ilustracion, mediante el liderazgo es posible facilitar la
interpretacion de visiones sobre un determinado cambio; promover la adaptacion de la
organizacion; potenciar y aprovechar la diversidad de las personas. Asi las cosas, el liderazgo se
convierte en un factor central en la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo.

El cambio no es solo una condicion de la tendencia global actual, en general las
organizaciones, las industrias y la economia han venido enfrentando diversos cambios, pero
actualmente se esta viviendo una época de cambios marcados y acelerados. De acuerdo con el ex
Ministro de las Tic, David Luna, es época de cambio y disrupcién debido a las menores barreras
de entrada a los mercados, mayores niveles de competencia y nuevas posibilidades de innovacion
que han permitido las tecnologias digitales. Tema que nos ocupa y que demanda por parte de las
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organizaciones un proceso de gestion del cambio cultural en este caso hacia la implementacion
del Teletrabajo.

Por lo anterior, a continuacion, se presenta un marco conceptual de gestién del cambio en
las organizaciones.

3.2. Cambio en las Organizaciones

Considerar el cambio en la organizacion, es pensar que dicho cambio ocurrira en la
totalidad de la Organizacion. (Acosta, 2002) plantea que “los cambios se producen en las areas
funcionales, en las unidades de negocios, en algunos procesos especificos, asi como también se
producen en la totalidad de la organizacion”. En este sentido, no es que los cambios en si sean
distintos, sino que cada propuesta de cambio ve la organizacion desde un enfoque diferente. El
cambio organizacional ocurre en la totalidad de la organizacién o en sus estructuras, en los
procesos, las areas o las dimensiones ya sean politicas, de funcionamiento interno, de relaciones
externas.

Davis (2000, citado en (Acosta, 2002) plantea que “no es posible hacer cambios
parciales en las organizaciones, sino que cualquier cambio, por pequefio que sea, hay que verlo
desde los efectos directos sobre las unidades vecinas y desde las repercusiones en las unidades
lejanas” (p.2)

Segun los cambios en una organizacion se pueden agrupar en 3 enfoques principales:

e Enfoque conductual: Este enfoque se producir, si se cambia en conocimientos,
capacidades, interacciones y actitudes de los miembros, si hay mejora en la
comunicacion, el comportamiento del grupo, las capacidades del liderazgo, las relaciones
de poder y la cultura organizacional. (Gordon, 1999 citado en (Acosta, 2002).

e Enfoque estructural: Este enfoque se genera, si el cambio refiere al redisefio de las
organizaciones, los empleos o las situaciones laborales.

e Enfoque Tecnoldgico: Se genera, si se requiere cambiar el equipo y los métodos, los
materiales o las técnicas, por ejemplo, mediante el redisefio o el trabajo de reingenieria 'y
la automatizacion de los procesos laborales.

Para el caso del presente estudio, si bien es cierto el enfoque corresponde a la dimension
estructural, por cuanto el Teletrabajo es una modalidad de trabajo (empleo) diferente, que
implica ajustes en la organizacion e involucra areas como talento humano, juridica,
comunicacion y prensa, también implica los otros dos enfoques; el conductual, al requerir
cambios en las capacidades, interacciones y actitudes; y tecnoldgico, por cuanto la modalidad de
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trabajo necesita una gestion de tecnologia, la disposicion de las herramientas tecnologicas que
hagan posible el trabajo desde casa.

Los ajustes en la organizacion se derivan de los procesos que se gestan cuando la
organizacion decide adoptar el teletrabajo como una nueva forma de desarrollo laboral. El
proceso de adopcidn del teletrabajo involucra la aceptacion e interiorizacion de sus
implicaciones, no s6lo por parte del teletrabajador y su jefe, también desde diferentes areas de la
organizacion. Se trata de entender que aspectos como el cumplimiento de un horario, el
desarrollo de las actividades en el puesto de trabajo, la interaccion con las demas areas y con los
compafieros de trabajo, no seran totalmente presenciales y, por tanto, es necesario emprender un
proceso de adaptacion.

Aunque es claro para el trabajador que debe dedicar su tiempo laboral al desempefio de
sus funciones ahora en casa, debe tener presente que el resultado de su labor dependerd en gran
medida de un buena planeacion de actividades, tales como: organizacion precisa de la
informacion, atencion de los clientes -ya sea via email, o telefénica, o presencial en los horarios
de trabajo establecidos en la oficina - y aprovechamiento de diferentes formas de interaccion con
jefes y compafieros de trabajo. En este sentido, vincular a todos los actores es muy importante.
Los comparieros del teletrabajador también deberan asumir un proceso de adaptacion, es
importante que entiendan que su compafiero, aunque no esté fisicamente presente, se encuentra
disponible para realizar sus actividades laborales en otro espacio. En sintesis, la gestion del
cambio que se deriva de la adopcion de la Estrategia de Trabajo implica involucrar a diferentes
grupos de interés de la organizacion.

Como se ha mencionado, la implementacion del Teletrabajo implica una gestion del
cambio conforme a los tres enfoques planteados por Acosta. El enfoque conductual atiende a
cambios en conocimientos, relaciones, interacciones y cultura. De acuerdo con Schvarstein (1992
citado en (Acosta, 2002)“el cambio organizacional, es un cambio de significados. Y si cambian
los significados entonces lo que cambia es la cultura”. Con esto se pretende hacer énfasis en que
el cambio aqui mencionado remite también al significado del trabajo y especialmente a la
persona quien es quien otorga ese significado, y quien finalmente debe aceptar, valorar y
disponerse para trabajar desde su casa, con las implicaciones técnicas, personales y de
relacionamiento con su jefe, compafieros y colaboradores, que esta modalidad de trabajo trae
consigo.

Desde esta perspectiva, la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo demanda de la
empresa un proceso que permita gestionar el cambio de manera significativa. A partir de cada
una de las fases de implementacidn establecidas se debe crear un andamiaje de elementos que
influyan en la Cultura Organizacional de las entidades hacia el Teletrabajo, como valores y
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simbolos. Los valores son tendencias amplias a preferir ciertos estados de las cosas a otras, y que
tienen un lado positivo y uno negativo (Hosftede,1999, citado en (Higuita & Grisales, 2014).
Los simbolos son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un significado concreto y
reconocido por quienes comparten la cultura.

Asi mismo, la gestion del cambio requiere generar nuevas concepciones de desarrollo de
las funciones de un trabajador, otras formas de control y seguimiento de las actividades por parte
del nivel directivo, gestionar la aceptacion y funcionalidad de la Estrategia por parte de los
teletrabajadores y de los empleados que no hacen parte ain de la Estrategia del Teletrabajo.

En este sentido, no se trata de acciones aisladas, sino que un cambio que se geste en un
area o proceso de la organizacion repercutiréd en todas las unidades del sistema. El cambio se
puede considerar en un nivel superficial, sin embargo, también afecta las estructuras profundas
de la Organizacion. Es decir, se genera un andamiaje de personas y procesos, en los que se
interiorice el cambio y las implicaciones que este trae consigo. De ahi que la gestion de la cultura
juegue un papel central, dado que las personas deben pensarse y cuestionarse sus postulados o
creencias mas basicas frente al modo de trabajar. Asi las cosas, “en términos de dimensiones
especificas, el cambio organizacional se puede localizar en las estructuras, la tecnologia, el
comportamiento humano y la cultura” (Acosta, 2002, pag. 3). De acuerdo con lo anterior, los
énfasis 0, como los denomina el autor, focos de accion del cambio organizacional se agrupan en
las siguientes dimensiones:

La infraestructura

La estructura formal de la organizacion
La tecnologia

Los procesos

Los productos y servicios

El comportamiento humano

La cultura organizacional

No ook owhdRE

De acuerdo con estos factores, el cambio tiene sus especificidades como se plasma a
continuacion.

1. La Infraestructura
Este factor, se refiere a las reformas que se hacen, principalmente, en la planta fisica
de la empresa. El cambio en la infraestructura esta relacionado con el redisefio de
espacios por ergonomia, funcionalidad, estética o disponibilidad de espacio,
incluyendo cierre o apertura de sucursales en la organizacion.
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2. Estructura formal de la organizacion
Son transformaciones producidas en la forma como esté organizada la empresa,
expresadas en la configuracion del organigrama estructural. Se incluyen cambios
globales, en la dimensién funcional, como, por ejemplo, mayor especializacion, o en la
estructura jerarquica; aumento en la cantidad de personas a cargo. En este aspecto se
genera un cambio en la filosofia empresarial y en las politicas. También se habla de
cambios estructurales formales cuando cambia la plataforma estratégica corporativa; la
misidn, la visién, los valores corporativos, las politicas y los criterios de actuacion.

3. Tecnologia
La dimensién del cambio tecnoldgico es amplia. Puede abarcar desde la reposicién por

mantenimiento de equipos o la busqueda intencional del fortalecimiento en maquinaria
y herramientas para la competitividad. De igual manera, este tipo de cambio ocurre
cuando se introducen modificaciones en la operacion de la maquinaria y el equipo o,
incluso cuando se sustituyen estos para dar paso a la automatizacion y/o la
sistematizacion.

4. Procesos
Este tipo de cambios hacen referencia a cada una de las actividades que permiten a la
organizacion dos tipos de actuaciones: por un lado, una actuacion operativa o el
conjunto de procesos que conducen al alcance de la misién empresarial y, por otro
lado, una actuacion administrativa o de soporte y coordinacion. Es decir, hace
referencia al conjunto de procedimientos encargados de sincronizar el funcionamiento
de cada una de las areas que componen la organizacion.

En esta dimension del cambio, los cambios ocurren en la distribucion del trabajo
(funciones, procedimientos), en las areas encargadas de las relaciones externas, en los
procesos de comunicacidn organizacional (funcional y no-formal; horizontal,
ascendente y descendente).

5. Productos y servicios
Si bien es cierto no se trata de un cambio organizacional propiamente dicho, es
necesario considerar los cambios que se producen en los productos y en los servicios,
teniendo en cuenta que una variacion en la forma de elaborar los productos o de
entregarlos “se relaciona con cambios en los procesos productivos, con los procesos
administrativos, con la cultura de la produccion y del servicio o con cambios en las
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actitudes de las personas que participan en la transformacién de las materias primas o
que dispensan los servicios” (Acosta, 2002, pag. 5)

6. Comportamiento humano
Este factor es inherente al aprendizaje en la organizacion. Cuando se producen
cambios en las diferentes dimensiones de la organizacion, ya sea cultural, tecnoldgica,
de procesos, también aparecen cambios en la conducta de las personas. Los cambios
que se esperan en las personas tienen que ver con formas de ejecutar las tareas, nuevos
conocimientos para abordar los problemas, modificaciones de habitos, nuevas
actitudes hacia los clientes, mejora en las relaciones interpersonales, entre otras, y no
es facil cambiar los habitos y menos ain mantenerlos en el tiempo. Esto es ain mas
complejo cuando aparece la incongruencia entre la lectura que hacen los directivos de
la transformacidn organizacional, y la lectura que del mismo cambio hace el
empleado.

Otro de los focos de accion del cambio es la cultura organizacional. Dada su
importancia en el marco de la realizacion de este trabajo, a continuacion, se profundiza
sobre esta dimension.

3.3. Cultura Organizacional
En esta dimension es importante detenerse para hacer una descripcion mas amplia,

entendiendo, como ya se ha mencionado en parrafos anteriores, que el cambio organizacional
tiene una relacion directa con la cultura organizacional. Cualquier cambio en la organizacion es
también un cambio en la cultura, ya sea que el cambio se dé en un area, 0 en la empresa en
general. Es decir, los cambios en las organizaciones son cambios culturales dado que las
reformas tienden a producirse también en los valores, en las normas, en las costumbres o en los
saberes, mediante los cuales las personas trabajan en la organizacion y a su vez esta Ultima
alcanza su mision.

Tylor, pionero en la Antropologia, definio en 1871 la Cultura como “...totalidad que
incluye conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y cualesquiera otras aptitudes
y habitos que el hombre adquiere como miembro de la sociedad” (Podesta, 2006, pag. 2). A nivel
de la organizacién, la cultura se puede definir como: “un sistema que reune los aspectos
expresivos y afectivos de la organizacion en un sistema colectivo de significados simbdlicos,
(...) comprende manifestaciones como mitos, valores, rituales, simbolos” (Allaire y Firsirotu,
1992, citado en (Higuita & Grisales, 2014). La Cultura Organizacional también se puede
entender como un “esquema de referencia para patrones de informacion, comportamiento y
actitudes que compartimos con otros en el trabajo” (Zapata, Negociacién, conflicto, mitos y
poder en la gestion de las relaciones laborales en Ecopetrol, 2007). La cultura es una impronta
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que refleja, entre otras cosas, el modo como las organizaciones conciben el trabajo y la relacion
con su medio ambiente y que, ademas, las diferencia de otras organizaciones pertenecientes al
mismo sector econdomico y la misma ubicacion geografica (Podesta, 2006).

Calvo de Mora (1991), determina que “la cultura organizacional supone unas
presunciones, unos valores, unos artefactos culturales que suponen tanto un control
‘invisible’ del comportamiento de los miembros de la organizacidon, como un esquema de
adaptacion y supervivencia en las organizaciones y un esquema de transicion y
reproduccion simbdlica de las mismas. Todo esto no podria explicarse con la idea de
clima pues se olvidarian los intercambios que tienen lugar en la organizacion, los
procesos de consenso, la historia de cada organizacién, esto es, de todo un proceso que
Ilega a formar una estructura simbdlica que hace a cada organizacién distinta y peculiar”.
(p. 112)

Lo anterior es apoyado por lo que plantea Vallée (1995), citado en (Higuita & Grisales,
2014), quien determina que los grupos sociales a los que se pertenece funcionan y ademas se
organizan de acuerdo con la percepcion que tienen de su entorno fisico y social. De esta manera
surge el sistema de produccion de bienes materiales, como un componente que se construye a
partir de las actividades materiales que el hombre desarrolla desde la relacion con el medio
ambiente Zapata y Rodriguez (2008) citado en (Higuita & Grisales, 2014).

3.3.1 Bienes Materiales, Inmateriales y Sociales

3.3.1.1. Sistema de Bienes Materiales.

Refiriéndonos al plano organizacional, implica que la cultura de una organizacion esta
influenciada por los productos, bienes o servicios de la organizacion a la que se pertenece. Es
decir que ese sistema de bienes materiales o lo que produce una organizacién es un componente
central que configura la cultura. En este sentido, no es lo mismo si la organizacién produce
zapatos, computadores o vehiculos (Higuita & Grisales, 2014). Esta impronta relacionada con
aquel bien o servicio e incluso con el sector al que pertenece la empresa, serd lo que generara en
las conciencias colectivas, de los colaboradores de cada organizacion, su cultura. Reflejada, en la
produccidn del sistema de bienes materiales, como un primer elemento constitutivo de
conformacion cultural a nivel organizacional. Para el interés que nos atafie, seguramente los
procesos de cultura organizacional que se gestan en una organizacion publica seran bien
diferentes a aquellos que se formen en una empresa de tipo privado. Las personas que hacen
parte de la organizacidn, las empresas con las que se interactue, los procesos de contratacion e
incluso los procesos de vinculacién de personal en la entidad privada versus la publica, forman
un colectivo imaginario diferente. Como lo plantea Jaeger (1987) citado en (Zapata, 2009)
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los criterios establecidos por los dirigentes para contratacion, seleccion, promocion, despido
entre otros, definen la personalidad de la organizacion.

3.3.1.2. Sistema de Bienes Inmateriales.

Un segundo elemento propuesto por Vallée (1995) citado en (Higuita & Grisales, 2014)
es el sistema de bienes inmateriales. Este se forma a partir de las interpretaciones que las
personas hacen de su ambiente. Esta formado por elementos como simbolos, representaciones,
actitudes, creencias, mitos, ideologias e imaginario organizacional. Esos elementos generan una
conciencia colectiva de interpretacion, acerca de las creencias que las personas de una
organizacion se forman y de hecho comparten como ideas y representaciones que finalmente
influirdn en las dinamicas de interaccion.

3.3.1.3. Sistema de Produccién de Bienes Sociales.

De acuerdo con lo anterior, surge un tercer elemento que influye la consolidacion de la
cultura organizacional y corresponde a las relaciones y hechos sociales que muestran las
personas en su entorno laboral.

Para Mena, (2018) las organizaciones cuentan con culturas propias que determinaran la
forma de funcionamiento interno y que, como forma de funcionamiento interno, representan un
modo de vida, un sistema de creencias con expectativas y valores, definiendo de esta manera una
forma particular de interaccion y de relaciones tipicas de una organizacion Calvo de Mora
(1991). Asi las cosas, la cultura de una organizacion “puede concebirse como recurso y
potencialmente convertirse en un “activo estratégico”, asevera Rodriguez Garay (2009) citado en
(Mena, 2018).

Entendiendo asi, los tres sistemas planteados por Vallée (1995) citado en (Higuita &
Grisales, 2014), es pertinente preguntarse, ¢de qué manera se pueden generar modificaciones en
el sistema cultural de las organizaciones? La respuesta no es facil, sin embargo, un primer paso
es tener claro que, la cultura organizacional se comprende como un marco para la interpretacion
de los diferentes sucesos de la organizacién, de ahi su importancia en la implementacion de
procesos de cambio, dado que la cultura puede facilitar o por el contrario ser una barrera para la
gestion del cambio.

(Mena, 2018) trae una clasificacion de elementos inherentes a la Cultura de las
organizaciones:
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Figura 2. El anélisis desde la perspectiva de los procesos simbolicos
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Nota. Tomado de (Mena, 2018) “El Analisis desde la Perspectiva de los Procesos Simbolicos”,
por Galedn.com, 2019. http://administracionsilvia.galeon.com/aficiones1270185.html

En otras palabras, estos elementos se desarrollan en niveles interrelacionales; un nivel
visible, que es explicito y otro que es implicito (Mena, 2018), el primero —el nivel visible- hace
referencia a los ritos y ceremonias, a los simbolos, eventos, lenguajes y sistemas de
comunicacion. Hace referencia a la comunicacion directa, es decir a los medios de comunicacion
que se utilicen en la organizacion.

De otro lado el nivel invisible, o elementos visibles implicitos corresponden a las
estructuras profundas y a los esquemas interpretativos. De este nivel hacen parte, las costumbres,
los estandares de actuacion, las estrategias y tacticas, los estilos de direccion, las practicas de
gestion, las anécdotas y leyendas y los héroes y villanos.

Esto hace referencia a las reglas estables e implicitas que constituye como tal un patron
de comportamiento.

3.3.2 Gestion de la Cultura Organizacional

La gestion cultural se adelanta a partir de dos elementos principales. En primera medida,
las manifestaciones culturales y en segundo lugar los mecanismos culturales. De acuerdo con
(Higuita & Grisales, 2014) las manifestaciones, son las expresiones propias como simbolos,
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héroes, valores, normas, mitos, rutinas, esloganes, lenguaje entre otros. De otro lado, el
establecimiento de los mecanismos culturales se utiliza para la difusion, trasmision y
reforzamiento de dichas manifestaciones (p. 103).

Se presenta un cambio cultural, por ejemplo, en la dimension de las costumbres cuando,
habiéndose extendido y estabilizado unos habitos individuales, el grupo deja de actuar como lo
venia haciendo y asume tales habitos. En este sentido, como lo explica (Acosta, 2002):

...en la cultura de la organizacién el cambio es permanente, tiene origen en su interior,

cuando se planea de forma intencional y sistematica [aunque también se puede dar de

forma esponténea] y se origina en el entorno de la empresa cuando los cambios internos
son el resultado de influencias del sector al que pertenece, o del medio socioeconémico

en el cual se desenvuelve. (p.14)

Desde un punto de vista funcionalista de la cultura organizacional, las organizaciones
adoptan una perspectiva instrumental sobre la cultura como herramienta asociada, por ejemplo, a
procesos de cambio planificado, y se concibe la cultura como un fenémeno premeditado, por
parte de una cabeza —representada en un lider o grupo directivo— que define que, en su
empresa en particular, la cultura sera de una u otra manera. Sin embargo, el cambio en la cultura
se puede dar de forma no planeada o intencional, por ejemplo, cuando Ilega un nuevo lider y de
manera espontanea empieza a introducir cambios sin que esto vaya acompafiado de una gestion
deliberada de la cultura organizacional. Ademas, hay que tener en cuenta que “La cultura se
construye a partir del contacto entre los seres humanos y esta en permanente cambio y
transformacion” (Podesta, 2006, pag. 84), significa esto que la cultura no cambia porque
deliberadamente en un momento de su historia se cambien sus valores o simbolos, al contrario
este es un proceso de largo aliento, que desde una perspectiva mas humanista y menos
funcionalista de la cultura, dependera de la interaccién de los colaboradores y de la
interpretacion que en la realidad ellos hacen de los valores y los simbolos y esto atafie a un nivel,
en palabras de (Schein, 1985) mucho mas profundo de la Cultura, que son las creencias de las
personas, punto en el cual no nos detendremos pero que conviene no pasar por alto.

Desde la vision radical humanista (Akctouf, 1990) la interpretacion de los dirigidos es lo
que constituye en Gltima instancia la cultura, es asi como en la organizacién ““la cultura no es
administrable, puede hablarse de adaptacién de los habitos y las formas de hacer, mas no de
transformacion en el corto 0 mediano plazo™ (Podesta, 2006, pag. 86).

Ya sea desde una perspectiva funcionalista 0 humanista de comprension de la cultura, la
gestion de ésta representa un medio con el que cuenta la empresa para lograr sus cometidos.
Especialmente cuando en una organizacion se da inicio a un proceso de cambio, es importante
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identificar y entender cuales son los aspectos relacionados con la cultura de esa organizacion que
pueden constituirse en facilitadores o en barreras para el cambio, y cuales son los aspectos que
pueden ser utilizados para facilitar dicho proceso (Lucas y Kline, 2008, citados en (Ferrer, 2015).

Teniendo en cuenta lo anterior es importante resaltar el rol del agente de cambio. Este
debe ser capaz de influir, dentro de la organizacion, en aspectos como las manifestaciones
culturales (simbolos), habitos y valores que contribuyan a la gestion del cambio, dado que la
cultura de la organizacién puede influir de manera positiva o negativa en intentos de adaptacion
a los cambios (Ferrer, 2015). Es asi como “el liderazgo y las habilidades de comunicacion y
gestion de los agentes del cambio son fundamentales para reducir considerablemente la
resistencia al cambio generada entre los miembros de la organizacion” (Quirant y Ortega, 2006,
citados en (Ferrer, 2015).

Cabe recordar que, en esta investigacion, es necesario identificar, cuales han sido los
principales factores que han permitido la adopcion exitosa de la Estrategia de Teletrabajo en
algunas entidades del Distrito y cuéles han sido aquellos factores que no han facilitado la
adopcion de la estrategia.

El nivel directivo es considerado un agente de cambio que direcciona a la organizacion y
la moviliza hacia la Estrategia, pero ¢Qué sucede si se presentan resistencias en los agentes de
cambio? Definitivamente, es importante gestionar dichas resistencias para generar un adecuado
proceso de gestion del cambio, identificando los aspectos de la cultura de la organizacion que
van a permitir la adopcion de la modalidad de Teletrabajo.

En este sentido los colaboradores de las empresas son los agentes fundamentales de los
cambios culturales que acontecen a nivel interno. Sus decisiones pueden llegar a ser
determinantes, teniendo en cuenta que presentan una influencia directa en las estrategias y
politicas de funcionamiento. Sin embargo, un aspecto importante apunta a involucrar de forma
estratégica la colectividad, toda vez que son los empleados y demas publicos quienes pueden
verse mas afectados ante situaciones de este tipo. Mauricio Lefcovich (2006, citado en (Mena,
2018) destaca que pueden existir 14 causas asociadas a la resistencia a los cambios
organizacionales:

* Miedo a lo desconocido.

*Falta de informacion-desinformacion.
* Factores historicos.

* Amenazas al estatus.

* Amenazas a los expertos o al poder.
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» Amenazas al pago y otros beneficios.

* Clima de baja confianza organizativa.

* Reduccion en la interaccion social.

* Miedo al fracaso.

* Resistencia a experimentar.

* Poca flexibilidad organizativa.

» Aumento de las responsabilidades laborales.

* Disminucion en las responsabilidades laborales.

» Temor a no estar en capacidad de aprender las nuevas destrezas requeridas.

Borrés, 2016, citado en (Mena, 2018) considera que si los lideres esperan a tener éxito
como lideres de las empresas, deben saber como manejar las situaciones que se presentan ante
los cambios culturales, en lo cual resulta de mucho valor, tener presente:

« La integridad y el compromiso de la estructura de direccion.

* Claridad en la definicion de los objetivos.

* Consensuar y saber como medir el rendimiento del cambio.

* Otorgar importancia a la formacion de aspectos relacionados con el propio cambio

« Implicar a todas las personas que estan relacionadas directa o indirectamente con el proceso.
« Interés por la persona mas su contexto.

» Reconocer el trabajo y las recompensas de todo el proceso que se va a iniciar.

* Definir la composicion del equipo de seguimiento del cambio.

* Revision periddica

De acuerdo con los procesos de resistencia al cambio en las organizaciones, la reaccion
de las personas que forman parte de la organizacion ante los cambios culturales en las
organizaciones es otro de los aspectos a considerar. Lo anterior en razén a que las personas
pueden o no adaptarse a las nuevas realidades, manifestando practicas de aceptacion o
resistencia.

Por ejemplo, algunas personas pueden manifestarse neutrales o indiferentes, en cambio
otras lo pueden hacer de forma entusiasta y otras con indignacion.

En varias ocasiones la resistencia la ocasionan las inadecuadas formas de comunicacion
con los empleados, en las que no se explican las causas de los cambios y sus logicas y beneficios
a corto, mediano o largo plazo para la entidad y todos sus integrantes. De aqui la relacion con el
enfoque de Cambio y liderazgo, el cual se desarrollara mas adelante.
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Y cambio y comunicaciones. Cuando no se ofrece a los empleados la informacion
necesaria y oportuna sobre los cambios culturales que impactaran, es muy posible que estos
recurran a canales informales para informarse, lo cual es arriesgado ya que los mensajes pueden
tener una cuota significativa de tergiversacion de la realidad. Se genera el rumor sin fundamento
y finalmente esto afianzard y prolongara posturas de resistencia.

Sin embargo, los cambios culturales no siempre implican desplazamientos generales ni
radicales; las empresas determinan qué elementos seran modificados y cuéles no, asi como los
aspectos nuevos que se incorporaran en el proceso de funcionamiento interno (Mena, 2018).

Para efectos de profundizar y tener varios enfoques acerca de la gestién del cambio en la
organizacion, a continuacion, se presentan otras propuestas teoricas.

3.4. Propuestas Tedricas Sobre EI Cambio Organizacional
La discusion sobre el cambio organizacional es amplia. Existen diversos enfoques y
autores que han investigado en este campo. La discusion se presenta de acuerdo con la revision
bibliografica que, sobre el cambio organizacional hacen (Romero, Matamoros & Campo, 2013)
en un proceso de investigacion que revisod, entre otra, la literatura de los altimos 20 afios en
revistas acadéemicas como la Academy of Management Journal, Academy of Management Review
y elJournal of Organizational Change Managment.

El cambio organizacional es un tema central por cuanto responde a una compleja
dinamica de un mundo cambiante e interrelacionado. Esta dindmica esta influida tanto por
relaciones internas como relaciones externas, que se presentan como un sistema de movimiento
que es dindmico y en donde las partes interactuan entre si y con el entorno (Romero, Matamoros
& Campo, 2013).

Los autores citan a (Young, 2009, quien entiende el cambio desde dos ambitos: i. el
cambio como tal, donde se identifican unas tipologias predominantes como velocidad, secuencia
y continuidad. Para esto se consideran las investigaciones de autores como (Van de Veny Poole,
1995; Weick y Quinn, 1999; Tsoukas y Chia, 2002; Quattrone y Hopper, 2001; Poole y Van de
Ven, 2004 y Van de Ven y Sun, 2011; (Romero, Matamoros & Campo, 2013). En cuanto al otro
ambito ii. referido a la forma como se expresa el cambio organizacionalmente, en temas como:
cambio y aprendizaje, cambio desde los procesos, cambios emergentes, cambio desde las
personas o desde los grupos, se encuentran las perspectivas de (McGuire y Hutchings, 2006;
Tsoukas, 2005; Pettigrew, Woodman y Cameron, 2001 y Marshak, 2002.
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Es asi como surgen seis propuestas tedricas en la discusion sobre el cambio
organizacional; 1) cambio e institucionalismo, 2) cambo evolucionario y revolucionario 3)
cambio planeado 4) cambio y aprendizaje 5) cambio y liderazgo y 6) cambio y comunicaciones.
A continuacion, se describe cada propuesta.

3.4.1. Cambio e Institucionalismo
El institucionalismo afirma que las organizaciones no solo conviven en ambientes
técnicos, sino también en instituciones que las afectan de formas distintas. Los autores
representativos son: (Kraatz & Zajac, 1996; Kraatz & Zajac, 1996; Casile & Davis-Blake, 2002;
Dimaggio & Powell, 1983 y Casile & davis-Blake, 2002, (Romero, Matamoros & Campo, 2013).

Al respecto, existen dos perspectivas, el viejo institucionalismo, el cual reafirma la
adaptacion de las organizaciones (Selznick, 1948, como citado en (Restrepo & Rosero, 2002)) y
el nuevo institucionalismo. Este ultimo se enfoca en los aspectos de inercia, persistencia y
conformidad, los cuales estan presentes en el ambiente institucional en el que conviven las
organizaciones. Segun autores como (Kraatz & Zajac, 1996; Dimaggio, 1991; Aldrich & Ruef,
2006, como citados en (Romero, Matamoros & Campo, 2013) en las dos perspectivas, las
organizaciones tienen el imperativo de buscar la legitimidad conformandose a requerimientos
institucionales, donde esta “legitimidad es entendida como el alineamiento con normas y reglas,
culturales y legales, prevalecientes” y donde lo institucional representa una cualidad de “hecho
social” de un patron organizado de accion, similar a una regla social establecida (Hughes, 1936,
citado en (Romero, Matamoros & Campo, 2013).

Las teorias de cambio desde la perspectiva institucional buscan entender como las
practicas legitimadas se transforman en el tiempo en procesos de desinstitucionalizacién, tomada
como “la erosion o discontinuidad de una practica o actividad previamente institucionalizada”
(Kraatz & moore, 2002, como citados en (Romero, Matamoros & Campo, 2013). En este sentido
el cambio se entiende como un proceso en el cual se legitiman nuevas practicas sociales.

En el enfoque Institucional se plantean principalmente dos teorias. La teoria de estructura
y la teoria de la agencia. Respecto de la primera, la visidn estructuralista asume que las
organizaciones tienden a ser isomarficas en el tiempo, pues incorporan colectivamente patrones
para organizarse, los cuales provienen de sus ambientes institucionales en busqueda de
legitimidad (DiMaggio & Powell, 1983; Zucker & Tolbert, 1983, citados en (Romero,
Matamoros & Campo, 2013). En cuanto a la teoria de la agencia, los autores citan a Heugens
(2009, citado en (Romero, Matamoros & Campo, 2013) 2009), quien sostiene que “las
organizaciones por lo menos experimentan diferentes niveles de discrecion a la hora de
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responder a presiones institucionales, por lo que una creciente institucionalizacién puede también
ser un estimulo para actos de divergencia y emprendimiento institucional”.

3.4.2. Cambio Evolucionario y Revolucionario

Para estas teorias la vida de una organizacion estara permeada por largos periodos de
transformaciones incrementales, puntuados por cortos periodos de fuertes transformaciones.
Cuando la organizacion se encuentra en periodos de cambio evolucionario, busca, a través de
transformaciones leves e incrementales, alcanzar congruencia. Esta congruencia es la
consistencia interna entre estrategia, estructura, cultura, personas y procesos que permiten alinear
la organizacion sobre una misma direccion. EI cambio evolucionario es alterado por momentos
cortos de cambio revolucionario, generados por las cambiantes condiciones en el ambiente,
ciclos de productos, entre otros. Los autores citados son: (Romanelli & Tushman, 1994; Greiner,
1972; Amis, Hinings & Slack, 2004. El término de equilibro puntuado se refiere a que las
organizaciones flucttan entre estabilidad y equilibrio y periodos revolucionarios.

Los elementos principales de la teoria del equilibrio puntuado son:

a) Las estructuras profundas: Se consideran como elementos estructurales basicos que
sostienen la organizacion, al respecto los autores citan a (Poole & Van de Ven, 2004. Son
expresadas, por valores centrales, el poder, la estructura organizacional y los sistemas de
control (Romanelli & tushman, 1994). Estos factores coexisten con cambios
incrementales leves en periodos de equilibrio. Es entonces cuando las empresas aprenden
lo que funciona bien y lo incorporan a sus operaciones, a fin de alcanzar sus objetivos en
un proceso de aprendizaje organizacional (Tushman & O’Reilly, 1996, citados en
(Romero, Matamoros & Campo, 2013).

b) El equilibrio (los periodos de evolucion): Lleva a la formacion de arquetipos dentro de
las organizaciones. Segun los autores citados, Greenwood y Hinings (1993, citados en
(Romero, Matamoros & Campo, 2013); un arquetipo es un “set de estructuras y sistemas
que reflejan un esquema interpretativo tnico”, que le dan cohesion y consistencia a la
organizacion generando inercia, entendida como la resistencia al cambio segun
(Tushmany O’Reilly, 1996; Amis et al., 2004. De esta manera Tushman y O’Reilly,
encuentran que se generan dos tipos de inercia: la estructural y la cultural. Siendo mas
persistente la cultural, por cuanto representa la institucionalizacion de patrones de
comportamiento por parte de los individuos. De otro lado, la inercia estructural es la
resistencia al cambio causada por procedimientos y procesos. Teniendo en cuenta lo
anterior, Romanelli & Tushman (1994) plantean que el medio para alcanzar
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transformaciones efectivas dentro de las organizaciones son los fuertes cambios
revolucionarios.

Los periodos de revolucién: En esta definicion los autores citados son (Amis et al.,
2004, quienes definen el cambio revolucionario como el cambio de una configuracion
arquetipica a otra. Por su parte Tushman & O’Reilly (1996), plantean que el cambio
revolucionario altera radicalmente las practicas, para reflejar nuevos desafios
estratégicos.

En cuanto al ciclo de la vida de las organizaciones, desde la teoria del cambio
evolucionario y revolucionario, Greiner (1972, citado en (Romero, Matamoros & Campo,
2013) describe que las etapas del ciclo de vida en las organizaciones pasan por un
crecimiento secuencial. Las etapas del ciclo son: crecimiento a través de la creatividad, la
direccion, la delegacion, la coordinacion y la colaboracion. Para este autor, el final de
cada una de estas etapas estd demarcado por una crisis, y para responder a cada una se
hace necesario implementar un cambio revolucionario. Las crisis a las que hace
referencia el autor son: crisis de liderazgo, de autonomia, de control y de burocracia. En
este sentido, la capacidad de lidiar con cada una de estas crisis internas y superarlas,
reorientando variables organizacionales, representa la esencia de los cambios
evolucionarios.

De otro lado, en contraste con lo anterior, autores como (Tushman y O’Reilly, 1996; y
Romanelli y Tushman, 1994, no consideran que las organizaciones evolucionen a traves
de etapas secuenciales. Surgen entonces, tres debates importantes en esta teoria
relacionados con el ritmo, la secuencia y la linealidad del cambio. En cuanto al ritmo,
algunos autores sostienen que un cambio rapido genera el momentum (es el factor
dominante en la evolucion organizacional y coexiste con los demas elementos variables
organizacionales), necesario para superar las inercias (Miller & Chen, 1994; Amis et al.,
2004. De otro lado autores como Brown & Eisenhardt (1997) consideran que la nocion de
cambios cortos y fuertes es errénea y contraria a la experiencia de muchas firmas.

El segundo debate se centra en la secuencia. Amis et al., (2004) citados en (Romero,
Matamoros & Campo, 2013) afirman que los cambios radicales podrian ser introducidos
en diferentes partes y momentos, en lugar de que el cambio deba ser implementado
rapidamente a través de todos los estamentos de la organizacion.

Por ultimo, el tercer debate gira en torno a aceptar o no la linealidad del cambio
organizacional. Autores como Greenwood & Hinings (1988), asumen que el cambio se
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implementa de forma dindmica y aleatoria. Por su parte Amis et al. (2004) mediante
evidencia empirica demuestran que los cambios lineales se dan en &reas de la
organizacion en donde los cambios generan escasa controversia y donde es minimo su
impacto respecto a los métodos tradicionales de operacion. Lo que significa
definitivamente que el cambio es dinamico y como lo manifiestan los autores citados, el
cambio esta sujeto a retrasos, “reversas” y oscilaciones.

3.4.3. Cambio Planeado en las Organizaciones
Como tal el cambio planeado es una de las corrientes tedricas mas estudiadas dentro del
cambio organizacional. Este cambio se entiende como el que se genera de manera intencional
por los lideres. El enfoque clasico lo encabeza Lewin (1951, citado en (Coria, Valderrama,
Neme, & Rivera, 2016). Este autor, propuso tres etapas en el proceso de cambio relacionadas con
descongelar, mover y congelar. Adicionalmente, planted tres ejes teoricos; teoria de campos,
dinamicas de grupos, estudio de la accion y modelo de tres pasos para el cambio.

Adicional a Lewin, Gallos (2006), citado en (Romero, Matamoros & Campo, 2013)
describe dentro del desarrollo organizacional, seis aspectos comunes del cambio planeado: es
intencional, es positivo, refleja las circunstancias, se centra en los valores de la organizacion, se
orienta a la accion y se enfoca en el aprendizaje.

La teoria del cambio planeado se enfoca en dos direcciones importantes. EI cambio
enfocado en las personas y las estrategias para cambios exitosos. Dentro del primero, las
personas son un eje central. De esta manera, aparece la conceptualizacion de la resistencia
humana, razon por la cual, “lograr un cambio en los individuos es un requisito para impactar la
organizacion” (Porras & Silvers, 1991; Robertson et al., 1993.

De igual manera (Romero, Matamoros & Campo, 2013) citan a Szabla (2007) quien
describe las tres dimensiones actitudinales desde donde se perciben las estrategias de cambio:
cognitiva (cémo se entienden y se perciben los aspectos de la organizacién), emocional (trata la
forma en que los individuos se sienten frente a estas estrategias) e intencional (lo que piensan
hacer con estas estrategias). Cabe resaltar que las grandes organizaciones buscan conectar con su
personal de una forma mas directa a través de los valores, y los valores, en ultima instancia,
tienen que ver con las creencias y con los sentimientos (Thomson , Kotter, & Goos, Gestion del
Cambio , 2004).

En cuanto a la segunda direccion del cambio planeado, las estrategias para lograr cambios
exitosos, se encuentran diferentes modelos. En la tabla 2, se mostrard de manera resumida, las
orientaciones de cada uno de los autores.
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3.4.4. Cambio Organizacional y Aprendizaje
El aprendizaje es una fuente de cambio en las organizaciones. Diversos autores plantean

que una organizacion que aprende es adaptativa y que adicionalmente facilita el cambio. Los
principales autores citados son: (Probst & Buchel, 1997; Akhtar & Khan, 2011; Bennett &
O’Brien, 1994; Recardo, R., Molloy, K. y Pellegrino, J., 1995; el modelo de aprendizaje propone
estrategias de transformacion organizacional basadas en la modificacion, adquisicion y
aplicacion de conocimientos en las organizaciones con dos enfoques diferentes: el conocimiento
interno de la organizacién y el conocimiento externo a ésta.

En cuanto al conocimiento interno, los individuos que pertenecen a las organizaciones
adquieren un conocimiento que proviene del interior de la organizacion y de: “crear y comunicar
una vision que defienda los valores de aprendizaje, alinear arquitectura y estrategia, crear una
cultura que apoye fuertemente la estrategia, establecer y vincular metas de los actores,
implementar mecanismos de comunicacion entre agentes y eliminar barreras a la innovacién”
(Recardo et al.,1995 citados en (Romero, Matamoros & Campo, 2013). Se reconoce la
importancia que tienen las fuentes de aprendizaje, las cuales se dan a partir de las experiencias de
éxito y de recuperacion que tienen que atravesar las organizaciones como experiencias extremas.

De otro lado, el conocimiento externo es una fuente de aprendizaje para que las
organizaciones mejoren su desemperio e incluso sean innovadoras. La capacidad de absorcion de
conocimiento externo (ACAP, por su sigla en inglés) determina la habilidad de las firmas para
que reconozcan el valor que representa la nueva informacion externa y la puedan asimilar y
aplicar.

3.4.5. Cambioy Liderazgo
Segun este enfoque, la forma como se lideren los procesos de cambio determinara la
oportunidad de éxito de estos. El liderazgo se ha estudiado como un medio para lograr los
cambios. De ahi se establecen algunos aspectos que hacen exitosos los cambios y los errores que
no se deben cometer a la hora de gestionar un cambio en la organizacion.
Con relacion a los factores que se deben tener en cuenta para que se genere el cambio, se
encuentran:

e Entender los roles que asumen los individuos en el proceso. Un rol importante es el de
agente de cambio. Este rol debe generar claridad contextual, presentar habilidades de
liderazgo y claridad en las comunicaciones. Los autores citados son Weick (1995):
claridad contextual, Isaacs (1993): habilidades, y Shaw (1997): comunicaciones.
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De acuerdo con (Thomson , Kotter, & Goos, Gestion del Cambio , 2004) cuanto méas
aclaran los lideres las intenciones de la empresa y sus reglas basicas, mas capaces seran
los empleados de predecir lo que les va a ocurrir y de influir en los acontecimientos,
incluso en medio de una situacién de cambio.

e Los estilos de liderazgo tienen relacion con el cambio y la forma en que es gestionado.
Por ejemplo, el liderazgo transformacional se relaciona con la elevacion de metas y
provision de confianza. Se reconoce también como liderazgo carismatico, generando
influencia positiva en la dindmica de grupos, mediante la identificacion y la cooperacién,
los autores citados son (Paulsen et al,. 2009. Este tipo de liderazgo se centra en cuatro
dimensiones: estimulos intelectuales, el individuo, el carisma y la motivacién como
fuente de inspiracién (Bass, 1985, citado en (Romero, Matamoros & Campo, 2013). El
comportamiento del lider (carismético, como fuente de inspiracion y estimulador
intelectual) promueve el aprendizaje para la innovacion. De otro lado, el liderazgo
transaccional promueve los intereses individuales de los lideres y seguidores mediante el
establecimiento del objetivo, el monitoreo y el control de los resultados (Bass & Avolio,
2000; y Karsten, Keulen, Kroeze & Peters, 2009). Y, por ultimo, en el liderazgo
estratégico, los autores citados (Taylor-Bianco y Schermerhon Jr. 2008; y Hitt & Ireland,
1999 definen el liderazgo estratégico como anticipacion, vision y flexibilidad para crear
un futuro viable para la organizacion.

Con relacion a este enfoque, es importante tener en cuenta que el primer cambio de
comportamiento debe estar encabezado por la alta direccion. Si el cambio se gestiona a
través de los lideres, se debe preparar el contexto para el cambio. Esto significa que se
debe preparar a las personas que van a intervenir, comprender qué saben y qué no saben,
trabajar con ellas, observar su actuacion, ofrecerles consejos y en general mantener un
constante didlogo con ellas (Thomson , Kotter, & Goos, Gestion del Cambio , 2004). De
igual manera, el trabajo fundamental de los lideres es dirigir y administrar la dindmica de
cambio, la confluencia y las fuerzas liberadas por el cambio.

3.4.6. Cambioy Comunicacién
Este enfoque ha sido més estudiado por autores contemporaneos y parte de la base que la
comunicacion presenta diversos efectos sobre las personas (Brown, 2005, citado en (Romero,
Matamoros & Campo, 2013). Con relacion a esta propuesta se encuentran tres aproximaciones
distintas:

e Cambio monolitico: se centra en los medios por los que fluye la comunicacion.
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e Perspectiva relacional: las personas actian como como fuentes y receptoras del proceso
de cambio a través de discursos. Como fuentes, replican mensajes, y como receptores,
son introducidos por procesos sociales a los postulados detréas del cambio.

e Comunicacion informal o postura llamada charla de fondo: hace énfasis en la
comunicacion informal interpersonal.

En general este enfoque plantea que el éxito del cambio se encuentra intimamente
relacionado con la comunicacién. En este sentido, se asume que se erradica la incertidumbre
mediante los procesos de comunicacidn, incrementando asi las posibilidades de lograr cambios
exitosos.

Es asi como el lenguaje tiene la capacidad para construir las realidades sociales y esta
realidad tiene un efecto en los pensamientos, interpretaciones y acciones de los actores que
intervienen en el proceso de comunicacion. Estos procesos se desarrollan en niveles
interrelacionales, de los cuales existen dos principales. El nivel visible, el cual representa un acto
comunicativo directo, hace referencia a la entrega de la comunicacion, a mantener comunicacion
durante todo el proceso de cambio, la utilizacion de los medios de comunicacion e incluso la
comunicacion simbdlica y comportamental de la gerencia.

En cuanto al segundo nivel, el cual corresponde a las estructuras profundas y los
esquemas interpretativos, hace referencia a las reglas estables e implicitas que constituyen
patrones de comportamiento (Heracleous & Barrett, 2001, citados en (Romero, Matamoros &
Campo, 2013), también generan estructuras mentales que comparten los miembros de la
organizacion. Desde esta perspectiva, como lo plantean los autores del estudio y los autores
representativos del enfoque del cambio y la comunicacién, el cambio que se genera a través de
procesos de comunicacion, resulta ser un proceso dinamico, donde el lenguaje surge como
elemento fundamental para llevar a buen término un proceso de transformacion.

A continuacidn, se presenta la sintesis de los diferentes enfoques de cambio.
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Tabla 2. Propuestas de Cambio Organizacional

» Estabilidad yelementos
institucionales
DiMaggio & Powell (1983),

e Paso del viejo Zucker (1987)
institucionalismo al nuevo
institucionalismo con e Posiciones sociales
énfasis en estabilidad por Kraatz & Zajac
elementos institucionales e Desinstitucionalizacion (1996), Greenwood &
externos (DiMaggio & como medio para fomentar Hinnings (1996)
El cambio debido a la Powell, 1983), posibles cambios. Cutcher (2009)
busqueda de marcos contradictorios e  Generacion de nuevos L
Cambio conformidad con Blusqueda de (Kraatz, 1996). comportamientos Marcos contradictorios
Institucional normas, reglas y legitimidad. e Paradoja en cuantoa compartidos al nivel Green (20,09)’ Hardy &
restricciones del Estructura vs. Agencia y organizacional y del MacGuire (2010)
entorno. teorias institucionales de entorno. ) o
cambio evolucionan a e Cambio desde el lenguaje y ° Te5|s”yant|te3|s
elementos sociales desde los microprocesos. Mejia (2010)
llegando a la retérica y el
lenguaje partiendo de e Institucionalizacion del
propuestas de etapas de discurso
cambio institucional. Vaara & Tienari (2008)
e Agencia vs. Estructura
Heugens (2009)
. , ) e Cambio evolucionario y e Cambios leves e . .
Cambio El cambio e Elcambio - . . e  Congruencia Romanelli
L . ) revolucionario como categoria incrementales se
Evolucm_narlo_y incremental es incremental de cambio, debido a una fomentan de forma & Tushman (1994)
Revolucionario constante y propio surge con el intencionalidad organizacional. perpetuay busqueda
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a la organizacion. El
cambio revolucionario
son ajustes bruscos
requeridos para
la viabilidad de la
organizacion,

e finde lograr la .
congruencia.
o  Elcambio
revolucionario
busca ajustes .

organizacionales
encaminados a
cerrar brechas .
grandes con los
requerimientos del
entorno. .

Naturaleza del equilibrio
puntuado en busqueda de
la congruencia (Romanelli &
Tushman, 1994).
Desarrollos en torno a
planteamientos de ciclo de
vida.

Generacion de debates en
relacion con momentum e
inercia.
Desempefio organizacional
y errores latentes.

de optimalidad
(mejoramiento
continuo y TQM)
Cambios radicales
ante alteraciones
stbitas del
entorno.
Ritmo, secuencia y
linealidad de
implementacion son
contingentes a las
caracteristicas de la
organizacion.

e Equilibrio puntuado
Tushman & O'Reilly
(1996), Poole & Van de
Ven (2004)

e Cambio en arquetipo
Greenwood & Hinnings
(1993)

e Momentum e inercia
Miller & Friesen (1980),
Ramanujam (2003)

e Ritmo, secuenciay
linealidad

Amis et al. (2004)

Cambio Planeado
en las
Organizaciones

Fruto de procesos
reflexivos y
conscientes al nivel
de la organizacion.

Cambio implantado y
evaluado exitosamente
en la organizacion.

e Evolucion en las
distintas areas
tematicas
contempladas.
e Planeacion de
cambio que
evoluciona en el
periodo desde fines y
medios hasta
tipologias.
e Simultdneamente, la
literatura discute el
cambio centrado en las

De acuerdo con las
distintas areas
tematicas: A partir de
las personas,
considerando sus
dimensiones
cognitivas,
emocionales e
intelectuales.
Através de una serie
de etapas, siguiendo
como ejemplo las

e Desde las personas
Burnes (2006), Szabla
(2007) Hitt (1999), Kotter
(1995), Garhin (2000),
Mento et
al. (2002), Nadler (2006),
Cooperrider & Sekerka
(2006)

o  Estrategias de
cambio Nutt
(1996) Nutt
(1998) Szabla
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personas y la
resistencia humana
viéndolas inicialmente
como requisito del
cambio planeado,
pasando por relaciones
interpersonales en
blusqueda de
congruencia, para
llegar a un énfasis en
los aspectos
cognitivos,
emocionales e
intelectuales.

e Eneléareade
herramientas para
gerentes, la evolucion
gira en tornoal
ndmero de etapas.
Mientras que la
siguiente area, de
estrategias de cambio,
la evolucion del
concepto va desde las
definiciones de
estrategias a la
comunicacion como
estrategia
fundamental.

ocho etapas de Kotter
(1995).
e Fasesenfocadas en la
gestion del cambio,
desde OD (Holman et
al., 2007).
e Alternativamente,
definiendo las
estrategias de cambio,
y a partir de éstas, la
forma adecuada de
comunicacion.
e  Finalmente, el cambio
basado en aspectos
positivos, recompensas
y éxitos. Los
elementos basicos
son: Revision de
procedimientos,
énfasis en el
comportamiento
individual y en la
comunicacion.

(2007), Walker et
al. (2007)
o Cambio
organizacional
positivo
Cooperrider &
Sekerka (2006),
Akdere et al.
(2006), Yu & Ming
(2008)
e  Planeacion del
cambio
Porras & Silvers (1991),
Whittington (2001),
Burnes (2006), Van
Woerkum et al. (2007)
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Cambio proveniente
de procesos
generados con base
en el conocimiento
interno y externo

y su incorporacion
en practicas
organizacionales

Cambio y
Aprendizaje

e  Cambio interno
e Aprendizaje individual
y organizacional a
aprendizajes
individuales con roles
limitados. En la
siguiente tipologia, la
primera fase es la de
conocimiento en uso
al cambio en
practicas, identidady
conocimiento
considerando cambios
y planes de incentivos.
e  Cambio externo
e Planteamiento y
reconceptualizacion de la
ACAP, incorporacion de
circuitos de
retroalimentacion.
e Incorporacion de la
ACAP dentro de tres
procesos.
e Planteamiento
moderno de ACAP
que involucra
aprendizajes
transformadores de
mercado y
tecnoldgico.

Aprendizaje como
elemento necesario
para lograr el cambio.

Cambios en los modelos
mentales de los individuos, al
cambio en el modelo de la
organizacion.

e Capacidades y
procedimientos encaminados
a acelerar la interiorizacion
de conocimiento proveniente
de la organizacion y el
entorno (ACAP).

e Incorporacion del
conocimiento tacito o en uso
a conocimiento codificado en

practicas, reglas y normas.

e Fomenta ciclos de

retroalimentacion y
aprendizaje. Involucrar plan
de incentivos.

e Aprendizaje
Argyris & Schon (1978),
Bennett & O'Brien
(1994), Recardo et al.
(1995), Kim (1993),
Zahra & George (2002),
Nag et al. (2007),
Lichtenthaler (2009)
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Cambio y
Liderazgo

Centrada en el lider y
las interacciones del
mismo con las
personas.

e Liderazgo del cambio desde
habilidades y comunicacion,
al entendimiento de los roles
de los individuos, llegando al

cambio transformacional
que incluye enfoques de
comunicacion. Seguido por
el liderazgo en el desarrollo
organizacional, inicialmente
desde competencias,
pasando a
comportamientos y terminando
en la consideracion de
implantaciones efectivas.

e  Estilos de liderazgo,
cambio transformacional
desde la revision
de desacoplamientos a la
consideracion de la motivacion
y la creatividad, llegando al
liderazgo carismatico,
finalizando en la importancia
del respeto y la confianza.

e Encuanto al cambio
estratégico con sustitutos,
iniciando en la necesidad
de anticipar, crear vision y

crear futuro, a la necesidad
de amplificar las
percepciones acerca del

Las caracteristicas y el
rol del lider como medio
para lograr el cambio.

Se aborda desde el lider y el
desarrollo de las competencias
de los individuos. La busqueda

de la participacion en la
creacion de un futuro, la
necesidad de amplificar la
forma como se percibe al lider a
través de sustitutos
administrativos que promuevan
la accion colectiva.

ibilidades y comunicaciones
Isaacs (1993), Shaw (1997),
Buchanan & Boddy (1992),
Aitken & Higgs (2010),
Kotter (2000), Paulsen et al.
(2009)

e Cambio efectivo
Gallos (2006), Argyris
(2006)
Liderazgo del desarrollo
Higgs (2001) ,Higgs (2005)
e Liderazgo estratégico

con sustitutos
Hitt (1999), Taylor-Bianco &
Schermerhorn
(2008), Galvin et al. (2010)

ESTILOS
e Liderazgo
transformacional
Oldham & Cummings
(1996), Shing (2003)
e Desacoplamientos
Cyert & March (1980)
e Liderazgo carismético
Paulsen et al. (2009),
Galvin et al. (2010)
Liderazgo transaccional
Bass & Avolio (2000),
Karsten et al. (2009)
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e Liderazgoy

carisma del lider, para
llegar a los sustitutos
administrativos, esquemas
interpretativos y acciones
colectivas.

creatividad
Garcia-Morales et
al. (2008)

El cambio centrado en
el individuo y

sus estructuras
profundas. Se da lugar
a cambios en los
modelos
mentales, creacion del
sentido, lenguaje y
praxis en la
organizacion,

Cambio y
Comunicacioén

Lograr un cambio
efectivo a través de
las comunicaciones.

Cambio en las
estructuras
profundas y la
creacion de sentido
de los individuos.

Considerando las diferentes
areas tematicas, cada una con
su dindmica.

Conceptualizacion inicial: de

la importancia de la accion

comunicativa a la
importancia de las
estructuras profundas.

En cuanto a los procesos de
cambio, desde los procesos
de cambio como tales al

enfoque en construccion de

realidades sociales
considerando los roces
entre los agentes
enmarcados en el area de
comunicacion e
incertidumbre

Posteriormente, énfasis en el

area de gerencia media.

e Desde el énfasis en
comunicacion informal a la
interiorizacion del cambio

con base en interpretaciones

intersubjetivas.

e  Generar el cambio por
medio de la comunicacion
modificando estructuras
profundas que implican
cambios en la creacion de
sentido.

e Alteraciones en la creacion
de sentido dan lugar a
transformaciones en la

préactica y en el lenguaje.

e Las comunicaciones

informales como medio de
interiorizar el cambio. La
gerencia intermedia es
importante mediante su
conocimiento relacional,
normativo y estratégico.

Modelos de aproximacion
Finbarr et al. (2003),
Pundziené et al. (2007),
Johansson & Heide (2008)
Posicion relacional
Heracleous & Barrett (2001)

e Charla de fondo
Johansson & Heide (2008)
e Comunicacion e
incertidumbre
Richardson & Denton
(1996)

e Accion comunicativa y
estructuras profundas
Richardson & Denton
(1996), Dutton et al.
(2001), Heracleous &
Barrett (2001), Franhm &
Brown (2005)

e Incertidumbre
Balogun & Johnson
(2004), Van Vurren &
Elving (2008), Luscher
(2008)
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e Creacion de sentido
desde la gerencia

intermedia
Balogun & Johnson
(2004), Luscher (2008),
Frahm & Brown (2005),
Heracleous & Barrett
(2001)

e Venta de problema
Dutton (2001), Wing
(2005) Van Vurren &

Elving (2008)

e  Procesos dialécticos
Moon (2008)

Nota. Propuestas de cambio organizacional. Tomado de Innovar EI Cambio es un Tema Central en la Teoria Organizacional Romero,
(p.23) por J. Romero, S. Matamoros & C. Campo, 2013, Revista Innovar.
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Capitulo 4. Metodologia

4.1. Tipo de Investigacion: Mixta
Segun (Hernandez, Ferndndez, & Baptista, 2014), “el enfoque mixto de investigacion

implica un conjunto de procesos de recoleccién, analisis y vinculacion de datos cuantitativos y
cualitativos en un mismo estudio o una serie de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema” (p. 532). De acuerdo con (Bernal, 2016)“no hay supremacia de un
método o enfoque con respecto al otro, sino que cada uno tiene sus propias fortalezas y
debilidades. La tendencia en la ciencia actual es la complementacion entre los métodos” (p. 98).
Este trabajo adopta este enfoque de investigacion, dado que el problema objeto de estudio,
demanda dicha combinacion para obtener hallazgos mas confiables, puesto que “hoy es posible
encontrar y concebir, (...), metodologias mixtas donde los datos cualitativos estan emparentados
con los datos cuantitativos con el fin de enriquecer la metodologia y, eventualmente, los
resultados de la investigacion” (Deslauriers, Gomez, y Alzate, 2010, citados en (Gordillo, 2018)
p.101).

Con respecto a lo cuantitativo, se tuvo acceso a los resultados de las encuestas que el
Distrito aplicé a comienzos del afio 2019, a jefes y a teletrabajadores, orientada a conocer la
experiencia de éstos con la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo, desde diferentes
ambitos. El enfoque cuantitativo representa un conjunto de procesos, los cuales son secuenciales,
usa la recoleccion de datos con base en la medicién numérica y el analisis estadistico. En cuanto
a las encuestas que fueron base para el anélisis de la informacion de esta investigacion?, a partir
de las reuniones, producto de los encuentros con el Equipo Técnico de la Estrategia del Trabajo
de la Direccion Distrital de Desarrollo Institucional se tuvo acceso a los informes, donde se
plasmaron los resultados encontrados, para obtener los insumos claves y de esta manera
contrastar estos resultados con los resultados cualitativos y asi generar la propuesta.

Con respecto a lo cualitativo, se tuvo en cuenta la Etnografia como un método abierto de
investigacion en terreno, la etnografia incluye “las técnicas no directivas —fundamentalmente, la

2 Por resultar informacion confidencial de las entidades del Distrito, s6lo se obtuvo acceso al informe final de
resultados de las encuestas, més no de los datos brutos obtenidos en la aplicacion del instrumento.
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observacion participante y las entrevistas no dirigidas— y la residencia prolongada con los sujetos
de estudio” (Guber, 2016) p. 16). Por tanto, la observacion participante fue un instrumento de
recoleccion de informacion utilizado en las fases de esta investigacion. La entrevista fue un
instrumento utilizado en la fase 11, para profundizar en factores clave en el proceso de
implementacion del Teletrabajo, en las entidades con fase de adopcidn, y para identificar los
factores que han afectado el proceso de implementacion, fue la clave la entrevista a lideres de la
Estrategia en las entidades y el registro de la informacion recolectada en las reuniones con el
Equipo Técnico.

En palabras de (Sampieri, Collado, & Baptista, 2013) la investigacion cualitativa busca
comprender la forma en que los participantes perciben subjetivamente su realidad (p. 365). De
acuerdo con (Herrera, 2017) la investigacion cualitativa permite extraer descripciones de las
observaciones que se hacen, a partir de diversos instrumentos de investigacion como son las
entrevistas, narraciones, notas de campo, registros escritos, transcripciones de audio, de video,
entre otros. Este tipo de investigacion busca comprender la realidad determinando cémo se
construye esa realidad.

(Sampieri, Collado, & Baptista, 2013) plantean que el investigador en el proceso
cualitativo es otro medio de obtencién de informacidn, por cuanto €l es quien observa, entrevista,
revisa documentos, entre otros. En este caso, el investigador, es decir la autora de esta tesis, es
una observadora, hace parte del contexto de las entidades distritales en las cuales se adopta la
estrategia y ha tenido la oportunidad de estar en reuniones con el Equipo Técnico de
Implementacion de la Estrategia, desde el momento de definicion del anteproyecto y durante el
desarrollo de este; ha sido participe de las fases de implementacion de la Estrategia como
funcionaria de una de las entidades del distrito, lo que le ha dado contacto directo con el
fendmeno mismo, con los jefes, teletrabajadores y comparieros involucrados.

Conviene enfatizar que el proceso que desarrolla el investigador para lograr la
comprension del problema no es lineal, por el contrario, se construye a medida que avanza, pero
también se generan iteraciones en la comprension del fendmeno estudiado, considerandola una
realidad dinamica. En este sentido, el investigador se puede regresar en las fases del proceso
investigativo, para replantear o reconstruir lo que sea necesario y llegar de esta manera a cumplir
los objetivos planteados.

4.2. Tipo de Estudio
El estudio comprendio los analisis descriptivo y explicativo. Desde lo descriptivo “se

resefian las caracteristicas o rasgos de la situacion o fendmeno objeto de estudio” (Salkind, 1998,
citado en (Bernal, 2016) p. 143). Para Cerda (1998, citado en (Bernal, 2016), uno de los
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propositos fundamentales de la investigacion descriptiva es “la capacidad para seleccionar las
caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes,
categorias o clases de ese objeto” (p.143).

Para (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014) la investigacion tendra un caracter
explicativo ya que “se centra en explicar por qué ocurre un fen6meno y en qué condiciones se
manifiesta” (p. 95). En el caso de (Bernal, 2016) la investigacion explicativa es aquella en la
“que el investigador se plantea como objetivos estudiar el porqué de las cosas, los hechos, los
fendmenos o las situaciones” (p.148). De esta manera el estudio se circunscribe al ciclo de
madurez propuesto por (Malhotra & Grover, 1998) el cual indica que en los primeros momentos
de la investigacion es prudente realizarla de forma exploratoria o descriptiva de tipo cualitativo,
donde lo que se busca es identificar aspectos que, desde el cambio y la cultura organizacional, se
puedan tener en cuenta para mejorar el proceso de implementacion de la Estrategia.

4.3. Poblacién y Muestra

Con relacion a la encuesta, la poblacion objeto del presente trabajo la constituyeron por
un lado los teletrabajadores (144) y los jefes de los teletrabajadores (53), esto significo que del
total de las entidades que para el momento estaban en fase de adopcion correspondia a 22. De las
cuales 14 contestaron la encuesta, representando el 64% de la poblacidn que para ese momento
(comienzos de 2019) se encontraba trabajando bajo esa modalidad, y que pertenece
principalmente a los siguientes sectores: entes de control, habitat, hacienda, ambiente y
educacion. De otro lado, se entrevistaron los lideres implementadores de la Estrategia en las
entidades del Distrito. Aqui el tipo de muestra es no probabilistica, es a conveniencia, se hizo en
coordinacion con el Equipo Tecnico de la Estrategia de Teletrabajo, quienes vienen asesorando y
apoyando a las entidades en la implementacion de la estrategia y cuya experiencia fue valiosa
tanto para la formulacién del planteamiento del problema, asi como para el desarrollo del
proyecto. Esta muestra esta integrada por 4 entidades, (2 consideradas exitosas en la
implementacion de la Estrategia y 2 que evidenciaban dificultades en la implementacion). Con
relacion a las entidades con implementacion de la estrategia de Teletrabajo, se tuvo en cuenta
aquellas que hubiesen implementado la Estrategia con al menos 6 meses de anterioridad (es
decir, alguna de las fases de piloto o de adopcion). De igual manera, dado que Equipo Técnico,
es un actor importante en el proceso de implementacion del Teletrabajo en el Distrito, se
desarrollé una entrevista a uno de los profesionales que conforman este equipo.

4.4. Obtencion de la Informacion
La recoleccion de la informacion se realizd en tres fases, que permitieron focalizar la
necesidad, disefiar y aplicar los instrumentos, identificar el aporte del proyecto y, de esta manera,
obtener el insumo para definir la propuesta final.
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Fase I: En esta fase se desarrollaron tres encuentros o reuniones con los integrantes del
Equipo Técnico de la Estrategia de Teletrabajo, para conocer el estado de avance de la
estrategia y la principal necesidad de aporte con el desarrollo de este trabajo de grado. En
el proceso se evidencié la necesidad de tener una orientacion para las entidades referente
a gestionar de forma sostenida la implementacion de la estrategia. Lo anterior en razon a
que si bien, la estrategia ha reflejado avances importantes en el Distrito, se concert6 con
el equipo, que era prioritario que el proyecto apuntara a determinar una forma para
gestionar el cambio en las entidades del Distrito donde se tuviera como resultado, una
propuesta que se pudiera desarrollar al interior de las organizaciones distritales. Se
concreto el anteproyecto y se presento la estructura de este al equipo técnico.

El equipo describid en los diferentes encuentros, fortalezas del avance de la Estrategia,
pero también, necesidades para continuar con el crecimiento de apropiacion de la
modalidad. En el Anexo 6 se encuentra el registro de la informacidn obtenida en estos
encuentros con el equipo tecnico.

En esta fase se dio inicié también a la Revision de fuentes secundarias que incluyo desde
la revision tedrica de la modalidad de Teletrabajo, en Latinoamérica y especificamente
en Colombia; de diferentes perspectivas desde las cuales se aborda el Cambio
Organizacional y la Cultura Organizacional, y la revision del proceso de implementacion
de las 5 etapas establecidas en la estrategia de Teletrabajo, asi como los documentos
normativos dispuestos como referentes para la gestion de la implementacion de la
modalidad.

Fase 11: En esta etapa el Equipo Técnico de Implementacion de la Estrategia, como parte
de la evaluacion de la estrategia, disefio los instrumentos (dos tipos de encuestas) que
fueron aplicados a dos poblaciones diferentes. Una encuesta dirigida a jefes de los de los
teletrabajadores en las entidades en fase de piloto y de adopcidn y una encuesta dirigida
a los teletrabajadores. Para este estudio se toman los resultados obtenidos en estos
instrumentos. Se concilian las preguntas alli formuladas que apuntan especificamente a
los objetivos planteados en esta investigacion. Lo anterior, teniendo en cuenta que una
vez se presento la estructura del anteproyecto, que antecede este trabajo de investigacion,
se obtuvo la informacion de los resultados de las encuestas aplicadas. (Ver protocolo de
las encuestas en anexo 1y anexo 2).

Fase I11: Una vez se contd con la informacion de las encuestas y la retroalimentacién del
documento de anteproyecto por parte del Equipo Técnico de Implementacion de la
Estrategia, se determind la necesidad de realizar entrevistas a lideres de entidades del
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Distrito. Las entidades fueron priorizadas y definidas por el equipo de la Direccion
Distrital de Desarrollo Institucional de la Alcaldia. Los principales criterios, se
relacionaron con determinar 2 entidades que fueron consideradas como organizaciones
que tuvieron experiencias exitosas de implementacion de la estrategia y 2 entidades, que
por el contrario no contaran con experiencias tan exitosas. Fue muy importante contar
con el criterio de las profesionales del equipo técnico, por cuanto la experiencia y el
acompafamiento que realizan a las entidades les ha generado un gran conocimiento de la
dindmica del Teletrabajo en las Entidades.

Se planted como instrumento de recoleccién de informacién una entrevista
semiestructurada en profundidad. Instrumento en el cual a través de preguntas y
respuestas se logra una comunicacién y una construccion conjunta de significados
respecto a un tema (Janesick, 1998 citado en (Sampieri, Collado, & Baptista, 2013). Se
basa en una guia de preguntas o protocolo de entrevista, en el cual quien desempefia el
rol como entrevistador tiene libertad de incluir preguntas adicionales de acuerdo con la
informacion que va presentando el entrevistado.

De igual manera, se considerd importante realizar entrevista a un referente del equipo
técnico, para tener la posibilidad de contrastar la informacion recolectada a partir del
desarrollo de las entrevistas a las entidades y de las encuestas aplicadas.
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Tabla 3. Fases de Recoleccion de la Informacion

Revision de la
informacion entregada
para definicion de la
revision documental y de

1 Notas, registro de . o 3 integrantes- Presencial — la estructura del
. Equipo Técnico de la .
las reuniones . . 3 reuniones actas de anteproyecto.
Estrategia de Teletrabajo L : L
reunion Con esta informacion se

alimentaron categorias
identificadas.

Tabulacién de
informacion y analisis

. Correo estadistico®
Teletrabajadores 144 L o
electrénico Categorizacion de las
preguntas y resultados.
2 Encuesta —
Tabulacion de
informacion y analisis
Jefes de 53 Correo estadistico*
Teletrabajadores electrénico Categorizacion de las
preguntas y resultados.
Lideres . Transcripcion de
. Presencial — .
. implementadores de la L entrevistas y
3 Entrevistas . 4 Grabacion de o
Estrategia establecimiento de

entrevistas .
categorias emergentes

% La tabulacion de esta informacion y el analisis estadistico la realizé el Equipo Técnico de Implementacion de la

Estrategia.
4 Ibid.
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Instrumento de

., Informante/Unidad de Poblacion o .. re s
Fase Recoleccion de e Canal Técnica de Analisis
., Analisis Muestra
Informacion
, . . Transcripcion de
Asesor técnico de Presencial — p
. ., ., entrevistas y
implementacion de la 1 Grabacion de L
;i . establecimiento de
Estrategia entrevista .
categorias emergentes.
. . Una entidad del .
123 Guia de Autora del trabajo de Distrito Establecimiento de
w Observacion rado . . Presencial categorias emergentes
g (Confidencial) g g

Nota. Elaboracion propia

4.5. Analisis e Interpretacion de la Informacion
Desde la perspectiva cualitativa, el analisis de la informacion se adelanto en varios pasos,
siguiendo las recomendaciones de (Davila, Davila, Grisales, & Snarch, 2011)“para ir y venir de
una manera iterativa de los datos e informacion recogida hacia la identificacion de posibles
categorias tedricas relevantes” (p.32), a partir de la informacidn proveniente de las fuentes
documentales, de las encuestas, de las entrevistas, de las observaciones de la autora, y de los
registros de reuniones con el Equipo Técnico de la Estrategia.

Estas categorias representan patrones de convergencia alrededor de los hechos, un primer
entendimiento del fendbmeno y una primera interpretacion de la implementacion de la estrategia
del teletrabajo.

Con relacion al instrumento de encuesta, se tuvo acceso a los resultados ya sistematizados
para su interpretacion. Como punto de partida de la interpretacion se categorizaron las preguntas
conforme a las dos dimensiones centrales de este trabajo: cambio organizacional y cultura
organizacional. Para este proceso, en un primer momento se revisaron las preguntas de las
encuestas, con especial atencion a sus conceptos centrales, de modo que fuese posible identificar
elementos de cambio y cultura, para identificar categorias explicativas en ambas dimensiones,
con miras a dar respuesta a los objetivos de la investigacion.

e Objetivo 1
Conocer la experiencia del nivel directivo (jefes de teletrabajadores) con la
implementacién de la Estrategia de Teletrabajo en las entidades del Distrito.

Esencial hacer la definicion operacional de cambio organizacional y cultura organizacional para
comprender mejor las categorias.
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Con el proposito de tener una mejor comprensién de las dos dimensiones analizadas a partir de
las categorias, a continuacion, se incluird una definicion de Cambio organizacional y de Cultura
Organizacional.

Cambio Organizacional: definido como una transformacion planificada, sistematica e iterativa en
los procesos de la organizacion para adaptarse a la inestabilidad del entorno, garantizar la mejora

continua en el desempefio empresarial y lograr el cumplimiento de la vision. Pérez-vallejo, L. M.,
Vilarifio-Corella, C. M., & Ronda-Pupo, G. A. (2016).

La Cultura Organizacional: Hace referencia a “un conjunto de supuestos dados por sentado,
significados compartidos y valores que forman una especie de escenario para la accion”
(Smircich,1983) tema que reutne los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion” (Allaire
y Firsirotu, 1992, citado en (Higuita & Grisales, 2014) (p.100). En este sentido la cultura se
refiere a los modos de sentir, pensar, actuar y relacionarse.

Tabla 4. Categorizacion encuesta a jefes de teletrabajadores

Dimension Categoria Pregunta

6.1 ¢(Con la implementacidn del teletrabajo en su area ha tenido que
realizar cambios o reorganizar el trabajo debido a la designacion de
teletrabajadores?

11. Como Jefe, ¢tuvo que realizar algin cambio en las condiciones
inicialmente acordadas con el teletrabajador?

Reorganizacion,
afectacion y
cumplimiento del

6.2 ;Con la implementacidn del teletrabajo la oficina se ha visto
afectada por la ausencia del o los teletrabajador (es) en los dias
asignados para teletrabajar?

trabajo 6.4 ¢Los dias que el teletrabajador asiste a la oficina son suficientes

para adelantar el trabajo que éste debe llevar a cabo en forma
Cambio presencial?

Organizacional 6.3 ¢Realizo algin acuerdo con el teletrabajador sobre el cumplimiento
de metas a alcanzar?

7.2 ;Como ha sido la productividad del teletrabajador frente a los
demas compafieros?

Productividad y 7.3 ¢Como ha sido la calidad de los productos entregados por el
calidad del trabajo teletrabajador frente a los demas comparieros?

16 ¢ Dentro de su proceso como jefe o supervisor ha presentado
confusidn en la gestion del desempefio del teletrabajador?

8. ¢Ha encontrado algun inconveniente con la modalidad de
Teletrabajo?
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Dimensi6n Categoria Pregunta
Resistencia al 9. ¢Incluiria a otros funcionarios de su rea en la modalidad de
cambio® teletrabajo?
12 ;Cdmo realiza usted el seguimiento a la jornada que adelanta el
teletrabajador?
12.1 ;Cual es el nimero de herramientas usadas por los jefes de
TIC (Herramientas teletrabajadores para realizar seguimiento a la jornada de trabajo?
tecnoldgicas) 13. ¢Para el seguimiento de las tareas del Teletrabajador existe alguna
herramienta o software tecnolégico implementado para llevar a cabo
este control?
14. ;Cree usted que con el email/teléfono es suficiente para realizar
seguimiento al trabajo asignado?
Satisfaccién con el  15. Desde su perspectiva como jefe. ;Cual es su nivel de satisfaccion
teletrabajo con el Teletrabajo?
Responsabilidad, 7.1 ,Cémo ha sido.la responsabilida.d y e.I compromiso del
) teletrabajador con el trabajo asignado?
Cu.Iturg compromiso’y 17 ¢Cuales son las principales cualidades que usted considera debe
Organizacional disciplina tener un teletrabajador?
Actitud o 7.4 ;Como ha sido la interaccién del teletrabajador frente a los demas

interaccion

compafieros?

Capacitacion

18. ¢Ha recibido capacitacién como jefe de Teletrabajador?

Nota. Elaboracién propia

e Objetivo 2

Conocer la experiencia de los funcionarios que trabajaron bajo la modalidad de
Teletrabajo en las entidades del Distrito.

° En la primera categorizacion la resistencia al cambio se incluyd dentro de la dimensién de cambio organizacional;
sin embargo, posteriormente, teniendo en cuenta que quienes finalmente se resisten son las personas, se consideré mas
preciso circunscribir la resistencia, especificamente, en la dimension de cultura organizacional, asi que la cultura hace
alusion a presunciones, valores, artefactos culturales que suponen tanto un control ‘invisible” del comportamiento de
los miembros de la organizacién, como un esquema de adaptacion y supervivencia en las organizaciones y un esquema
de transicion y reproduccion simbdlica de las mismas. (Calvo de Mora, 1991).
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Tabla 5. Categorizacion inicial encuesta a teletrabajadores

Dimensi6n Categoria Pregunta
14. ;Cual es el motivo por el cual esta Teletrabajando?

23.2 ¢la jornada establecida le permite hacer las actividades programadas?

25.3 ¢Gestiona los tiempos de descanso establecidos durante su jornada de
Teletrabajo?
26.3 ¢La entidad es flexible frente a las necesidades que tiene como
Teletrabajador?

28.1 (Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el

Flexibilidad: tiempo disponible para hacer frente a sus tareas y responsabilidades
Conciliacion familiares ha aumentado o disminuido?
trabajo - familia  ~28.2 ; Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el

tiempo disponible para sus actividades libres ha aumentado o disminuido?

29.6 ;Durante la experiencia de teletrabajo se ha cargado con mas trabajo o

responsabilidades domésticas de lo habitual?
29.2 ¢Durante la experiencia de teletrabajo usted mismo se ha forzado a
trabajar mas?
30.1 {Cdmo calificaria el impacto que ha dejado el Teletrabajo en su salud?

32 ¢Numero de distracciones o interrupciones que se han presentado
Cambio cuando teletrabaja?
Organizacional 30.8 ¢ Como calificaria el impacto que ha dejado el Teletrabajo en la
calidad de su trabajo?
23.3 ¢ Tiene en cuenta los tiempos de respuesta asignados para realizar su
gestion?
24.1 ;Las metas establecidas asociadas a los tiempos son alcanzadas sin
dificultad?
Productividad, 24.2 ;Considera que su gestion es oportuna frente a las necesidad del area?
calidad del trabajo y
carga laboral

30.8 ;Como calificaria el impacto que ha dejado el teletrabajo en la calidad
de su trabajo?

28.4 ;Considera que durante el periodo que ha realizado teletrabajo, la
cantidad de trabajo que ha realizado ha aumentado, permanece igual o ha
disminuido?

29.1 ;Sefiale si durante la experiencia de teletrabajo se le ha forzado a
trabajar a mas?

19. ¢{Cdémo realiza su jefe el seguimiento a su jornada de Teletrabajo?

TIC (Herramientas  20. ¢Para el seguimiento de sus tareas opera alguna herramienta o software

tecnologicas) tecnoldgico?

23.1 ¢ Cuenta con los recursos necesarios para el desarrollo de actividades
de forma eficiente?
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Dimensién Categoria Pregunta

Satisfaccion con el 21. ¢Cual es su nivel de satisfaccion con el Teletrabajo?
teletrabajo

6.1 ;Percibe de parte de su entidad y/o jefe, reconocimiento por la gestién

Reconocimiento . . .
que est adelantando a través de Teletrabajo?

29.3 Sefiale si durante su experiencia de teletrabajo se ha sentido mas

Control
controlado

Escuchay 27.2 ¢Los jefes y superiores escuchan sus observaciones y comentarios?
participacion

25.1 ;Cumple usted con los horarios establecidos para el inicio de sus

Responsabilidad y actividades durante la jornada de Teletrabajo?
Compromiso ¢Reporta sus incapacidades médicas a la entidad cada vez que se
presentan?

26.2 ; Tiene oportunidad de incrementar el desarrollo de habilidades,
aptitudes y actualizacién de conocimientos mientras desarrolla Teletrabajo?

Formacion

28.3 ¢(Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el
tiempo disponible para su formacién ha aumentado, se ha mantenido igual
0 ha disminuido?

Cultura
Organizacional

27.1 ¢ Recibe retroalimentacion continua de los procesos que gestiona y sus
resultados?

Retroalimentaciony  27.3 ;Le dieron a conocer las actividades a desarrollar en sus jornadas de
Capacitacion Teletrabajo?

31 ¢Ha recibido capacitacion para su desempefio como teletrabajador?

28.5 ;Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, la
relacidn con sus superiores ha aumentado, se ha mantenido igual o ha
disminuido?

28.6 (Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, la
integracion con el resto del equipo ha aumentado, se ha mantenido igual o

Relaciones ha disminuido?

29.4 Sefiale si durante la experiencia de teletrabajo se ha sentido aislado

29.5 Sefiale si durante la experiencia de teletrabajo ha sentido rechazo o
resentimiento por parte de otros comparieros

Nota. Elaboracién propia

En el proceso de revisitar los hechos y reflexionar acerca de las categorias emergentes; ir y venir
permanentemente entre los datos, los conceptos que emergian como relevantes en la
investigacion y la literatura existente, fue posible afinar las categorias, entender y explicar el
fendbmeno observado, tal como se presenta mas adelante en el apartado de resultados y discusion.
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e Objetivo 3
o Identificar los factores asociados al cambio cultural en el proceso de implementacion del
Teletrabajo, en las entidades con fase de adopcion.

Los resultados de las entrevistas permiten identificar los factores clave en el proceso de
implementacion del Teletrabajo en las entidades con fase de adopcién. El analisis de esta
informacidn sigue los parametros ya explicados de la investigacion cualitativa, estableciendo
categorias tedricas relevantes que den cuente de este objetivo. Un punto para tener en cuenta es
que los resultados obtenidos en este objetivo permiten ver tanto factores que de hecho facilitaron
el desarrollo de la estrategia, y factores que los entrevistados vislumbran como potenciales para
favorecer el proceso y se consideran finalmente factores clave para la Estrategia de Teletrabajo.
La categorizacion realizada de las entrevistas se encuentra en el apartado de resultados y
discusion.

e Objetivo4

Identificar los factores asociados al cambio cultural que han afectado el proceso de
implementacion del Teletrabajo en las entidades del Distrito que han presentado dificultades o
que no han adoptado la estrategia del teletrabajo.

Para dar respuesta a este objetivo se toman como fuentes principales la observacion
participante realizada por la autora de este trabajo y el registro de las reuniones adelantadas con
el equipo técnico para la implementacion de la Estrategia, por ser fuentes que se adentran de
forma directa en las etapas de implementacion. La categorizacion realizada de los resultados de
las entrevistas se encuentra en el apartado de resultados y discusion.

Las categorias fueron determinadas, comparadas y analizadas en funcion de la orientacion
teorica y la revision documental adelantada en el marco teorico de la investigacion.

Adicionalmente mediante el analisis y contrastacion con las fuentes secundarias de
informacion se complementan los resultados obtenidos, asi como con la informacion de las
entrevistas realizadas.

4.6.Rigor Cualitativo
Esta investigacidn al ser mixta facilité tener una vision holistica, al obtener un abordaje
integral a partir de la informacion cualitativa y cuantitativa a la que se tuvo acceso.

e Triangulacion: La utilizacion de multiples fuentes de informacion y su validacién con el
Equipo Técnico de implementacion de la Estrategia, permite la triangulacion e
incrementa la confiabilidad general del trabajo (Yin 2009, citado en (Jimenez & Comet,
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2016). Se conto con los resultados de un instrumento que permitié conocer la experiencia
de los jefes en la implementacidn de la estrategia de teletrabajo y, de otro lado, un
instrumento que permitio evidenciar la experiencia de los teletrabajadores. En tercera
medida se disefidé un instrumento que permiti6 abordar la implementacion de la Estrategia
de Teletrabajo desde la perspectiva de los lideres de este proceso, tanto en el Distrito
como en las diferentes entidades. Por Gltimo, mediante la guia de observacion y el
registro de informacién relevante obtenida en las reuniones con el Equipo Técnico de
Implementacion de la Estrategia en el Distrito, se pudo tener un mayor acercamiento a las
etapas de este proceso y conocer oportunidades de mejora al mismo.

e Credibilidad: Se logra cuando el investigador, a través de observaciones y
conversaciones prolongadas con los participantes del estudio, recolecta informacion que
produce hallazgos y luego éstos son reconocidos por los informantes como una verdadera
aproximacion sobre lo que ellos piensan y sienten. Es el grado o nivel en el cual los
resultados de la investigacion reflejen una imagen clara y representativa de una realidad o
situacion dada. Entonces, credibilidad se refiere a como los resultados de un estudio son
verdaderos para las personas que fueron estudiadas, y para quienes lo han experimentado,
0 han estado en contacto con el fendbmeno investigado.

El criterio de credibilidad se puede alcanzar porque generalmente los
investigadores, para confirmar los hallazgos y al revisar algunos datos
particulares, vuelven a los informantes durante la recoleccién de la informacion.
Segun (Castillo & Vasquez, 2003) a las personas les gusta participar en la revision
para reafirmar su participacion, también porque desean que los hallazgos sean lo
mas creibles y precisos. En este sentido, pueden corregir los errores de
interpretacion de los hechos dando ejemplos que ayuden a clarificar las
interpretaciones del investigador. (Rada, 2006) (p.6).

En el marco de este trabajo, la cercania del Equipo Técnico de Implementacion de la
Estrategia de Teletrabajo del Distrito ha permito constatar una primera aproximacion a
los hallazgos en reuniones posteriores al proceso de entrevistas. Una vez finalizado este
trabajo, el compromiso es compartir con ellos, y con los lideres de las entidades, los
resultados, de modo que se puedan tener sus apreciaciones y precisiones, y ayudar a
facilitar la adopcion del teletrabajo en las entidades pablicas del distrito.

Algunos elementos para constatar la credibilidad, que se han tenido en cuenta en este
trabajo son: resguardo de los registros de informacién de reuniones realizadas durante la
investigacion; uso de transcripciones textuales de las entrevistas para respaldar los
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significados e interpretaciones presentadas en los resultados del estudio; consideracion de
los efectos de la presencia del investigador sobre la naturaleza de los datos, y uso de la
triangulacion en la recoleccién de datos para determinar la congruencia entre los
resultados.

e Confirmabilidad: “O auditabilidad, se refiere a la forma en la cual un investigador
puede seguir la pista, o ruta, de lo que hizo otro” (Guba y Lincoln, 1981, citados en
(Rada, 2006, pag. 7). Esto requiere un registro y documentacion completa de las
decisiones e ideas que el investigador tuvo en relacion con el estudio. Esto permite
examinar los datos y llegar a conclusiones iguales o similares, siempre que se tengan
perspectivas andlogas (Rada, 2006).

Los siguientes aspectos, que fueron también tenidos en cuenta en este proceso de
investigacion, pueden ayudar a determinar si un trabajo de investigacion cualitativa
cumple con el criterio de Confirmabilidad: descripcion de las caracteristicas de los
informantes y su proceso de seleccidn; uso de mecanismos de grabacion, y analisis de la
trascripcion fiel de las entrevistas.

Conviene tener en cuenta que, en el enfoque cualitativo, “si se tiene la misma perspectiva
del investigador original, se siguen las mismas reglas para la recoleccién y el analisis de
los datos, asumiendo que las condiciones del contexto son similares, otros investigadores
deberian ser capaces de llegar a descripciones o explicaciones similares del fendmeno
bajo estudio” (Rada, 2006, pag. 7). Precisamente, en el marco de esta investigacion, se ha
procurado dar el suficiente detalle de modo que se pueda rastrear el camino recorrido
para llegar a los resultados.

Morse, Barret, y Mayan (2002, citados en (Rada, 2006, pag. 8 y 9) proponen ademas
algunas estrategias de verificacion a ser usadas durante el proceso de investigacion, para
obtener activamente la validez y la confiabilidad:

La creatividad, sensibilidad, flexibilidad y habilidad para responder a lo que
sucede durante la investigacion; la congruencia entre la pregunta o supuesto, los
componentes del método usado, la informacion recabada, y el andlisis de ésta; la
seleccion de los participantes que mejor representen, o tengan conocimiento, del
fendbmeno o evento que se va a investigar, para lograr la saturacion efectiva y
eficiente de las categorias con informacion de calidad éptima y minimo
desperdicio; la interaccién entre la recoleccién y el analisis de la informacion es
esencial; la saturacion de la busqueda, es decir cuando se obtiene la misma
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informacion o similar, porque los informantes no indican algo diferente de lo ya
dicho; no sélo debe generar conocimientos, sino contribuir a la solucion de
problemas relevantes para los seres humanos. (pp 8- 9).

Finalmente, los aspectos presentados ayudan a fomentar el rigor metodolégico de la
investigacion y se ha buscado tenerlos en cuenta en el marco de este trabajo.

4.7. Resultados y Discusion

Tabla 6. Resumen de categorizacion encuesta (jefes y teletrajadores)

Encuesta Jefes Teletrabajores
Dimensiones Categorias Categorias
Reorganizacion, afectacion y Flexibilidad: Conciliacion trabajo — familia
cumplimiento del trabajo. y calidad de vida

Cambio Organizacional Productividad, calidad del trabajo y carga

Productividad y calidad del trabajo laboral

Herramientas (TIC) Herramientas (TIC)

Responsabilidad, compromiso y Responsabilidad, escucha y reconocimiento

disciplina
Relaciones — Interacciones Relaciones - Interacciones
Cultura Organizacional Capacitacion Capacitacion y retroalimentacion
Satisfaccion con el teletrabajo Satisfaccidn con el teletrabajo
Resistencia hacia la modalidad de Resistencia hacia la modalidad de
teletrabajo, teletrabajo -control.

Nota: Elaboracion propia
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Capitulo 5. Experiencia del Nivel Directivo (Jefes de Teletrabajadores) con la
Implementacion de la Estrategia de Teletrabajo en las Entidades del Distrito °

5.1. Cambio Organizacional
El cambio organizacional ocurre en la totalidad de la organizacion: en sus estructuras, en
los procesos, en los productos o servicios, en las areas y tiende a ocurrir también en la cultura -
las personas-.

En el siguiente apartado se toman en consideracion las preguntas y respuestas que hacen
referencia a cambios relacionados con la realizacion del trabajo, el uso de herramientas
tecnoldgicas, y la resistencia misma que se observa al cambio.

5.1.1. Reorganizacion, Afectacion y Cumplimiento del Trabajo
Los procesos de cambio demandan la necesidad de reacomodacion a las nuevas variables
que demanda el cambio. En este sentido, de acuerdo con los resultados, los jefes de los
teletrabajadores manifestaron que, con la implementacion del Teletrabajo, el 60% de ellos ha
tenido que realizar cambios o reorganizar el trabajo. EI hecho de manifestar que se han tenido
que realizar cambios o reorganizacién del trabajo, implica un proceso de ajuste hacia lo que
significa la nueva modalidad de trabajo.

De otro lado, el 64% de los jefes sefialaron que nunca se ha visto afectada la oficina por
la ausencia de los teletrabajadores. Lo anterior puede estar asociado al acuerdo que el 92% de los
jefes realizo con los trabajadores sobre el cumplimiento de metas. Es asi como surgen
condiciones flexibles que logran procesos de ajuste entre el trabajo que desempefia el
colaborador y el alcance de los objetivos y metas del area en la que se teletrabaja.

& Tomado de resultados encuesta realizada a jefes de teletrabajadores

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 79



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Publicas del Distrito Capital
LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

6.1 ;Con la implementacion del teletrabajo en su area ha tenido que realizar cambios o
reorganizar el trabajo debido a la designacién de teletrabajadores?

Figura 3. Cambios o reorganizacion del trabajo a raiz del teletrabajo

m Siempre
A veces

= Nunca

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.2 ;Con la implementacidon del teletrabajo la oficina se ha visto afectada por la ausencia del o
los teletrabajador (es) en los dias asignados para teletrabajar?

Figura 4. Posibles afectaciones por la implementacion del teletrabajo

2%

’ m Siempre
H A veces
= Nunca

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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6.3 ¢Realiz6 algln acuerdo con el teletrabajador sobre el cumplimiento de metas a alcanzar?

Figura 5. Acuerdos con teletrabajadores sobre metas a alcanzar

4% 4%

m Siempre
A veces

Nunca

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.1.2. Productividad y Calidad del Trabajo

De acuerdo con (Rojas, 2017) “el trabajo remoto representa una solucion laboral
tecnificada para personas que desean optimizar tiempos y recursos” (p.12). Segtn los resultados
de la encuesta, la productividad y calidad del trabajo desempefiado es valorada de manera
positiva por gran parte de los jefes. En las preguntas relacionadas con esta categoria, se
encuentra que la mayoria de los jefes perciben que el trabajo no se ha afectado de manera
negativa en estas dos variables. Por el contrario, el 43% de los jefes manifesté que la
productividad del teletrabajador frente a los demas compafieros ha aumentado, mientras que el
47% afirma que ha sido igual. Asi mismo, con relacion a la calidad de los productos entregados
por el teletrabajador, el 34% refirié que habia aumentado y el 64% que habia permanecido igual.
En este punto conviene enfatizar que para el 92% de los jefes encuestados no se presento
confusidn en la gestion del desempefio del teletrabajador, lo que significa que quienes ejercieron
el rol de jefe o supervisor tuvieron claro cual fue el desempefio de cada teletrabajador.

Dentro de su proceso como jefe o supervisor ha presentado confusién en la gestion del
desempefio del teletrabajador?
Comprendiendo que los trabajadores en la actualidad son mas libres y poseen competencias
distintivas acordes a los tiempos y a las necesidades que se le plantean, se evidencia que la
modalidad de teletrabajo puede contribuir a mejorar la productividad y la calidad del trabajo.
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En el proceso de evaluacion y seguimiento del trabajo que desarrolla cualquier
colaborador, una variable importante que su jefe debe tener clara son los indicadores de
desempefio referentes a las actividades que se desarrollan, para poder valorar realmente tanto la
productividad como la calidad de los productos entregados’.

7.2 ;Cémo ha sido la productividad del teletrabajador frente a los deméas comparieros?

Figura 6. Productividad del teletrabajador

13%
m Ha aumentado
mucho
Ha aumentado
47%
30% Ha disminuido
Permanece igual
10%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

7 Se considera que esta variable se debe revisar con detenimiento, por cuanto los servidores vienen recibiendo una
valoracién mediante el proceso de evaluacion de desempefio, referente a los compromisos que se pactan para realizar
durante cada afio y corresponde a los resultados, productos y servicios, susceptibles de ser medidos. Estos
compromisos pueden llegar a ser modificados una vez el teletrabajador ingresa a esta nueva modalidad de trabajo.
Seria interesante observar, como se plantea la evaluacion de desempefio que permita evidenciar de la manera mas
objetiva posible, la evaluacidon y el seguimiento que se hara al teletrabajador. Cuidando que, realmente se evidencie
el cumplimiento de los compromisos. Esto podria ser una sugerencia para tener en cuenta en la consolidacion de un
nuevo instrumento de medicion en el Distrito.
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7.3 (Como ha sido la calidad de los productos entregados por el teletrabajador frente a los demés
comparieros?

Figura 7. Calidad de productos entregados por teletrabajador

8%

= Ha aumentado
mucho

= Ha aumentado

Ha disminuido

64%

2% Permanece igual

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

16. ¢Dentro de su proceso como jefe o supervisor ha presentado confusion en la gestion del
desempefio del teletrabajador?

Figura 8. Posibles confusiones en la gestion del desempefio del teletrabajador

2% 6%

m Sj
® No

A veces

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.1.3. Herramientas (TIC)

Como se ha venido analizando el teletrabajo se constituye en un fenGmeno que integra
diversos factores clave de cambio, otro factor central corresponde a las Tecnologias de la
Informacidén y las Comunicaciones (TIC). Uno de los enfoques principales de cambio en la
organizacion es el enfoque tecnoldgico (Acosta, 2002). Para el caso concreto de la
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implementacion de Teletrabajo, se requiere a partir de herramientas tecnoldgicas redisefar la
forma de trabajar, por cuanto la modalidad de trabajo necesita una gestion de tecnologia y la
disposicién de las herramientas tecnoldgicas que hagan posible el trabajo desde casa. Desde la
perspectiva de los jefes, se reconoce la importancia del manejo de estas herramientas tanto para
el desarrollo de la tarea por parte del teletrabajador, como la utilizacion de diferentes
herramientas que permitan hacer el sequimiento al desarrollo de la tarea. Al respecto, el 57% de
los jefes encuestados manifestd utilizar al menos 3 herramientas 0 mecanismos tecnoldgicos para
realizar el control y seguimiento de las jornadas de trabajo. En contraste, cuando se les pregunt6
a los jefes si existia alguna herramienta o software tecnoldgico especializado para el seguimiento
de las tareas del teletrabajador el 57% de ellos sefialé que no utilizaba ninguna herramienta.
Estos porcentajes reflejan que los jefes tienen presente herramientas para el seguimiento de la
jornada de trabajo, en contraste con cierto nivel de ausencia de herramientas para hacer un
seguimiento a las tareas desemperiadas por el teletrabajador.

Citando algunas observaciones de los encuestados, referentes a la necesidad de incorporar
0 mejorar las herramientas tecnoldgicas que se integran en el proceso de teletrabajo, se encuentra
lo siguiente:

“Se deben implementar herramientas automatizadas y colaborativas que permitan realizar
seguimiento sobre las actividades adelantadas por el teletrabajador...”

“Control tecnologico para evidenciar la conectividad y el seguimiento laboral en linea...”.
“No hay forma de hacer monitoreo sobre qué actividad estan realizando, solo se puede
confiar y esperar el producto final”.

“Se requiere videoconferencia para las reuniones de trabajo”.

Las anteriores observaciones denotan la centralidad de lo que significa contar con
adecuadas herramientas que permitan; por un lado, facilitar el desarrollo del trabajo que
desempefian quienes se encuentran en casa, relacionado con elementos como la conectividad,
disponibilidad y seguridad de la informacion, e incluso y no menos importante, la apropiacion
que de estas herramientas posean quienes las utilizan, jefes de teletrabajadores y teletrabajadores.
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12.1 ¢Cuél es el numero de herramientas usadas por los jefes de teletrabajadores para realizar
seguimiento a la jornada de trabajo?

Figura 9. Nimero de herramientas usadas por los jefes de teletrabajadores para hacer
seguimiento a jornada de trabajo

7% 2%

= 1 HERRAMIENTA
2 HERRAMIENTAS

19%- 19%

/ = 3 HERRAMIENTAS
= 4 HERRAMIENTAS
= 5 HERRAMIENTAS

= 7 HERRAMIENTAS

38%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

13. ¢Para el seguimiento de las tareas del Teletrabajador existe alguna herramienta o software
tecnoldgico implementado para llevar a cabo este control?

Figura 10. Software tecnoldgico para el seguimiento de tareas

mSj

® No

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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5.2. La Cultura Organizacional
Hace referencia a “un conjunto de supuestos dados por sentado, significados compartidos

y valores que forman una especie de escenario para la accion” (Smircich,1983, citado en (Higuita
& Grisales, 2014, pag. 100); “a un sistema que retne los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion” (Allaire y Firsirotu, 1992, citado en (Higuita & Grisales, 2014) (p.100). En este
sentido la cultura se refiere a los modos de sentir, pensar, actuar y relacionarse, de las personas
en una organizacion. Por su parte, la gestion de la cultura organizacional hace referencia a las
practicas que la organizacion establece para modificar la cultura, donde entran procesos como las
capacitaciones.

5.2.1. Responsabilidad, Compromiso y Disciplina

(Acosta, 2002), plantea unos focos de accidn hacia los cuales se orienta el cambio
organizacional. En relacion con el teletrabajo, el cambio presenta una relacion estrecha con la
cultura organizacional, por cuanto cualquier cambio en la organizacion es también un cambio en
la cultura. Los cambios en las organizaciones son cambios culturales dado que las reformas
tienden a producirse en los valores, en las normas, en las costumbres o en los saberes, mediante
los cuales las personas trabajan en la organizacion. En este sentido, particularmente el teletrabajo
demanda unas cualidades en el colaborador, que seguramente contribuiran a lograr un buen
desarrollo del teletrabajo. En este caso, se evidencia una percepcion positiva en relacion con las
categorias de responsabilidad y compromiso. Al respecto, el 47% de los jefes manifesto que la
responsabilidad y el compromiso han incrementado y el 49% que permanece igual. En sintesis,
un alto porcentaje (96%) refiridé que tanto la responsabilidad como el compromiso de los
teletrabajadores no se han visto afectados por el teletrabajo. Adicionalmente resalta que, para los
jefes, la responsabilidad, el compromiso y la disciplina son, en su orden, las principales
cualidades que debe tener un teletrabajador.

Se considera que estas tres cualidades generan un proceso de trabajo organizado, y son
necesarias teniendo en cuenta que el teletrabajo resignifica elementos como el tiempo, el lugar e
incluso las mismas herramientas con las que se desarrolla la labor. El teletrabajador debe
comprender cual es la mejor forma de organizar su nueva dinamica laboral, para ejercer procesos
de control de su jornada como cuando se esta en la organizacion.

En este sentido, cobra gran importancia, la autorregulacion y el cumplimiento que realicen
los teletrabajadores de su jornada y de las actividades desempefiadas.
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7.1 ;Cémo ha sido la responsabilidad y el compromiso del teletrabajador con el trabajo
asignado?

Figura 11. Responsabilidad y compromiso del trabajador con el trabajo asignado

11%

® Ha aumentado
mucho
= Ha aumentado

49%

Ha disminuido

Permanece igual

4%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

17. ¢Cuales son las principales cualidades usted considera debe tener un teletrabajador?

Figura 12. Cualidades de un teletrabajador

= Responsabilidad

6% 5%
8%

\

= Compromiso
Disciplina
11%

Comunicacion

= Organizacion

20%

u |niciativa

Confianza

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.2.2. Relaciones — Interacciones
Teniendo en cuenta que el teletrabajo genera importantes transformaciones en el
individuo, al redefinir conceptos clave mencionados anteriormente como tiempo, lugar, e
inclusive vida familiar y vida social, trabajar desde casa puede crear sentimientos de aislamiento
y frustracién, generalmente por la dificultad de crear una identidad basada en la organizacion.
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Sin embargo, como lo plantean Thatcher y Zhu (2006, citados en (Bustos, 2012) el teletrabajo
también puede abrir la posibilidad de crear identidades basadas en la familia u otras
organizaciones.

El teletrabajo, tal y como se desarrolla en las entidades de Distrito: de forma
suplementaria en la gran mayoria de los casos, y no auténoma (todos los dias de la semana),
permite que no se rompan los procesos de socializacion con jefes y compafieros de trabajo.
Equilibrar en la semana, algunos dias en la organizacién y otros en la casa, resignifica las
relaciones hacia sus grupos de interaccion de una forma mas positiva.

Al respecto, para el 39% de los jefes la interaccion del teletrabajador con los demas
comparieros ha aumentado y para un 51% ha permanecido igual. Lo que evidencia que de
momento no se observa una alteracion de las relaciones que pueda afectar al trabajador.

7.4 ;Como ha sido la interaccion del teletrabajador frente a los demas comparieros?

Figura 13. Interaccion del teletrabajador con sus compafieros

0, 0,
2% 11% = Ha aumentado
mucho

Ha aumentado

51% 28% Ha disminuido

8% Permanece igual

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.2.3. Capacitacion
Dentro del proceso de gestion cultural un mecanismo organizacional es la capacitacion.
Como proceso de formacidn, la capacitacion reviste al colaborador de informacion relevante que
se requiere para entender un fendmeno, prepararse para actuar ante alguna situacion, generar
competencias y procesos de apropiacion, entre otros. En el marco del proceso de implementacién
de la Estrategia de Teletrabajo, la capacitacion acerca al colaborador al proceso que se esta
gestando.
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En este sentido, los jefes refieren que el 51% de ellos no ha recibido capacitacion como
jefe de teletrabajador. Este ejercicio no puede ser descuidado, teniendo en cuenta que esta
modalidad de trabajo y sus implicaciones, debe ser comprendida por todos los miembros de la
organizacion, incluidos, jefes, poblacién de teletrabajadores y compafieros de trabajo, que
laboran de modo presencial.

18. ¢Ha recibido capacitacion como jefe de Teletrabajador?

Figura 14. Capacitacion como jefe de teletrabajador

49%

Si

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.2.4. Satisfaccion con el Teletrabajo
Lo que se observa en la encuesta es que los jefes evidencian satisfaccion con la
modalidad de teletrabajo, el 74% de los jefes manifestd que se encontraba entre satisfecho y muy
satisfecho con la modalidad de Teletrabajo, lo cual puede interpretarse también como su
disposicion a la flexibilidad, entendida aqui como la posibilidad que el trabajador haga buena
parte de sus tareas desde su casa.
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15. Desde su perspectiva como jefe ¢Cudl es su nivel de satisfaccion con el Teletrabajo?

Figura 15. Nivel de satisfaccion con el teletrabajo

4%
Muy satisfecho
22% 38% Satisfecho
Algo Satisfecho
36%

Insatisfecho

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

5.2.5. Resistencia Hacia la Modalidad de Teletrabajo

Para (Garcia, 2005) es completamente normal que los individuos, independientemente de
sus caracteristicas se resistan al cambio. Esta resistencia responde a la percepcion o significado
que ese individuo tiene de los diferentes factores asociados al cambio. El autor plantea que estos
factores tienen que ver con aspectos del individuo y con aspectos de la organizacion. Si bien se
reconoce la incidencia de los aspectos organizacionales, es importante tener presente que quien
se resiste al cambio es el individuo. Asi que las causas de esa resistencia estan relacionadas con
él y con la percepcion que este tenga sobre esos factores. Se observa que, si bien es cierto el 55%
de los jefes manifestaron no haber presentado algin inconveniente con la modalidad de
teletrabajo, si la tuvo un 45% de ellos. Ahora, aunque la encuesta tuvo preguntas cerradas,
algunas tuvieron la posibilidad de registrar observaciones. En esta pregunta, las respuestas
relacionadas con los principales inconvenientes percibidos por los jefes se relacionaron con
aspectos como: dificultad para asegurar la atencion al publico, disponibilidad de informacién
con la que cuenta el teletrabajador, tareas o reuniones no programadas en dias de teletrabajo,
fallas tecnologicas de las plataformas de trabajo en casa, ausencia de procedimientos de
seguimiento, entre otros. Como una modalidad de trabajo diferente, el teletrabajo demanda por
parte de la organizacion, un proceso de gestion del cambio desde varios enfoques: conductual,
estructural y tecnologico (Acosta, 2002). En los comentarios de los jefes los aspectos
estructurales y procedimentales juegan un rol central, al igual que los aspectos tecnoldgicos, en
donde se pueden empezar a evidenciar oportunidades de mejora en la implementacion de la
Estrategia.
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Respecto de la pregunta si incluiria a otros funcionarios del area en la modalidad de
teletrabajo, la respuesta es similar a la anterior, el 53% de los jefes definitivamente incluiria mas
funcionarios en la modalidad, pero el 45% manifest6 que no incluiria a otros colaboradores y un
2% que probablemente. Es asi como se evidencian resistencias hacia la implementacion de la
modalidad de teletrabajo. De acuerdo con (Bustos, 2012) se trata de estructuras de pensamiento
que generan resistencias a la hora de implementar y de creer en la estrategia de teletrabajo. Estas
estructuras asociadas al significado que se tiene del teletrabajo frenan posibilidades de incluir
dicha modalidad de trabajo en la organizacion.

El nivel directivo en las organizaciones es el primer grupo importante que deberia ser un
aliado, para que se genere una buena disposicion para la adopcion del Teletrabajo, pero
estructuras de pensamiento marcadas por la concepcién tradicional del trabajo, donde
histéricamente el trabajo se desarrolla en una empresa u organizacién, en un espacio fisico con
un numero determinado de trabajadores que desempefian una labor particular, tienden a frenar el
desarrollo de la Estrategia de teletrabajo. Conviene aclarar que para poder profundizar y ser mas
precisos en este punto, se tendria que haber consultado por las razones por las cuales no incluiria
a otros funcionarios en la modalidad.

8. ¢Ha encontrado algun inconveniente con la modalidad de Teletrabajo?

Figura 16. Inconvenientes teletrabajo

mSj

No
55%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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9. ¢Incluiria a otros funcionarios de su area en la modalidad de teletrabajo?

Figura 17. Inclusion de funcionarios en modalidad de teletrabajo

2% __

mSj

E No

Posiblemente

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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Capitulo 6. Experiencia de los Funcionarios que Trabajaron Bajo la Modalidad de
Teletrabajo en las Entidades del Distrito

6.1. Cambio Organizacional

El cambio organizacional ocurre en la totalidad de la organizacion: en sus estructuras, en
los procesos, en los productos o servicios, en las areas y tiende a producirse en la cultura -las
personas-.

En el siguiente apartado se toman en consideracion las preguntas y respuestas que hacen
referencia a los cambios experimentados por el teletrabajador, en particular en el proceso de
conciliacion trabajo — familia, en la realizacion de su trabajo y en el uso de las herramientas
tecnoldgicas necesarias para teletrabajar.

6.1.1. Flexibilidad: Conciliacion Trabajo — Familiay Calidad de Vida
Los procesos de cambio demandan en gran medida, un factor clave, la flexibilidad

(Bustos, 2012). La flexibilidad esta relacionada con la capacidad de los jefes de aceptar la
ausencia fisica parcial o total del teletrabajador en su horario laboral. Esta modalidad puede
derivar en mejores condiciones a nivel individual, al generar un mejor equilibrio entre el trabajo
y la familia. Es asi como se observa en las respuestas obtenidas, que el teletrabajo puede ser
concebido precisamente como una estrategia encaminada a generar un equilibrio entre lo laboral
y lo familiar. De hecho, los teletrabajadores manifestaron que la principal razon por la que
estaban trabajando es la conciliacion entre estas dos dimensiones de la vida y, en segundo lugar,
se destaca el hecho de tener hijos en primera infancia.

De igual manera, las condiciones de las jornadas, la organizacion del trabajo, el tiempo
disponible para la realizacién de actividades libres, asi como la percepcion respecto del impacto
en condiciones de salud, estado de animo, nivel de estrés y vida familiar son percibidas por los
teletrabajadores como muy positivas. En relacion con la pregunta si la jornada laboral establecida
les permitia hacer las actividades programadas, el 91% manifestd que siempre podia realizar las
actividades programadas en la jornada asignada. Asi mismo, el 61% de los encuestados afirmé
que el tiempo disponible para sus actividades libres habia aumentado.

En relacion con lo anterior, los teletrabajadores refieren que el 63% de ellos tiene la
oportunidad de incrementar el desarrollo de habilidades, aptitudes y actualizacion de
conocimientos mientras teletrabaja. Adicionalmente el 45% de los teletrabajadores manifesté que
con la modalidad el tiempo disponible para su formacién ha aumentado y el 51% refiri6 que ha
permanecido igual. En todo caso, el teletrabajo no afecté el tiempo disponible para la formacién,
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por el contrario, es considerado como una posibilidad de adquisicion y apropiacion de
conocimientos.

En este sentido, se puede inferir que implementar la estrategia de teletrabajo en las
entidades distritales cobra relevancia, por cuanto aumenta las experiencias de bienestar, para los
colaboradores. De acuerdo con (Jackson & Frasman, 2018) tener empleados satisfechos tiene una
incidencia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y el equilibrio
(vida — trabajo) no solo genera mayor satisfaccion laboral, sino que también mejora las
experiencias subjetivas de productividad de los trabajadores.

14. ;Cual es el motivo por el cual estd Teletrabajando?

Figura 18. Motivo teletrabajo

Se encuentra en situacién de desplazamiento... 0
Victima de violencia degénero = 0
Peligro devida 1 0
Presenta discapacidad HEEE 3
Lactantes o gestantes (Maternidad) I 4
Con hijos o padres en condicién de discapacidad I 7
Presenta movilidad reducida IEE— 8
Residente en zonas rurales apartadas I 3
Es madre o padre cabeza de familia IEEEEEG—G_— 9
Conciliar horarios EEEE— 10
Tiene indicaciones médicas especiales NG 11
Con hijos en |a etapa de primera infancia (de o a 5... INIIEEEEGEG— 13

Conciliar vida laboral y familiar 25

Porcentaje o 5 10 15 20 25 30

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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23.2 ¢la jornada establecida le permite hacer las actividades programadas?

Figura 19. Jornada establecida con relacion a actividades programadas

= Siempre
u A veces
Nunca

No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

25.3 ¢Gestiona los tiempos de descanso establecidos durante su jornada de Teletrabajo?

Figura 20. Gestién de tiempos de descanso

3%, | 1%
239‘ m Siempre
A veces
= Nunca

m No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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26.3 ¢La entidad es flexible frente a las necesidades que tiene como Teletrabajador?
Figura 21. Flexibilidad frente a necesidades del teletrabajador

2% g 2%

m Siempre

29%

= A veces
® Nunca

L 67% u No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

28.2 ¢(Considera gque durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el tiempo disponible
para sus actividades libres ha aumentado o disminuido?

Figura 22. Tiempo para actividades libres

1%

= HA AUMENTADO

= PERMANECE IGUAL

= HA DISMINUIDO
NO RESPONDE

= NO APLICA

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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29.6 ¢Durante la experiencia de teletrabajo se ha cargado con més trabajo o responsabilidades
domésticas de lo habitual?

Figura 23. Relacidn teletrabajo y responsabilidad domésticas

3%_. .1%159
15A’ = Siempre
u A veces
Nunca

81% No Aplica

u No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

26.2 ;Tiene oportunidad de incrementar el desarrollo de habilidades, aptitudes y actualizacion de
conocimientos mientras desarrolla Teletrabajo?

Figura 24. Incremento de habilidades, aptitudes y actualizacion de conocimiento alterno con el
teletrabajo

1% 2%

H Siempre
M A veces

Nunca

No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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28.3 ¢ Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el tiempo disponible
para su formacidn ha aumentado, se ha mantenido igual o ha disminuido?

Figura 25. Tiempo disponible para formacion alterno al teletrabajo

2% 1% 1%

= HA AUMENTADO
PERMANECE IGUAL
HA DISMINUIDO

51%

NO RESPONDE

= NO APLICA

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.1.2. Productividad, Calidad del Trabajo y Carga Laboral

Para los teletrabajadores la modalidad de trabajo ha incidido en mejoras relacionadas con
la productividad, la calidad del trabajo y la carga laboral. Frente a la pregunta ¢cémo calificaria
el impacto del teletrabajo en la calidad de su trabajo? el 78% de los servidores manifesto que ha
mejorado 0 ha mejorado mucho. En relacion con la pregunta si considera que su gestion es
oportuna frente a las necesidades del area, el 96% de los encuestados manifesto que si. De
acuerdo con (Jackson & Frasman, 2018) cuando los trabajadores se sienten satisfechos
laboralmente perciben que su nivel de productividad aumenta.

Particularmente en esta categoria, los porcentajes de percepcion positiva frente a la
productividad y calidad de trabajo de los teletrabajadores superan el 70%. En conclusién, los
trabajadores le atribuyen al teletrabajo una influencia directa en mejoras en el rendimiento y en
la calidad de las actividades que realizan desde casa.

Un aspecto para destacar es que el 51% de los teletrabajadores considera que el trabajo ha
aumentado; sin embargo, sélo un 6% de los teletrabajadores considera que se le ha forzado a
trabajar mas. En contraste, frente a la pregunta si se ellos mismos se han forzado a trabajar mas,
el 81% manifestd que lo ha hecho entre siempre y algunas veces. Lo anterior puede guardar
relacion con el aumento en la productividad y calidad del trabajo que ellos mismos perciben y la
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motivacidn derivada de la estrategia del teletrabajo, al permitir mejorar la conciliacion trabajo —
familia.

30.8 ¢Como calificaria el impacto que ha dejado el Teletrabajo en la calidad de su trabajo?

Figura 26. Impacto de teletrabajo en calidad de trabajo

= Ha mejorado mucho
= Ha mejorado
= Se ha mantenido igual

Ha empeorado

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

24.2 ;Considera que su gestion es oportuna frente a las necesidad del area?

Figura 27. Gestion frente a necesidad del area

4%

= SIEMPRE
A VECES
= NUNCA
= NO RESPONDE

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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28.4 ;Considera que durante el periodo que ha realizado teletrabajo, la cantidad de trabajo que ha
realizado ha aumentado, permanece igual o ha disminuido?

Figura 28. Cantidad de trabajo con relacion al teletrabajo

1% 1%

= Ha aumentado

= Permanece Igual
Ha disminuido
No aplica

= No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

29.1 ;Sefiale si durante la experiencia de teletrabajo se le ha forzado a trabajar a mas?

Figura 29. Incremento en la cantidad de trabajo durante experiencia de teletrabajo

)
3% 1% = SIEMPRE
= A VECES

NUNCA

65% NO APLICA

= NO
RESPONDE

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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29.2 ¢Usted mismo se ha forzado a trabajar mas?

Figura 30. Esfuerzo para trabajar mas durante experiencia de teletrabajo

1% 1%
u SIEMPRE
17% A VECES
NUNCA
NO APLICA
559 NO RESPONDE

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.1.3. Herramientas (TIC)

Como se ha venido mencionando, este factor clave de cambio es central en una
organizacion que busque adoptar la modalidad de Teletrabajo. La organizacion necesita gestionar
la tecnologia garantizando que los trabajadores dispongan de las herramientas necesarias para
facilitar su trabajo desde casa.

El uso de las TIC significa no solo contar con estas herramientas tecnoldgicas, sino lograr
que los usuarios se apropien de ellas, utilizdndolas para el cumplimiento de sus actividades. En
este sentido, se evidencia que el 85% de los teletrabajadores considera que cuenta con los
recursos necesarios para el desarrollo de actividades de forma eficiente. Se valida asi lo que
tedricamente se encuentra acerca de las TIC, como factor clave en el proceso de cambio.

De igual manera, se observa que los teletrabajadores tienen claridad frente a las
herramientas con las que los jefes realizan el seguimiento a su labor. Los jefes realizan
seguimiento a la jornada de los teletrabajadores mediante herramientas como el correo
electronico, el WhatsApp v las llamadas telefonicas, en ese orden. De modo que se privilegian
herramientas escritas por encima de aquellas que demandan una interaccién directa como video
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Ilamadas o utilizacion de programas o herramientas como Skype y videoconferencias, las cuales
se sitllan en octavo y noveno lugar, respectivamente.

19. ¢(Cbémo realiza su Jefe el seguimiento a su jornada de Teletrabajo?

Figura 31. Seguimiento a jornada de teletrabajo

Conferencias telefénicas 1 0,2%
Z00OM 1 0,2%

Conexién remota Global Proctect 1 0,2%
Ninguna forma 1 0,2%

Trabajo realizado a través de sistemas 8 0,4%
Reunicnes de trabajo 8 0,4%

Formato de control deactividades ® 0,4%

Cumplimiento de objetivos 0,9%
Hangouts 1,3%
Videoconferencia 1,7%
Skype 2,2%

raccién con la entidad 2,2%

Chat 8,6%
Liamadas telefénicas 21,8%
Whatsap 22,5%
Correo Electrdnico 28,1%
o 5: 10% 15 20% 25% 30%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

20. ¢Para el seguimiento de sus tareas opera alguna herramienta o software tecnolégico?

Figura 32. Seguimiento de tareas a través de herramienta o software tecnolégico

40% 37,5%
25,7%

15% 13,2%

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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23.1 ¢Cuenta con los recursos necesarios para el desarrollo de actividades de forma eficiente?

Figura 33. Seguimiento de tareas a través de herramienta o software tecnologico

15%

85%

= Siempre A veces Nunca No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.2. La Cultura Organizacional
Como ya se ha mencionado, la cultura se refiere a los modos de sentir, pensar, actuar y
relacionarse, de las personas en una organizacion. Por su parte, la gestion de la cultura
organizacional hace referencia a las practicas que la organizacion establece para modificar la
cultura, donde entran procesos como las capacitaciones.

6.2.1. Responsabilidad, Escucha y Reconocimiento
Previamente se ha descrito que los cambios en las organizaciones implican también

ajustes en la cultura, en razon a que los cambios requieren ciertas disposiciones de las personas,
que se manifiestan en los valores, en las costumbres o en los saberes, que las personas comparten
como parte de una organizacion. En este sentido, el teletrabajo demanda del colaborador una
interiorizacion de una nueva forma de desempefiar sus actividades -desde la casa- que hace
necesario el afianzamiento de valores que hagan posible trabajar bajo esta modalidad. Desde esta
perspectiva, el 97% de los teletrabajadores afirma estar cumpliendo con los horarios establecidos
para el desarrollo de sus actividades, de donde se infiere la actitud responsable por parte del
teletrabajador, soportada también en el reporte oportuno de sus incapacidades médicas.

Con relacion a la escucha, los teletrabajadores manifestaron que son escuchados por sus
jefes y superiores respecto de sus observaciones y comentarios. EI 69% de ellos refiere que
siempre es escuchado. Este es un valor primordial en el proceso de comunicacidn, contribuye a
generar una relacién positiva con el compromiso organizacional. Cuando los colaboradores
perciben que son tenidos en cuenta, se interesan mas por su labor, le imprimen un mayor
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esfuerzo a las tareas que desarrollan y de esta manera se generan procesos de confianza que
robustecen las relaciones y el compromiso hacia la organizacion.

Frente a la categoria de reconocimiento, el 54% de los teletrabajadores manifesto sentirse
reconocido por sus jefes en cuanto al trabajo que esta desarrollando. EI reconocimiento es un
factor de riesgo intralaboral®. Por lo anterior es muy importante contar con un mecanismo de
gestion cultural como el reconocimiento. Este mecanismo establecido por una Organizacion, se
refiere a como organizacionalmente se otorga ese reconocimiento, por ejemplo (reconocimiento
al empleado del mes por....donde se puede tener definido un incentivo) como una medida,
mecanismo o forma ya definida para que se institucionalice. Asi como los ejemplos de
mecanismos como videos, capacitaciones, programas de induccién y campafia, permite
reconocer al empleado el esfuerzo que hace, asi como los resultados que obtiene en sus labores,
tiene un efecto positivo e incluso aporta a la disminucion de riesgos psicosociales. Previamente,
se ha reconocido la importancia de procurar la satisfaccion laboral, que tiende a derivar en un
mayor compromiso del trabajador con las metas de su organizacion.

Finalmente, estas categorias, entidades como valores que se manifiestan en las actitudes
de las personas en la organizacion, se presentan como expresiones propias que, al ser
compartidas y validadas por los miembros de la organizacidn, generan pertenencia al grupo.

8 De acuerdo con el Ministerio del Trabajo, segun la resolucion 2646 de 2008, los factores de riesgo psicosocial son
todas aquellas condiciones y caracteristicas de las organizaciones que influyen en la salud mental de los empleados o
trabajadores, que afectan su rendimiento laboral e inciden en el estrés laboral teniendo en cuenta las demandas de la
situacién (o con el contexto laboral) y caracteristicas del individuo (el estrés laboral), a nivel intralaboral. El
reconocimiento forma parte de las variables dentro de los factores de riesgo intralaboral.
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25.1 ¢Cumple usted con los horarios establecidos para el desarrollo de sus actividades durante la
jornada de Teletrabajo?

Figura 34. Cumplimiento de horarios en jornada de teletrabajo

3% 0% 0%

M Siempre
A veces
Nunca

No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

25.2 ;Reporta sus incapacidades médicas a la entidad cada vez que se presentan?

Figura 35. Reporte de incapacidades médicas

1%_1\% 6% B Siempre

A veces
M Nunca

B No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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27.2 ¢Los jefes y superiores escuchan sus observaciones y comentarios?

Figura 36. Escucha de observaciones y comentarios por parte del teletrabajador

2% M Siempre

2%
|

M A veces

® Nunca

H No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.1 ¢Percibe de parte de su entidad y/o jefe, reconocimiento por la gestion que esta adelantando a
través de Teletrabajo?

Figura 37. Reconocimientos por gestion a través del teletrabajo

0,
10% 5%
N = SIEMPRE
= A VECES
NUNCA

NO RESPONDE

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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6.2.2. Relaciones - interacciones
El teletrabajo como lo plantean Thatcher y Zhu (2006, citados en (Bustos, 2012) puede
abrir la posibilidad de crear identidades basadas en la familia u otras organizaciones. Sin
embargo, también puede generar sentimientos de aislamiento y frustracion. Frente a lo anterior,
el tipo de modalidad de teletrabajo denominada suplementaria, en la cual el teletrabajador trabaja
en su casa en promedio 2 o 3 dias y los restantes en la organizacion, puede generar un equilibrio
que mantiene activos los procesos de interaccion entre el teletrabajador y sus compafieros y jefes.

Desde esta perspectiva, el 69% de los teletrabajadores manifest6é que durante el desarrollo
de la modalidad la relacién con sus superiores se ha mantenido igual y el 23% refiere que ha
aumentado. Respecto de la condicidn de aislamiento el 69% sefialé que no se ha sentido aislado,
mientras que el 24% manifiesto que algunas veces se ha sentido aislado. En relacién con
sentimientos de rechazo o resentimiento por parte de otros compafieros, el 51% manifest6 que
nunca se ha sentido rechazado, mientras que el 40% refirio que algunas veces ha sentido rechazo.

Lo manifestado por los teletrabajadores, refleja la necesidad de generar un proceso de
gestion cultural que prepare no solo a los teletrabajadores para que se adapten a la nueva
modalidad de trabajo, si no a los demas grupos de interaccion en la organizacion, teniendo en
cuenta que se generan imaginarios alrededor del teletrabajo y del teletrabajador, que deben ser
gestionados junto con las resistencias que se puedan evidenciar.
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8.5 ¢Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, la relacién con sus

superiores ha aumentado, se ha mantenido igual o ha disminuido?

Figura 38. Relacién con superiores durante el periodo del teletrabajo

2% 0%

6%

= Ha aumentado = Permanece Igual = Ha disminuido

No aplica = No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

29.4 ;Senale si durante la experiencia de teletrabajo se ha sentido aislado?
Figura 39. Aislamiento a raiz de la experiencia de teletrabajo

3% 2%, 2%

\

m Siempre ® Aveces ® Nunca No aplica = No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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29.5 Seriale si durante la experiencia de teletrabajo ha sentido rechazo o resentimiento por parte
de otros comparfieros

Figura 40. Rechazo o resentimiento a causa de teletrabajo

3%__ 4% 2%

|

40%
51%

= Siempre A veces Nunca No aplica No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.2.3. Retroalimentacion y Capacitacion
Con el teletrabajo y los cambios que esta estrategia demanda, se requiere gestionar el
proceso de formacidn de los teletrabajadores de tal manera que los conocimientos adquiridos le
permitan apropiarse del cambio que adelantara en la organizacion. Es importante, que los
teletrabajadores reciban un proceso de formacion hacia lo que significa ese cambio en el
desarrollo de su trabajo. Al respecto 82% de los teletrabajadores manifestd que recibio
capacitacion para su desempefio como teletrabajador.

Adicionalmente a la capacitacion, la retroalimentacion como mecanismo organizacional
permite que el colaborador tenga claridad respecto de lo que se espera de él en el desarrollo de
sus funciones, asi como de los resultados obtenidos con miras a mejorar su desempefio. Al
respecto, el 66% de los encuestados manifesto que siempre recibe retroalimentacion mientras
que el 28% refirio que a veces.
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27.1 ¢Recibe retroalimentacion continua de los procesos que gestiona y sus resultados?
Figura 41. Retroalimentacion de procesos que se gestionan y sus resultados

3% 3%

H Siempre
28% A veces

® Nunca

W No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

27.3 ¢Le dieron a conocer las actividades a desarrollar en sus jornadas de Teletrabajo?
Figura 42. Comunicacion de actividades a desarrollar en jornadas de teletrabajo

8%270 2%

W Siempre
M A veces
Nunca

® No responde

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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31. ¢(Ha recibido capacitacion para su desempefio como teletrabajador?

Figura 43. Capacitacion para desempefio como teletrabajador

mSj
No

Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.2.4. Satisfaccion con el Teletrabajo
Con relacion a esta categoria, el 82% de los encuestados manifesto estar muy satisfecho
con la modalidad de teletrabajo y el 16% satisfecho. Se considera que tanto la flexibilidad como
la autonomia y la promocién misma de procesos que permitan conciliar el trabajo y la familia,
producen sentimientos de satisfaccion en los miembros de la organizacion, que pueden derivar en
una mayor motivacion y esfuerzo para conseguir los objetivos del area.

En este sentido, un concepto que ayuda a explicar este fendmeno es el engagement,
definido como “un estado de compromiso, satisfaccion, dedicacion y absorcion, que permite a
los empleados experimentar una sensacion de conexién y de realizacion efectiva con sus
actividades en el trabajo” (Ortiz & Jaramillo, 2013, pag. 5). El compromiso organizacional, se
promueve brindandole a los colaboradores procesos de bienestar que busquen condiciones de
equilibrio entre el trabajo y la familia y en este caso la modalidad de Teletrabajo se puede
considerar con una estrategia que promueve el compromiso organizacional. En otras palabras,
generar un proceso de gestion cultural, donde los trabajadores perciban que la organizacion
mejora sus condiciones a nivel familiar, contribuye a desarrolla en el colaborador una
disposicion hacia el compromiso en la consecucion de metas organizacionales.
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21. ;Cudl es su nivel de satisfaccion con el Teletrabajo?

Figura 44. Nivel de satisfaccion con el teletrabajo
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Nota. Alcaldia Mayor de Bogota

6.2.5. Resistencia Hacia la Modalidad de Teletrabajo — Control
Las estructuras de pensamiento marcadas por la concepcion tradicional del trabajo, son
asociadas entre otros aspectos a factores de resistencia hacia la modalidad, teniendo en cuenta
que el trabajo se desarrolla en una empresa u organizacion, en un espacio fisico con un namero
determinado de trabajadores que desempefian una labor particular y en horarios establecidos, es
por esta razon que la transicion hacia la modalidad seguramente no es inmediata y una vez se
comienza a implementar aparecen estas resistencias.

Si bien es cierto, un poco méas de la mitad de los teletrabajadores, el 53%, manifesto no
haberse sentido mas controlado con el teletrabajo, el 44% expreso que entre a veces y siempre se
han sentido mas controlado.

Se observa una sentida necesidad de gestionar estas resistencias, por cuanto tienden a
frenar el desarrollo de la Estrategia. En este sentido, el control sobre los trabajadores puede estar
relacionado con la verificacion del cumplimiento de la jornada laboral en su puesto de trabajo
(ya sea en casa u oficina). Pero realmente lo importante es tener claro que la modalidad de
trabajo exige condiciones de confianza que se deben gestar en la nueva relacion entre los
colaboradores y los jefes, asi como entre colaboradores y comparieros de trabajo y colaboradores
y usuarios o clientes.
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29.3 Sefiale si durante su experiencia de teletrabajo se ha sentido méas controlado

Figura 45. Control a raiz de experiencia de teletrabajo
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Nota. Alcaldia Mayor de Bogota
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Capitulo 7. Factores Clave en el Proceso de Implementacion del Teletrabajo, en las
Entidades con Fase de Adopcion®

Como ya se ha mencionado, desde la perspectiva cualitativa, el analisis de la informacién
se realiz6 de acuerdo con las recomendaciones de (Glaser y Strauss, 1967 citado en (Paramo,
2015) yendo de una manera iterativa a la informacion recogida hacia la identificacion de posibles
categorias tedricas relevantes, a partir también de la informacion proveniente de las fuentes
documentales, de las entrevistas, de las observaciones de la autora y del registro de informacion
en las reuniones (notas de campo).

Para el analisis de las entrevistas se denomina a los participantes con las siguientes
abreviaturas. Entrevistado 1: E1, entrevistado 2: E2, entrevistado 3: E3, entrevistado 4: E4 y
entrevistado 5: E5. Las entrevistas guardan el rigor de la confidencialidad tanto de las entidades
como de los participantes, teniendo en cuenta que pertenecen al sector publico y que al inicio de
cada entrevista se acordd no identificar a cada entidad, asi que se aclaro que la informacion de
cada una de las entrevistas tendria un objetivo meramente académico, cuyo posterior resultado
seria presentado a los participantes.

Tabla 7. Factores clave de éxito en el proceso de implementacion del teletrabajo

Dimensiones Categorias Variables
Claridad contextual
. Liderazgo
Agente de Cambio - g
. Comunicaciones
Cambio -
. Compromiso
Organizacional — -
- Conciliacion trabajo-
Flexibilidad L
familia
Productividad NAW
Identificacion de resistencias al
. NA
cambio

% Entrevista
10 NA (No Aplica). Significa que no se identifica una variable especifica de la categoria.
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Dimensiones Categorias Variables
Cultura Agente de Cambio Compromiso
Organizacional Videos

Capacitacion
Programas de induccion
Campaiias
Simbolos
Manifestaciones Rutinas
Normas

Mecanismos de gestion cultural

Nota: Elaboracion propia

7.1. Cambio Organizacional

7.1.1. Agente de Cambio- Claridad Contextual
En las entrevistas los relatos permiten observar como la categoria referente al agente de

cambio fue atribuida principalmente al rol del nivel directivo en la organizacion. Emergieron de
los relatos, unas variables importantes a considerar como lo fue la de claridad contextual. Esta
variable es considerada como una de las principales variables a tener en cuenta en el rol que
desarrolle un agente de cambio cuando esta pensando en incluir un cambio en la organizacion.
En este sentido, la claridad contextual se refiere a la forma en que el lider presenta el contexto
del cambio a introducir. No basta dejar esa responsabilidad exclusivamente a los mecanismos de
comunicacion, sino que el agente de cambio debe tener claridad en la definicion de objetivos,
para poder transmitirlos en la organizacion a los grupos de interés (Borras, 2016).

De esta manera los entrevistados refieren que “...los cambios culturales siempre parten
de mostrarle a la gente lo que uno espera, es decir, lo que es el ideal... Entonces hay que
ensefiar y hay que mostrar comportamientos positivos, hay que mostrar los beneficios que eso
comportamientos traen...” (E5). En este sentido, tan importante es que el rol del agente de
cambio les muestre a los miembros de la organizacidn lo que se espera del cambio; los objetivos;
la forma en que se hara el seguimiento, lo que es y lo que no es, asi como los roles y las
responsabilidades que cada uno tendra en el proceso.

Esta claridad contextual genera que en los diferentes niveles de la organizacion se maneje
la misma informacion con el propésito de que el cambio a implementar represente una categoria
comun en la organizacion, como proceso validado con las personas que forman parte de este.
Como lo plantea (Borras, 2016), esta integralidad realmente permite comunicar y entender los
roles que asumen los individuos en el proceso de cambio.
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7.1.2. Agente de Cambio — Liderazgo
Otro factor para tener en cuenta en el papel del agente de cambio es el liderazgo,
entendiendo su relacion con los procesos de cambio y la forma como éste es gestionado por los
lideres.

El lider debe ser un facilitador que permita y favorezca la movilizacion de la organizacion
hacia nuevas formas méas adaptativas. Representa un rol central en el marco de la adopcion de la
Estrategia del Teletrabajo, su rol es fundamental por cuanto se generan procesos de influencia
que se dan entre jefes y colaboradores, y también entre pares.

El liderazgo que representa influencia en los colaboradores se relaciona con la confianza
que surge en el marco de las interacciones que se dan en la organizacion, como un rol que facilita
la interpretacion de visiones sobre un determinado cambio (Contreras & Castro, 2013). Asi las
cosas, cuando el lider logra transmitir una vision, y esta es compartida por los colaboradores, con
base en aspectos claves como la confianza, la claridad contextual y buenos procesos de
comunicacion, genera la posibilidad de promover la adaptacion de la organizacion y la movilidad
hacia el cambio por parte de los trabajadores, situacion que es muy importante a la hora de
implementar el cambio.

En el caso de la implementacion de la Estrategia de teletrabajo, se requiere que los lideres
promuevan condiciones que faciliten la confianza hacia el teletrabajador, facilitando incluso los
medios y los mecanismos que sean necesarios para que la modalidad pueda ser implementada.
Como lo afirmé uno de los entrevistados “...ella [La lider]se puso la “gorrita”, ella asumio el
liderazgo, ella asigno a un funcionario para que me acompafara y fue alguien de talento
humano, para que sacaramos el proyecto y eso fue fundamental...” (los corchetes son de la
autora). En sintesis, el lider en el proceso de incorporacion del cambio no solo requiere estar de
acuerdo con la nueva modalidad de trabajo, sino transmitir dicha vision compartida de cambio en
su equipo de trabajo, asi como tomar las decisiones necesarias para gque se dispongan los medios
y recursos de manera oportuna.

7.1.3. Agente de Cambio — Comunicacion

Un tercer elemento para tener en cuenta en el papel del agente de cambio es la
comunicacion que ejerce el lider con los miembros de la organizacion. De acuerdo con
(Thomson, Kotter, & Goss, Gestion del Cambio, 2004) cuanto mas aclaran los lideres las
intenciones de la empresa y sus reglas basicas, mas capaces seran los empleados de predecir lo
que les va a ocurrir y de influir en los acontecimientos, incluso en medio de una situacién de
cambio.
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Este elemento se relaciona con los descritos anteriormente —claridad contextual y
liderazgo- pues no es posible pensar que son elementos que se puedan separar entre si, por el
contrario, son absolutamente complementarios. De esta manera, si el agente de cambio como rol
central en los procesos de implementacidn presenta en su comunicacién una claridad contextual,
asi como condiciones de liderazgo donde los trabajadores puedan ver la congruencia entre los
valores organizacionales y la informacion compartida a partir de los mecanismos culturales que
reciben, podran generarse procesos de adaptacion a ese cambio. Y de esta manera los
colaboradores se sentiran mas identificados con el cambio a incorporar y con la importancia que
requiere su compromiso con el proceso de cambio.

Para el proceso de implementacion de la estrategia el componente de comunicaciones es
muy importante. Esté previsto desde el comienzo de la planeacion de la implementacion del
cambio, por cuanto presenta la necesidad de que en toda la puesta en marcha del proceso se
involucre de forma central al &rea de comunicaciones de la organizacion. Esta area tiene un rol
clave como es el de presentar oficialmente la informacion que la organizacion quiere que les
llegue a sus colaboradores. La divulgacion del teletrabajo debe ser planeada con esta area y el
area encargada de la implementacion debe pensar de forma detenida como comunica tanto con el
equipo directivo como con el equipo de colaboradores que teletrabajan y aquellos que no, la
divulgacion de lo que se proyecta con la modalidad, asi como los avances obtenidos y las
evaluaciones referentes a las distintas etapas.

De igual manera, se deben implementar estrategias de comunicacién y seguimiento que
contribuyan a mantener la motivacion de los colaboradores. Se trata de un circulo dinamico que
contribuira a generar buenas practicas a nivel organizacional que haran exitoso el modelo.

7.1.4. Flexibilidad: Conciliacién Trabajo — Familia

En el desarrollo de este proyecto se ha venido citando la flexibilidad como uno de los factores
claves de cambio. En esta oportunidad, es una categoria visible para los entrevistados lideres de
la implementacion de esta modalidad de trabajo. Un elemento central que busca el teletrabajo es
conciliar lo laboral con lo familiar. Se busca realmente conseguir una relacion funcional y un
equilibrio en estas dos dimensiones centrales de la vida, lo cual puede traer ventajas para la
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organizacion como la disminucién de condiciones de riesgo a nivel intralaboral, extralaboral e
individual®!.

Si bien es cierto, (Salazar, 2016) plantea que el equilibrio trabajo-familia puede verse afectado o
beneficiado por el Teletrabajo, para el caso de los lideres implementadores de la estrategia en las
entidades del distrito, la implementacién de esta modalidad de trabajo ha traido condiciones de
verdadera conciliacion laboral y familiar. Los entrevistados manifestaron entre otras cosas que:

“...el teletrabajo obviamente busca garantizar el bienestar de los trabajadores, de los
funcionarios, pero se debe entender méas bien como una alternativa a reduccion de
costos, facilitarle la vida a las personas en esta ciudad con el problema de transporte,
ahorrar recursos aqui en la entidad...”

“...tenemos otras personas que viven en Chia y que tienen hijos pequerios y pues eso les
facilita la vida. Pues porque obviamente el tiempo de desplazamiento no les permite
compartir mas en familia...”

"...adicionalmente, cuando tu a la gente, le haces clic en el componente emocional,

familiar, le estas diciendo: Puedes recoger a tu hijo de la ruta del Colegio...Guauuuuu

en el desplazamiento, llegar a tu casa y que tu hijo, a menos que sea algo extraordinario
ya te ve de noche, si Porque a veces pasa y uno llega y ya esta de noche..."”

En este sentido, el teletrabajo definitivamente trae consigo nuevas realidades al redefinir
conceptos claves como tiempo, lugar, vida familiar y en general vida social. Asi mismo, la
organizacion como un sistema abierto en permanente proceso de cambio, también se moviliza en
virtud de la relacion dindmica que se gesta entre los colaboradores y los lideres. En el momento
en que los lideres van evidenciando que los colaboradores reflejan unas condiciones de equilibrio

11 De acuerdo con el Ministerio del Trabajo, segln la resolucion 2646 de 2008, los factores de riesgo psicosocial son
todas aquellas condiciones y caracteristicas de las organizaciones que influyen en la salud mental de los empleados o
trabajadores, que afectan su rendimiento laboral e inciden en el estrés laboral teniendo en cuenta las demandas de la
situacién (o con el contexto laboral) y caracteristicas del individuo (el estrés laboral), los riesgos intralaborales son
aquellos que se presentan a nivel interno en la organizacion.
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entre lo laboral y lo familiar, interiorizan y respaldan esta nueva modalidad de trabajo, sobre
todo cuando observan a un colaborador mas satisfecho, con mejores condiciones de desempefio y
con un nivel mas alto de compromiso —engagement-. Claro esta que esto sucede particularmente,
en los casos donde el cumplimiento de un horario, el desarrollo de las actividades en el puesto de
trabajo, la interaccion con las demas areas y con los compafieros de trabajo, no requieren la
presencia del individuo el 100% en la organizacion.

7.1.5. Productividad

En concordancia con lo afirmado por los teletrabajadores referente a que la modalidad de
teletrabajo ha incidido en mejoras relacionadas con la productividad y la calidad del trabajo, los
lideres implementadores de la estrategia tienen esa misma opinion. Visualizan que, cuando la
organizacion contribuye a que el trabajador tenga un equilibrio entre su vida laboral y familiar,
de manera inmediata se generan procesos de satisfaccion laboral y de compromiso hacia la labor.

Lo anterior, lo perciben no solo en el discurso e interaccion con los colaboradores, sino en
el discurso e interaccion con los jefes de los teletrabajadores. Algunas manifestaciones al respecto
fueron:

“...los jefes se dan cuenta y nosotros también que los teletrabajadores mejoran sus
condiciones de trabajo y eso se refleja incluso en la productividad...”

“...Yo creo que es algo que se esta desarrollando en el pais y vale la pena tanto en el
sector privado como en el publico, pienso que vale la pena apoyarlo porgue si realmente
cuando la gente tiene aptitudes para teletrabajar los resultados son muy buenos...”
"...nos contaba una funcionaria hoy que hicieron una reunion se dieron cuenta que una
de las personas que estaba teletrabajando llevaba méas casos que los demas y los ha
sacado adelante...”

Lo anterior se refleja en lo planteado por (Jackson & Frasman, 2018), cuando los
colaboradores de una organizacion se sienten satisfechos, esto genera una incidencia hacia el
alcance de los objetivos organizacionales.

7.2. La Cultura Organizacional
7.2.1. Resistencia Hacia la Modalidad de Teletrabajo

El teletrabajo como una modalidad de trabajo diferente, demanda de la organizacion, un
proceso de gestion del cambio que, entre otros aspectos, evalué las principales resistencias que se
puedan gestar alrededor de este. De acuerdo con (Garcia, 2005), es completamente normal que
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los individuos, independientemente de sus caracteristicas se resistan al cambio. Esta resistencia
responde a la percepcidn que ese individuo tiene de los diferentes factores asociados al cambio.

Con relacidn a las resistencias, -que alrededor del teletrabajo fueron percibidas por los
lideres de la estrategia y que, de acuerdo con ellos, se reflejan en las interacciones de
teletrabajadores con jefes y compafieros, al igual que en su discurso-, los lideres evidencian, que
existe una necesidad relacionada con gestionar las resistencias no solo hacia el teletrabajo en si,
sino hacia el teletrabajador.

Las resistencias traen consigo frenos a la implementacion de la estrategia, es importante
en primera medida visibilizarlas para proceder luego a resignificarlas. Una vez mas, se debe
entender que esto hace parte del proceso de gestion de la cultura como una dimensién dentro del
proceso de cambio. No es posible pretender que de manera automatica se implemente el
teletrabajo sin que se desarrolle un proceso previo que permita reconocer cuales seran los
principales factores, en particular culturales, que no permitiran que se desarrolle un cambio
exitoso. A continuacion, algunos apartes de lo manifestado por los lideres:

“...los teletrabajadores en un principio fueron objeto como de una especie de bullying
porque los comparieros consideraban que ellos tenian privilegios al poder estar en su
casa, por desconocimiento propio del programa y creian que era como una especie de
premio para el que no tenian que venir a trabajar...”

“...el corregir al compariero que no diga: venga mariana no, llamelo o escribale que esta
atento a responderle, entonces [son aclaraciones] eso tiene que hacerse dese el inicio...”
(Los corchetes son de la autora)

“...Pero, ha sido dificil, porque los mismos comparieros al comienzo,; jhaaaaa no estd?...
esta” teletrabagando”. Entonces era como si no estuviera haciendo nada.”

En la informacidn citada anteriormente, se observa como las resistencias manifestadas,
estan relacionadas con los individuos y el concepto que estos tengan sobre el teletrabajo. Se
presenta como una necesidad el gestionar la claridad del proceso que se esta implementando; el
lenguaje utilizado y poder darle una significacion diferente. Esto es reconocido por los
implementadores, quienes visualizan la importancia de trabajar con los compafieros de trabajo de
los teletrabajadores buscando estrategias que neutralicen este tipo de respuestas automaticas de
resistencia y de rechazo.

Los implementadores reconocen resistencias que se reflejan también en las siguientes
afirmaciones:
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“...pero desafortunadamente como esta pensado el programa los cargos de auxiliares
administrativos y de secretarias no estan contemplados para teletrabajar o son
recomendados para que no se hagan y eso por qué? Por qué una secretaria no podria?.”
“...ese tipo de conversaciones que hacen parte de la cultura no son sanas para las
modalidades porque las personas creen que las que estan en teletrabajo no estan
haciendo nada entonces esa es una de las situaciones a las que hemos tenido que
enfrentar...”
“...en estos momentos no hemos podido crecer como tal, en la implementacion del
teletrabajo porque actualmente no hay ese apoyo institucional tan fuerte, como deberian
tenerlo las entidades.”
“...Cambiamos de administracién*?. En ese cambio de administracion, de esas 26
personas dijeron: los misionales no van. Sacamos a los misionales. Quedaron alrededor

’

de 16 — 17 personas. Y, en este momento tenemos 11 teletrabajadores activos...’

De acuerdo con lo anterior, son varias las muestras que se presentan de la resistencia
hacia el teletrabajo por parte de las entidades. En este sentido, para impactar la
organizacion, se “...hacer el proceso de tal manera que genera aceptacion es uno de los
mayores retos que hemos tenido, cambiar esa idiosincrasia, la forma en la que las
personas se refieren a la modalidades que lo he visto no solo aca sino en otras
entidades...”
debe gestionar un cambio en primera medida en los individuos (Porras & Silvers, 1991,
Robertson et al., 1993, citados en (Romero, Matamoros & Campo, 2013)

Teniendo en cuenta lo anterior, los cambios y particularmente los cambios planeados, como es el
caso del Teletrabajo han de gestarse en la cultura, en los significados compartidos por los
individuos, de ahi la importancia de la incorporacién en la Estrategia del teletrabajo todo un
proceso de gestion de cultura organizacional que tenga en cuenta todos los actores y las fases de
implementacion de la Estrategia.

12 E] entrevistado se refiere a la llegada de nuevos jefes a la entidad, quienes tenian fuertes resistencias hacia la
modalidad de trabajo.
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7.2.2.  Agente de Cambio — Compromiso

De la cultura organizacional hacen parte los valores que se viven en la organizacion. El
rol del agente de cambio depende en gran medida de su compromiso con el proceso de cambio.
El compromiso es un factor clave para la implementacion del teletrabajo, y se evidencia, por
parte de los lideres, como factor preponderante a la hora de implementar un cambio.

En el proceso de implementacion del teletrabajo los lideres manifestaron que el
compromiso de los lideres es la base para lograr que se pueda hacer una implementacion exitosa
de la nueva modalidad de trabajo. EI compromiso es el primer elemento que impulsara el
desarrollo de la estrategia. Es clave porque se evidencia en diferentes aspectos. En primera
medida se evidencia en la forma como el lider dispone de los recursos para llevar a cabo la
implementacion, también se evidencia en la claridad que el agente de cambio exprese sobre lo
que se va a implementar, entendiendo de forma clara cuél es el verdadero alcance de la estrategia
y de qué manera los colaboradores tanto los teletrabajadores, como aquellos que no teletrabajan,
podran desarrollar y aportar a ese cambio.

En el discurso de los entrevistados se evidencia la importancia que revierte el
compromiso del agente de cambio:

“...en la medida que tengas un compromiso institucional tu puedes hacer la asignacion
de recursos que te permitan contratar el personal idoneo para poder hacer la
implementacion, para poder tener la sostenibilidad de la modalidad, para poder
desarrollar las diferentes etapas de evaluacion que requiere el proceso” ...
“...lo mas importante es el compromiso directivo, en las diferentes etapas.”

“... Primero el compromiso institucional, es basico que haya un compromiso por parte
del directivo principal y lo hubo y firmaron el pacto del teletrabajo entonces eso es

importante y ya de ahi en adelante pues todos los directores...”

En esta medida en que se entiende el compromiso no como un factor asociado
exclusivamente a la primera etapa de implementacion denominada “compromiso institucional”,
si no en general y de forma transversal en todas las etapas incluyendo, la Gltima de
implementacion. La estrategia de teletrabajo implica transformaciones a nivel cultural en la
organizacion. Se trata de gestionar los valores, y las representaciones que se tengan alrededor
del teletrabajo. Para que esta gestion cultural sea posible, y se evidencie en una visién
compartida de los miembros de la organizacion hacia la estrategia del Teletrabajo, es necesario
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en primera medida el compromiso de los lideres, con todo lo que implica el proceso de gestion
de recursos humanos y tecnoldgicos.

Si bien es cierto existen unas metas definidas desde la administracion central, al parecer y
en la realidad organizacional no se trata de un tema de nimeros, sino de un tema de
sostenibilidad, entendiendo que cada organizacion debe encontrar la mejor manera de incorporar
la modalidad en sus organizaciones.

7.2.3.  Mecanismos de Gestion Cultural — Videos Institucionales, Capacitaciones,
Programas de Induccién y Campafias

Para el proceso de transformacion cultural, realmente se requiere de un aprendizaje
cultural. En este sentido los mecanismos culturales, son dispositivos o acciones que los
directivos, agentes de cambio o lideres, utilizan para buscar que los trabajadores se apropien,
aprehendan o se adapten a la cultura y, mas especificamente a las transformaciones culturales
propuestas. Para el caso, los lideres de la implementacion se refirieron a algunos que se han
desarrollado al interior de sus organizaciones.

Los principales mecanismos usados hacen referencia a videos, capacitaciones, programas
de induccién y campafas. Estos mecanismos emergen de las politicas que en el momento tenga
la organizacion, las cuales a partir de programas como los mencionados, tienen el proposito de
crear la cultura en armonia con el cambio a incorporar. Sin embargo, también se debe tener en
cuenta que algunos de estos dispositivos tienen lugar desde el momento en que los nuevos
empleados llegan a la empresa (como los programas de induccion). Otros mecanismos obedecen
a las préacticas de socializacion en la organizacion (Higuita & Grisales, 2014).

Dentro de los principales mecanismo organizacionales incorporados por las entidades
distritales que participaron en el estudio se encuentran:

"... se hizo un evento en los gque se invitaban a los teletrabajadores y se tomaron unas
fotos para mostrar unas experiencias..."

“...videos institucionales ... acercarse mas a la realidad de lo que pasa aqui en Bogota
con el trafico, con los puestos de trabajo, con las situaciones particulares y con la
productividad propia de las entidades...”

“...todo se puede realizar, pasos, reglamentaciones y demas, etapas etc. Pienso que lo
que se tiene que hacer desde un principio es sentar a todos los jefes de las entidades y
hablarles del programa, decirles mire esto es algo que nos va a beneficiar en esto y en

’

esto...’
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“...tratando de acompanar a reglamentar, ellos se han sumado, se han sentado con
nosotros han mirado casos exitosos y tratan como de organizar el tema, pero méas que
eso es un tema de cultura, de culturay eso seria algo fundamental, yo creo que, desde el
alcalde, yo a los reuniones que he ido no he escuchado al alcalde hablando de eso, de
hecho niva...”

“...es un tema de todas las entidades y los cambios de administracion nos perjudican
muchisimo. Ahorita que es nuestra mision aqui, que los que lleguen, invitarlos, sumarlos
y eso es algo que incluso, también deberia hacer la Direccién Distrital, porque ellos son

los que deben subir en este bus a los nuevos que llegan y que no conocen...”

Todo lo anterior refleja la necesidad de un proceso de gestion cultural. La cultura
trasciende a lo que no es tangible, tiene que ver con los imaginarios colectivos, con las
representaciones sociales que permiten aceptar otras desarrollar formas de trabajo (Higuita &
Grisales, 2014).

Los relatos citados permiten ver que los mecanismos organizacionales son valorados. De
acuerdo con lo manifestado por los entrevistados, los mecanismos se podrian agrupar en
mecanismos como produccion y presentacion de videos, y realizacion de capacitaciones y
reuniones referentes al tema. De otro lado, otra categoria identificada podria estar relacionada
con actividades de socializacidbn como campafias y encuentros, pero estos ultimos mas gestados
desde la administracion central que por las mismas entidades.

En sintesis, se reconoce la importancia de los mecanismos de gestion cultural, pero no
son identificables de una forma clara, y al parecer es necesaria una mejor planeacion de estos, y
que ademas de la Alcaldia, las entidades lideren campafias y mecanismos de gestion cultural a
nivel interno.

7.2.4. Manifestaciones Culturales - Simbolos, Rutinas

En el proceso de transformacion cultural, las manifestaciones culturales como
expresiones propias generadas a partir de simbolos, valores, normas, mitos, rutinas, metaforas,
esldéganes, historias, logos y lenguaje, caracterizan la cultura y permiten diferenciar una
organizacion de otra.

Al respecto, las manifestaciones culturales que se pueden rastrear en la entrevista con
lideres implementadores se evidencian en estas descripciones:

“...Nosotros tenemos una certificacion, somos la primera empresa certificada publica,

en algo que se llama “Empresa Familiarmente Responsable” (no sé si la has escuchado),
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esta certificacion la asigna una empresa espafiola que se llama MAS FAMILIA, y busca
la conciliacion entre la vida personal, familiar y laboral y eso lo tiene el teletrabajo...”
“...los equipos de trabajo de acuerdo con sus dindmicas internas deben desarrollar
estrategias, nosotros les sugerimos por ejemplo cuando arrancamos que tengan un
padrino, cada teletrabajador debe tener un padrino y ese padrino deberd de mantenerlo
actualizado de las cosas...”

“...ellos cuando van a sus dias de teletrabajo, siempre apenas inician su sesion, envian
un correo a sus compafieros y a su jefe, diciendo, estoy en teletrabajo, mi nimero
telefonico es este, si me necesitan, estoy disponible por WhatsApp, por el chat interno
de la entidad, manejamos la VPN, entonces digamos que ellos estan ahi, como si
realmente estuvieran acd...”

“...como también que existan 10s habladores esto también requiere recursos, por
ejemplo, y eso hace parte de la planeacion, unos habladores en los que cuando tu estas
en teletrabajo tu digas soy teletrabajador, me encuentras en esta direccion, me ubicas en

’

este correo, que demuestre que tu estas, aunque no te vean que estas...’

Las manifestaciones culturales que evidencian los lideres de la estrategia hacen referencia
a simbolos como una certificacion de reconocimiento, unas normas relacionadas con qué se debe
hacer cuando el teletrabajador comienza su jornada de trabajo en casa, al lenguaje utilizado, a las
rutinas y normas, donde se expresa esta cultura del trabajo que va tomando forma.

De igual manera encierran una simbologia importante piezas escritas que muestran de
manera facil y clara que la persona no esta presente fisicamente en la organizacion, pero si lo
esta en la casa y esta disponible para desarrollar sus labores de atencion desde el hogar.

El establecimiento de rutinas y el cumplimiento de normas, con el tiempo desarrollan en
el imaginario una representacion de qué, como, cuando y dénde se identifica al teletrabajador y
el lugar de su trabajo. Si bien se evidencian unas manifestaciones que han ido emergiendo con el
devenir de la Estrategia del Teletrabajo, se observa la necesidad de revisar los mecanismos su
efecto, para mejorarlos y/o estructurar otro que puedan ser mas potentes de acuerdo con los
hallazgos obtenidos en esta investigacion.
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Capitulo 8. Factores que han afectado el proceso de implementacién del Teletrabajo en las
entidades del Distrito

A continuacién, se expone una tabla en la que se describen los principales factores que han
dificultado el proceso de implementacion del teletrabajo en las entidades distritales. Se tienen en
cuenta principalmente los hallazgos el Informe de observacidn, del Registro de Reuniones con el
Equipo Técnico, que se soportan también en evidencias que han surgido de las entrevistas y las
encuestas.
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Tabla 7. Factores que han afectado el proceso de implementacion del Teletrabajo en las entidades del Distrito

Dimensi6n Categoria Anélisis Instrumento de Observacion Analisis Reuniones Equipo técnico

-~ ., - . ., Las entidades deben permitir que el equipo técnico las

Falta de Débil planeacion de las fases iniciales de implementacion; ~p q d . P L
- . L ., asesore y las acomparie en el proceso de implementacién

planeacién compromiso, planeacion y autoevaluacion. .
para que sea mas practico el proceso.
- N . El compromiso en las primeras fases no es visible y por
No fue visible el compromiso institucional hacia la p . P . . yp
. L . esta razon se requiere que se gestione un cambio cultural
implementacion del teletrabajo. . -
. con el nivel directivo.
Agente de cambio —
. S - ) Se deben fortalecer los procesos de formacion y
— Ausenciade  Falta una estructura clara para identificar de manera objetiva qué s .
. . . ) . . capacitacién que promuevan el cambio cultural en la
compromiso tipo de cargos son teletrabajables o qué funciones podrian serlo. organizacion
Cambio institucional - - - - -

organizacional Escasos cupos para teletrabajar frente a la cantidad de Se requiere sostenibilidad en la estrategia para que no

trabajadores, genera sentimientos de desigualdad frente a los depende del directivo que se encuentre en ese momento
colaboradores seleccionados. en la organizacién.
Los teletrabajadores manifestaron que lo que mas habia
interferido en algunas ocasiones en el cumplimiento de algunas
tareas especificas, habian sido problemas con la conectividad
TIC hacia los sistemas propios de la entidad y de otro lado, para

alguno de ellos el manejo de los archivos en la nube no se tornd
cdmodo, pues sentia que faltaba apropiacién por parte de él, para
el manejo de la informacion en la nube.

Mensajes esporadicos por el correo masivo, donde se informa

ue la entidad adelantara la prueba piloto de teletrabajo.
Cultura g P P !

Mecanismos de
gestion cultural:
Comunicacion

Débil comunicacidn. Para la entidad, realmente no fueron
visibles los teletrabajadores de la fase, por cuanto no se
realizaron procesos de socializacién de lo anterior. La
comunicacion fue casi que exclusivamente direccionada a los
teletrabajadores.

organizacional
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Dimensi6n Categoria Anélisis Instrumento de Observacion Analisis Reuniones Equipo técnico

El area encargada del desarrollo y de la evaluacion, no presentd
finalmente el resultado de como se habia desarrollado la etapa de
piloto de una forma planeada.

Manifestaciones Jefe de Talento humano no esta comprometido, no permitid
culturales: Falta trabajar a ningin miembro de su area. Genera inconformidad por

de Compromiso parte de trabajadores.
del agente de La fase piloto al no tener una muestra representativa en
cambio con el las entidades no permite evaluar de manera objetiva cual

Muy pocas areas tuvieron representantes en la prueba piloto , . . .
desarrollo de la yp P P P sera la mejor manera de implementar la modalidad de

Estrategia trabajo en determinada entidad.

Manifestaciones . . . L . Las resistencias que emergen en los compafieros de
Cuestionamiento a los teletrabajadores. Comunicaciones ruidosas . . .
culturales: trabajo de los teletrabajadores y de los miembros de la

. hacia las personas que teletrabajan, porque son consideradas . s
Inconformidad- L organizacion generar dificultades en el proceso de
como privilegiadas.

envidia implementacion.
Resistencia a la Las resistencias por parte del nivel directivo no permiten
modalidad de Interrumpen los dias de teletrabajo, solicitando la presencia de que el Teletrabajo se implemente o que se implemente,
teletrabajo por los teletrabajadores en la oficina. pero no se mantiene de forma sostenible.

parte de los jefes

Nota. Elaboracion propia
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Capitulo 9. Propuesta de Cambio Cultural para la Implementacion del Teletrabajo en las
entidades del Distrito

Una vez estudiadas las categorias que emergen del analisis de los instrumentos; encuesta
a jefes, encuesta a teletrabajadores, entrevistas a lideres de implementacion de la Estrategia, guia
de observacion y registro de reuniones con el equipo técnico de implementacion, se propone la
siguiente estrategia de cambio cultural, para facilitar la implementacion del teletrabajo como una
nueva modalidad laboral al interior de las entidades del distrito.

En primera medida se tiene que precisar que los resultados muestran dos necesidades
centrales; establecer un proceso de cambio acompafiado de un proceso de gestion cultural,
teniendo en cuenta que el Teletrabajo es un cambio organizacional que involucra de forma
transversal a toda la organizacion. Si bien es cierto, algunas dependencias realizan acciones
directas en las etapas del proceso (area juridica, comunicaciones y talento humano), la estrategia
va dirigida a diversas areas de la organizacion y a diferentes niveles ocupacionales de acuerdo
con lo que determine cada entidad.

9.1. Desde la Perspectiva de Cambio Organizacional

Esta primera dimensidn esta asociada a fortalecer 3 categorias o factores clave del cambio
en la organizacion. El rol de los agentes de cambio, la flexibilidad y la TIC (herramientas). En
este punto se entiende la flexibilidad como la disposicion de los jefes y teletrabajadores a asumir
lo que demanda esta nueva modalidad de trabajo mixta (trabajo presencial en la organizacion y
trabajo en casa o en el centro definido para tal fin).

9.1.1. Agente de Cambio

El enfoque de cambio y liderazgo, presentado en las propuestas tedricas sobre el cambio
organizacional, es contundente al establecer que de acuerdo con la forma como se lideren los
procesos de cambio los mismos tenderan a ser exitosos o no. En este sentido, es muy importante
tener en cuenta el papel central que juega el agente de cambio. Desde el mismo momento de
preparacion de la organizacion para introducir la modalidad de teletrabajo, se deben definir los
agentes de cambio que son clave y el rol que cada uno desarrollara en el proceso de cambio
planteado. Desde esta perspectiva, se encuentran: i. los agentes de cambio asociados al nivel
directivo propiamente dicho, ii. los agentes de cambio que son impulsores de la estrategia en la
entidad (lideres de talento humano, personas responsables de la coordinacidn entre areas
involucradas y personas responsables de implementacion) v iii. los agentes de cambio informales
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que, sin tener un rol jerarquico determinado pueden influir en el proceso de cambio, a partir de la
interaccion con los grupos de interés; teletrabajadores, compafieros no teletrabajadores y jefes.

Con cada de unos de los agentes de cambio es importante focalizar las variables
fundamentales en la implementacion de la Estrategia, que tienen repercusion a nivel de toda la
organizacion. Los agentes de cambio del nivel directivo representan el grupo asociado al proceso
de toma de decisiones estratégicas y compromiso frente a la implementacion del cambio; la
claridad contextual, el liderazgo, el compromiso son variables centrales que deben ser
identificadas y gestionadas mediante una efectiva comunicacion. Para el segundo grupo de
agentes de cambio, los impulsores de la Estrategia, quienes son mas visibles y estan asociados
realmente al proceso de implementacién y acompafiamiento directo, la comunicacion también
representa un elemento central, razon por la cual es necesario definir los mecanismos de gestion
cultural que haran posible un fluido intercambio de informacion, el acompafiamiento y la
solucion oportuna de inquietudes y dificultades.

Siguiendo con el papel de los agentes de cambio, un tercer grupo son los agentes
informales que surgen en la organizacion de forma espontanea y que son reconocidos como
lideres con un rol central en la entidad. Pueden ser miembros de los sindicatos, grupos de trabajo
establecidos, ya sea formales o no formales, por ejemplo, miembros de comisiones de personal;
de trabajo a nivel de seguridad y salud en el trabajo, o grupos o personas que son trabajadores
que ejercen influencia en los demas y son reconocidos por ello.

Para los tres grupos identificados se deben definir los mecanismos de gestion cultural que
visibilicen las manifestaciones que se esperan sean reconocidas por los miembros de la
organizacion, como parte de la identificacion y asociacion con la naturaleza de la Estrategia de
Teletrabajo.

Finalmente, se reitera que la claridad contextual, entendida como la forma en que el lider
presenta el contexto del teletrabajo, apuntara a que tanto los demas agentes de cambio, como los
miembros de la organizacién en general perciban que se maneja la misma informacion,
comprendiendo el cambio, en este caso el teletrabajo como un elemento comun en la
organizacion y los roles que son centrales en ese proceso. Aqui cobra fuerza lo planteado desde
el enfoque de cambio y comunicacion donde el éxito del cambio se encuentra intimamente
relacionado con la comunicacion. La principal razon es que la teoria determina que mediante los
procesos de comunicacion se erradica la incertidumbre y de esta manera se incrementa la
posibilidad de lograr un cambio exitoso.
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En este aspecto el Equipo Técnico de implementacion de la Estrategia juega un papel
central, dado que se espera trabaje directamente con el nivel més alto (nivel directivo) para
generar esa conciencia, respecto al rol que juega como agente de cambio, y, por tanto, lo que se
espera de él en términos de apropiacion y compromiso, que derivara en claridad de la Estrategia
para todos los miembros de la organizacion. En este punto la organizacidn deberia generar como
mecanismo de gestidn cultural; espacios de discusion y participacion para que se conozca el
alcance de la modalidad y el proceso de implementacion del teletrabajo. Como manifestaciones
culturales, se espera que los agentes de cambio conozcan experiencias de éxito en los procesos
de implementacidn de otras entidades, aborden historias y discutan sobre las normas que podrian
funcionar en el proceso de implementacion.

De manera complementaria y no menos importante, la estrategia de comunicacion que se
incorpore al interior de la entidad debe estar dirigida a transmitir un mensaje de identidad del
teletrabajo, que incluya el disefio de una imagen, con un logo identificable que siempre sea
asociado a esta modalidad; asi como de las frases, y demas simbolos necesarios para reforzar las
manifestaciones culturales -0 artefactos- que puedan asociarse al teletrabajo. Lo anterior en razon
a que el lenguaje que se use debe tener la potencialidad de aportar a la construccion de una
realidad social del teletrabajo, que influya en los pensamientos, las interpretaciones y acciones de
los funcionarios involucrados de una u otra forma con los ajustes que conlleva esta modalidad de
trabajo.

Lo anterior se desarrolla en niveles interrelacionales; un nivel visible, que es explicito y
otro que es implicito (Mena, 2018), el primero —el nivel visible- hace referencia a los ritos y
ceremonias, a los simbolos, eventos, lenguajes y sistemas de comunicacion. Hace referencia a la
comunicacion directa, es decir a los medios de comunicacion que se utilicen como la pagina web
de la entidad, los mensajes institucionales enviados a partir del correo institucional, la
informacion del fondo de escritorio de los trabajadores e incluso la comunicacion simbodlica
referente al teletrabajo y la dimension comportamental del nivel directivo.

El nivel invisible, o elementos visibles implicitos (Galedn s.f citado en (Mena, 2018)
corresponden a las estructuras profundas y a los esquemas interpretativos. De este nivel hacen
parte, las costumbres, los estandares de actuacion, las estrategias y tacticas, los estilos de
direccion, las practicas de gestion, las anécdotas y leyendas y los héroes y villanos. Esto hace
referencia a las reglas estables e implicitas que constituye como tal un patrén de
comportamiento. Las reglas que frente al teletrabajo y al teletrabajador establezca la entidad y
que sean cumplidas de forman sostenible formaran los imaginarios o representaciones del
teletrabajo, asi como del teletrabajador, e influiran en la actuacién de las colaboradores.
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En este sentido tanto las capacitaciones sobre el alcance de la modalidad en la
organizacion, donde se presenten las etapas de la estrategia, el alcance y el grupo de personas de
interes, asi como la implementacion de talleres de discusion , la aplicacion de encuestas a los
grupos de interés (comparieros de teletrabajadores, jefes de teletrabajadores e incluso
teletrabajadores), reforzaran las variables referentes a la claridad contextual y el liderazgo que se
espera pueda impulsar la estrategia al interior de la organizacion.

De otro lado, las variables de compromiso y comunicaciones pueden ser visualizadas y
transmitidas a partir de las campafias de socializacion y de expectativa que se generen alrededor
de la modalidad, asi como los mismos contenidos que los trabajadores observen en los actos
administrativos, los manuales, los reglamentos, las politicas e incluso las piezas
comunicacionales como los videos institucionales que se muestran en el organizacion.

9.1.2. Flexibilidad

En el marco de la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo, la flexibilidad esta
estrechamente relacionada con la conciliacion trabajo — familia, dado que tiende a generar un
equilibrio entre el trabajo y la vida familiar y social, trayendo consigo, en varios casos,
resultados positivos en la productividad, calidad del trabajo y, por tanto, en la satisfaccion
laboral. Esto se ha evidenciado en los resultados de las encuestas realizadas tanto a jefes como a
los teletrabajadores. De ahi la importancia de identificar ¢cuél es la concepcion que los
miembros de la organizacién que no han tenido la oportunidad de teletrabajar tienen frente a esta
modalidad? Se trata de identificar las resistencias que se presentan en cada uno de los grupos de
interés, ya sea potenciales agentes de cambio, colaboradores que quisieran teletrabajar, pero se
sienten inseguros a causa de la falta de informacion o formacion, y los demas colaboradores que
no estan interesados en teletrabajar pero que deben conocer las implicaciones de la Estrategia,
dado que de una u otra forma se veran implicados en el proceso de cambio al tener compafieros
teletrabajando.

Asi mismo, conviene identificar de qué manera se estan incorporando esas resistencias,
para, en el mejor sentido, neutralizarlas. Se trata, por ejemplo, de determinar si el nivel directivo
visualiza a sus colaboradores teletrabajando, o si, por el contrario, la implementacion de la
Estrategia se hace mas como un lineamiento definido por el sector central de la administracion,
que en este caso es la Alcaldia del distrito, que por conviccién.

En este sentido, el rol de acompafiamiento del equipo técnico organizado para asesorar a
las entidades es muy valioso, pero, ante todo, como ya se ha dicho, debe tener la posibilidad de
comunicacioén directa con los agentes de cambio del nivel directivo. Son ellos los llamados a
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tener de primera mano la informacion historica de como otras organizaciones han posicionado la
estrategia y de qué manera la misma ha contribuido a la conciliacion entre el componente laboral
y el componente familiar.

En un segundo momento, el equipo técnico asesor podra realizar un acompafiamiento al
proceso de planeacién con miras a la implementacion. Este segundo momento, no es exclusivo
para entidades que no hayan implementado el teletrabajo, sino que se puede generar incluso para
aquellas que quieren darle un direccionamiento al mismo, porque si bien han implementado la
fase final la estrategia, tienen un estancamiento o la estrategia esta en vias de extincion.

Siguiendo con la perspectiva de cambio organizacional, de acuerdo con el enfoque de
cambio planeado, el cambio se centra en dos direcciones importantes; las personas y las
estrategias para implementar el cambio de forma exitosa. Teniendo en cuenta la primera
direccion —las personas-, cobra relevancia el concepto de resistencia al cambio, como una
respuesta natural de las personas hacia los cambios. En este sentido, en los factores clave de
cambio; agente de cambio y flexibilidad, la identificacion de las resistencias, manifestadas tanto
por los agentes de cambio como por los demés colaboradores, sean 0 no teletrabajadores, o
potenciales teletrabajadores, constituyen un insumo central en la definicion de la propuesta de
gestion del cambio y cultura.

La gestion que se haga de las resistencias es preponderante antes del inicio de
implementacion de la Estrategia. Gestionar la resistencia no significa necesariamente eliminarla.
Pero para gestionarla, es muy importante identificarla. En este sentido, conocer lo que piensan
las personas respecto a Estrategia, demanda identificar la dimension cognitiva (como se entiende
y se percibe el teletrabajo en la entidad), la dimension emocional (como se sienten los miembros
de la organizacion frente a la incorporacion del teletrabajo) y la dimension intencional (lo qué
piensan hacer con la estrategia —participar o no participar-). Este proceso de gestion de las
resistencias realmente demanda resignificarlas a partir de las experiencias de otras entidades, de
revisar y visualizar datos objetivos que muestren la curva de aprendizaje de otras organizaciones
y su experiencia con la implementacion del teletrabajo e incluso acercarse a las historias de
teletrabajadores y organizaciones con implementaciones exitosas y no exitosas.

Es importante tener en cuenta que las resistencias no ceden a la misma velocidad en las
personas, identificarlas e intervenirlas aportaran a la definicion de otros mecanismos de gestion
cultural mas contundentes, y la revision de la incidencia que estan teniendo las manifestaciones
culturales establecidas para cada fase, todo con el objetivo de generar nuevos imaginarios
asociados al teletrabajo que favorezcan su implementacién y la continuidad de la Estrategia.
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Las categorias referidas en el proceso de gestioén del cambio; agente de cambio,
flexibilidad y tecnologias de la informacion y las comunicaciones, como factores clave de
cambio, deben ser incorporadas de una manera central en las tres primeras etapas del proceso de
implementacion del teletrabajo que son a saber: compromiso institucional, planeacién y
autoevaluacién. No significa que en las fases de piloto y adopcidn estas categorias no sean
requeridas; sin embargo, se consideran mas importantes en las primeras etapas, por cuanto en
estas fases iniciales se forma el cimiento de la Estrategia.

9.1.3. Tecnologias de la Informacion y las Telecomunicaciones (TIC) — Herramientas
En su momento y tal como se planted en la perspectiva teorica, el teletrabajo se

constituye en un fendmeno que integra diversos factores clave de cambio. Un factor central
corresponde a las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TI1C). Para el caso
concreto de la implementacion de Teletrabajo, se requiere por un lado que la organizacion
verifique el funcionamiento eficiente de todas aquellas herramientas de tecnologia que haran
parte del desarrollo de trabajo desde la casa del colaborador. En esta parte técnica los
responsables son las areas de tecnologia de cada entidad. Es prudente tener presente que el
adecuado funcionamiento de los programas y en general las herramientas tecnologicas no sélo
influira en el proceso de apropiacion de estas herramientas, sino que contribuira a que el
teletrabajador desemperie bien su trabajo.

El enfoque de tecnologia al ser un factor clave de cambio, para la implementacion de
Teletrabajo representa entre otras cosas un factor transversal que se encuentra en todas las fases
de implementacion, por cuanto la modalidad de trabajo necesita una gestion de tecnologia,
teniendo en cuenta que estas herramientas seran la base para redisefiar la forma de trabajar. No es
lo mismo, resolver algun tipo de eventualidad a nivel de conectividad o de funcionamiento
estando en la organizacién, que cuando se desarrollan las actividades laborales en la casa, donde
no se cuenta con la accesibilidad total a las personas que tienen a cargo la resolucion de los
problemas técnicos.

De otro lado, la visualizacion de la estrategia de teletrabajo y el compromiso que la
organizacion tiene con la misma, requiere que se encuentre disponible en cualquier momento. En
este sentido, se puede generar un espacio en la pagina web de la organizacién que sea el
repositorio de busqueda acerca del teletrabajo y el desarrollo del procedimiento de la estrategia,
donde se encuentren disponibles las normas, los valores que se promueven, las historias de la
organizacion al rededor del teletrabajo, asi como los simbolos, esléganes y en general la
informacion disponible de consulta e interaccion con la estrategia.

De esta manera, la organizacidn debera cuidar tanto la disponibilidad de las herramientas
tecnoldgicas como el funcionamiento de las mismas, asi como de la informacion referente al
teletrabajo, para que el teletrabajador desempefie sus funciones, los jefes puedan hacer un

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 134



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Pblicas del Distrito Capital
LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

seguimiento al cumplimiento y condiciones de trabajo desarrolladas por sus teletrabajadores y
los miembros de la organizacion tengan el acceso a todo lo relacionado con la implementacion
de la modalidad en la organizacion.

9.2. Desde la Perspectiva de Cultura Organizacional

La gestion de la Cultura Organizacional corresponde a aquellas préacticas, politicas,
decisiones y acciones que la organizacion establece para modificar la cultura, en relacion con
procesos de planeacion estratégica, como respuesta a cambios del entorno y/o hacia la
incorporacion de cambios especificos, en este caso la implementacion de la Estrategia de
teletrabajo. Lo hace a partir del disefio de mecanismos de gestion cultural y manifestaciones
culturales. En relacién con las categorias de mecanismos de gestion cultural y manifestaciones
culturales, se considera que deben ser definidas e implementadas en el marco de un trabajo
mancomunado entres los lideres de implementacion de la Estrategia en la entidades y los agentes
de cambio.

9.2.1. Mecanismos de Gestion Cultural u Organizacionales
Vale la pena recordar que los mecanismos son dispositivos que los directivos utilizan
para buscar que los trabajadores se apropien, aprehendan o se adapten a la cultura y a los rasgos
culturales (Higuita & Grisales, 2014).

A continuacidn, se describen los mecanismos de gestion cultural que podrian
implementarse para favorecer el desarrollo de la Estrategia:

a. Un mecanismo de gestion cultural inicial puede la ser la identificacion de las
resistencias que tienen los grupos de interés y/o potenciales agentes de cambio, mediante
una pequefia encuesta o entrevista colectiva, que se pueda aplicar a los colaboradores de
la organizacion contribuira a tener una mayor claridad de las resistencias en esa
organizacion hacia el teletrabajo.

b. El desarrollo de encuentros de socializacion de experiencias exitosas en otras
entidades, que involucre testimonios de directivos, jefes, teletrabajadores y lideres en la
implementacion de la estrategia.

c. Reuniones con la poblacién de colaboradores donde se expliquen: -los criterios bajo
los cuales se definen los cargos en los cuales se puede teletrabajar; -los requisitos
establecidos para postularse a esta modalidad de trabajo, -los cupos disponibles,
acompafiado del tiempo (duracion de la modalidad en meses, afios) en el cual los
teletrabajadores escogidos estaran trabajando, las condiciones de reversibilidad y el
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procedimiento, asi como la claridad respecto del tiempo de duracion y renovacion para
que otros aspirantes puedan acceder a la modalidad.

d. Capacitaciones y procesos de entrenamiento que permitan -a los teletrabajadores
seleccionados apropiarse de los elementos necesarios para trabajar bajo esta modalidad
como: i. cumplimiento de la jornada laboral en la casa -que implica la definicién de un
espacio donde efectivamente pueda trabajar sin interrupciones-, ii. definicion y
cumplimiento de las normas establecidas para identificar quienes son los teletrabajadores
y cudles son los dias que no se encuentran presentes en la organizacion y, por tanto,
desarrollan sus funciones en casa, iii. encuentros entre jefes y teletrabajadores, donde se
determinen las herramientas de trabajo y el proceso de seguimiento por parte de los jefes,
iv. incorporacién de campafias para incentivar el proceso de comunicacion y seguimiento
de lo que ocurre en la organizacion cuando el teletrabajador se encuentra en los dias de
trabajo en casa; designacion de una o varias personas (comparieros de trabajo) en cada dia
de teletrabajo, que puedan informar agilmente de cambios o necesidades urgentes a los
teletrabajadores cuando estén trabajando desde la casa. v. reuniones de socializacion,
donde se establezcan intercambios de experiencias sobre la experiencia con el teletrabajo,
tanto por parte del teletrabajador como de sus comparieros de trabajo y jefes.

e. Videos institucionales relacionados con las expresiones propias —manifestaciones-
que se quieren asociar a la implementacion del Teletrabajo.

f. Campafas centradas en generacion de expectativas y visualizacion del alcance de las
diferentes etapas de implementacion.

g. Encuentros enfocados en compartir experiencias e historias de teletrabajadores y
comparieros de teletrabajadores, asi como reconocimiento en diferentes elementos
como; informacion y antecedentes del Teletrabajo, el teletrabajador mas informado, el
jefe con mejor actitud hacia la estrategia, etc.

h. Concursos orientados a reforzar la apropiacion de las TIC y reconocimiento por parte
de los colaboradores en cuanto al alcance de las fases de implementacion y avances de la
entidad.

i. Eventos de lanzamiento y de reconocimiento acerca de cdmo se estan desarrollando
cada una de las fases e interiorizacion de los aportes que pueden generar los
colaboradores de la organizacion al compromiso con la modalidad de trabajo.
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Conviene tener en cuenta que las jornadas que se programen para socializar el proceso
deben tener diferentes momentos, diferentes actores; nivel directivo comunicando la
incorporacion del cambio en la organizacidn, asi como la presentacién de los agentes de
cambio implementadores y de grupos externos que puedan reforzar el mensaje a
comunicar. En este ultimo, grupo pueden estar el equipo técnico asesor, directivos y
teletrabajadores de otras entidades, e incluso personal externo que pueda comunicar y
socializar acerca de lo que significa teletrabajar.

9.2.2. Manifestaciones Culturales
Como se menciond en el referente tedrico del proyecto, las manifestaciones culturales son
esas expresiones propias como simbolos, héroes, valores, normas, mitos, rutinas, esléganes,
historias, logos, lenguaje, que configuran y caracterizan la cultura (Higuita & Grisales, 2014).

Todas las manifestaciones que se incorporen en las etapas de implementacion tendran
como objetivo contribuir a la transformacion cultural propia de la organizacion, que facilite la
adopcion y continuidad de la Estrategia de Teletrabajo. Estas manifestaciones pueden ser
retomadas a otros programas centrales con los que cuente la organizacién como politicas de
bienestar y talento humano, programas misionales, programas de gestion del cambio, entre otros.

Con relacion a las manifestaciones culturales, éstas deben ser definidas por el nivel
directivo, en coordinacién con los implementadores de la estrategia, el equipo de gestion
humana, bien sea a partir de los simbolos, las normas, las rutinas, los esldéganes, valores, historias
y logos que pueden ser ya visibles para la entidad, pero que requieren ser reforzados, o mediante
de la definicion o disefio de nuevas manifestaciones culturales que refuercen el sentido y
propdsito de la Estrategia, a partir de factores clave como la flexibilidad, tendiente a favorecer la
conciliacion trabajo — familia, el ahorro de tiempo y costos que implican los desplazamientos, el
impacto positivo para el medio ambiente derivado de la menor movilidad, entre otros factores
que pueden ser resaltados mediante las manifestaciones culturales, como el mejoramiento de la
productividad y la satisfaccion laboral. Entre las manifestaciones culturales que se proponen
como parte de la propuesta de gestion cultural que se plantea en este trabajo estan:

e Simbolos: a. definicidén de una imagen y/o logo que identifique o represente el teletrabajo
en el distrito y/o para cada una de las entidades, b. habladores en los puestos de trabajo
mostrando la informacion del teletrabajador y los datos de contacto. c. un simbolo o
representacion que pueda portar el teletrabajador y que lo identifique como tal.
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Los simbolos, al ser representaciones van siendo reconocidos y asociados a algo
especifico, en este caso a la poblacion que teletrabaja. Estas representaciones se van
incorporando en la cultura como parte del cambio implementado.

e Eslogan: son frases que denotan una descripcion corta y clara y que representan formas
de ver un tema especifico. Por ejemplo: “Teletrabajo sincronizacion de productividad con
tiempo en familia”.

e Historias: historias, testimonios de teletrabajadores y organizaciones con
implementaciones exitosas, de teletrabajadores que describan como fue el impacto en su
vida con el ejercicio de la nueva modalidad, de jefes socializando el proceso de
incorporacion del teletrabajo en su area, e incluso de agentes de cambio que expresen
como han visualizado la estrategia y de qué manera se ha desarrollado la misma en las
diferentes areas de la organizacion.

e Valores: Definir e incorporar aquellas cualidades que representan por un lado una
organizacion que impulsa el teletrabajo y aquellas que describen al teletrabajador. Al
respecto y siguiendo los acuerdos enmarcados en la politica distrital, aquellos valores que
existen en el Distrito™® y estan en consonancia con la Estrategia de teletrabajo son:

o Respeto: es el principio por el cual las servidoras y servidores distritales,
expresan un trato humano a los ciudadanos y ciudadanas y a sus compafieras y
comparieros de trabajo, reconociendolos como sujetos de derechos sin ninguna
discriminacion.

13 Acuerdo 244 de 2006 Concejo de Bogota D.C. "por medio del cual se establecen y desarrollan los principios y
valores éticos para el ejercicio de la funcién publica en el Distrito Capital**
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o Responsabilidad: es el principio por el cual las servidoras y los servidores
distritales se hacen cargo de las consecuencias de sus acciones, decisiones,
palabras, actuaciones y en general de todos los actos libres que realicen, no
solamente cuando de ellos se deriven consecuencias buenas y gratificantes,
sino también cuando éstas sean adversas e indeseables.

o Solidaridad: es el valor que surge del reconocimiento de la igualdad entre los
seres humanos. En tal sentido los servidores y servidoras publicas comprenden
el dolor, la pena y la desventura de los demas, por lo tanto, su quehacer se
dirigird de manera especial, a los grupos y personas mas vulnerables y
desprotegidas.

o Trabajo en equipo: es el valor por el cual las servidoras y servidores distritales
coordinaran e integraran esfuerzos para obtener mayores niveles de
productividad, lograr los objetivos institucionales, mejorar la prestacion del
servicio y garantizar la materializacion de los derechos de los ciudadanos y
ciudadanas de Bogoté, haciendo que el aprendizaje individual sea también
colectivo e institucional.

o Servicio: es el valor por el cual los servidores y servidoras distritales que tienen
el encargo constitucional y legal de administrar lo que es de todos y para todos,
facilitan el cumplimiento de las responsabilidades del Distrito Capital, ofrecen
respuestas efectivas a los requerimientos, necesidades, inquietudes y
expectativas de la ciudadania y facilitan el cumplimiento de los deberes y la
realizacion efectiva de los derechos a todos los ciudadanos y ciudadanas de la
Capital.

Ahora bien, en relacion con el proceso que requiere la gestion del cambio en la
implementacion del teletrabajo en la organizacion, valdria la pena considerar
otros valores que promuevan ese proceso, por ejemplo, un valor podria ser la
apertura al cambio, la flexibilidad, la adaptabilidad que puedan ser muy
dicientes en términos del cambio que se esta realizando.

Los valores mencionados deben reforzarse mediante mecanismos que
promueva la organizacién, para que sean interiorizados y asociados de forma
mas explicita y contundente con la modalidad de teletrabajo.
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e Rutinas: Acordar unas practicas que se ejecuten dia a dia y que permitan identificar y
visibilizar a los teletrabajadores por parte de sus jefes y por comparieros. Una rutina
podria ser la actualizacion diaria en cartelera o medio de comunicacion digital de la
informacién, novedades y observaciones, acerca de los funcionarios (con cargo y
dependencia) que se encuentran teletrabajando ese dia, que reitere los medios de
comunicacion disponibles para comunicarse con el trabajador y horarios en los que estara
laborando desde su casa.
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Propuesta De Cambio Cultural Para Facilitar La Adopcion Del Teletrabajo En Las
Entidades Publicas Del Distrito Capital

Objetivo General:

Definir una propuesta de cambio cultural que facilite la adopcion del teletrabajo en
las entidades del distrito con elementos que orienten el establecimiento de mecanismos
y manifestaciones culturales que se puedan implementar en las entidades.

Obijetivos Especificos:

- Establecer para las diferentes etapas de implementacion del Teletrabajo los
mecanismos que faciliten la adopcién de la modalidad de teletrabajo en las
entidades distritales.

- Establecer para las diferentes etapas de implementacion del Teletrabajo las
manifestaciones que faciliten la adopcion de la modalidad de teletrabajo en las
entidades distritales.

El tiempo que represente la implementacion de la propuesta tendra diferentes
variables relacionados con las dindmicas organizacionales de cada entidad. Sin embargo,
como se espera un proceso de cambio cultural, se debe tener en cuenta que la
implementacion de la propuesta puede durar entre 3 y 4 afios, tiempo en el cual se debe
realizar un proceso de seguimiento a los avances de la propuesta, asi como del impacto
que se esta generando. Asi mismo, se deberan establecer a futuro los mecanismos y
manifestaciones que se mantendran o renovaran para seguir dando continuidad a la
Estrategia si es esta la decision de la entidad.

Indicadores de Seguimiento:

Ademas de los indicadores que midan el cumplimiento de las actividades que
finalmente las Entidades decidan adoptar, se considera necesario hacer un seguimiento a
la propuesta mediante indicadores de gestion orientados a medir cémo la propuesta de
cambio cultural estd impactando la entidad y cémo sus grupos de interés se estan viendo
0 no beneficiados con el desarrollo de la propuesta.

Se proponen algunos indicadores que pueden ser tenidos en cuenta para este
propdsito y con una periodicidad anual.

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 141



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Publicas del Distrito Capital

LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

Tabla 8. Indicadores de seguimiento

NUmero NOMBRE DEL

INDICADOR

1 indices de Satisfaccion hacia el

TT por parte de jefes
2 Indices de Satisfaccion hacia el
TT por parte de trabajadores en

la modalidad

3 indices de Satisfaccion hacia el

TT por parte trabajadores que
no estan en la modalidad
4 Incidencia en calidad de vida
de TT?6
5

Nivel de desempefio laboral de
TT

14 Abreviacion para designar la palabra Teletrabajo.

NUMERADOR

# de jefes con indices
de satisfaccion
aceptable®™
# de teletrabajadores
con indices de
satisfaccion aceptable
# de trabajadores que
no teletrabajan con
indices de satisfaccion
aceptable
# de Teletrabajadores
con conciliacion
familiar — laboral
# de Teletrabajadores
con niveles altos de
desempefio laboral

DENOMINADOR

# de jefes evaluados

# de teletrabajadores
evaluados

# de trabajadores
evaluados

# Total de
Teletrabajadores

# Total de
Teletrabajadores

15 Este valor de satisfaccion aceptable tendra que ser definido por la organizacion de acuerdo con las metas que se

proponga.

16 Esta medicion se debe realizar en la prueba piloto y en la prueba de adopcion
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A continuacion, se incorporan 4 graficos que resumen la propuestal’ por cada fase. Se incorpora
una tabla de significado de las imagenes utilizadas.

Tabla 9. Graficos que resumen la propuesta

CATEGORIA RESPONSABLE GRUPO DE INTERES
IMAGEN NOMBRE IMAGEN NOMBRE IMAGEN NOMBRE
N ~ @, | EQUIPOTECNICO |~ &

‘ ) (n{) ) | ASESOR-EQUIPO | |..2 | TRABAJADORES
M AGENTE DE 0/ DIRECTIVO Y =l DE LA
- CAMBIO - EQUIPO ORGANIZACION
IMPLEMENTADOR

a P

e /fﬁ: FLEXIBILIDAD i ﬂﬁi“ o TODA LA

A y n NIVEL DIRECTIVO | .

ORGANIZACION

'R [+ 2

TECNOLOGIAS DE
LA INFORMACION

NIVEL
Y LAS & | IMPLEMENTADOR
COMUNICACIONES
(TIC) B
fa=0 | EQUIPO DE LAS

TIC

Nota. Elaboracién propia

17 L a tabla 10 presenta la matriz completa de la Propuesta.

18 Algunos responsables puedes ser también en determinado momento actores o un grupo de interés
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Gréfico 1. Compromiso institucional y planeacion

CATEGORIA VARIABLE MECANISMOS CULTURALES MANIFESTACIONES CULTUTRALES RESPONSABLES GRUPO INTERES
g 2 _ ] " ™\
Espacios de discusién y Generac!on de I_enggaje -
CLARIDAD rticinacio - Abordaje de Historias
Ent p?t . + - Promocidn de valores (trabajoen
CONTEXTUAL T EnreVE a§ ° e.ncues as equipo, apertura al cambio,
Capacitaciones AP iR L )
\_ \_ flexibilizacion) )
e 4 )\
LIDERAZGO - Talleres de discusidn - Identificacién de percepciones y de
- Encuestas de Percepcidn valores
A S
[ I
Campafias de socializacion - Generacidn de creencias compartidas
COMUNICACIONES - Publicacién de compromisos - Identificacidn de simbolos, esléganesy
- Piezas comunicacionales normas
(. J/
~
- Reuniones
Politicas y manuales de - Visibilizar el compromiso (normas pautas
COMPROMISO procedimientos y reglas)

\_ - Videos institucionales

N Reuniones - Necesidades de apropiacion
APROPIACION - Politicas y manuales de {comunicacién —lenguaje — practicasy
procedimientos mitos)

- Videos institucionales

( ”O
FASE 1 COMPROMISO INSTITUCIONAL — FASE 2 PLANEACION
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Nota. Elaboracion propia
Grafico 2. Autoevaluacion

CATEGORIA VARIABLE MECANISMOS CULTURALES MANIFESTACIONES CULTUTRALES RESPONSABLES GRUPO INTERES
N
CLARIDAD - Planes de Accién - Visualizacidn del alcance {lenguaje,
CONTEXTUAL - Campafias de socializacién simbolos y esldganes)

J
N

- Campahas de socializacidn o i )

COMUNICACIONES - Publicacién de compromisos - .V|5|b|I|za_r'acc|ones (.5|mbctlos.

- Piezas comunicacionales informacion, lenguaje y mitos}

/L

- Incorporacién de ideas (expectativas
organizacionales, procedimientos,
politicas)
- Definicion de normas
- Establecimiento de Practicas,

- Talleres y espacios de discusidn
- Encuestas de percepcidn
- Espacios de formacidn y
capacitacién

CONCILIACION
LABORAL
FAMILIAR

- Concursos competencias y rituales
I
- Espacios de discusién . P i -
| S i e e
FUNCIONAMIENTO - Reuniones
-
- Programas de formacidn en - Refuerzo de competencias (précticas,
APROPIACION Herramientas Tecnoldgicas procedimientos y rutinas)
.
FASE 3 AUTOEVALUACION
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Nota. Elaboracion propia

Gréfico 3. Piloto

CATEGORIA

VARIABLE

MECANISMOS CULTURALES

MANIFESTACIONES CULTUTRALES

CLARIDAD
CONTEXTUAL Y
COMUNICACIONES

LIDERAZGO Y
COMPROMISO

\
- Actos administrativos y de » Recursos sllmballcus P
reuniones - Lenguaje y coherencia con las practicas
- Definicidn y comunicacion de
- Formatosde acuerdos o
procedimientos
/
)
o B do Eiraiaine - Visibilizar y posicionar
- Campafias de promocién - Forma de interaccion de los agentes
{coherencia)
J

CONCILIACION
LABORAL
FAMILIAR

- Encuentros de seguimiento
- Campafias de promocidn de
experiencias
- Practicas de reconocimiento al
Teletrabajador

Politicas de seguimiento
Procesos de retroalimentacicn
(rituales)

- Compartir experiencias
- Celebraciones especiales
- Actualizacidn de medios

RESPONSABLES

e
DISPOSICION - Guiasde observa'cidn - Identificacion de funcionamiento
FUNCIONAMIENTO - Formatos de registro
A
4
., Normas de uso de herramientas
APROPIACION - Programas de formacion en - Seguimiento a las rutinas de uso
Herramientas Tecnoldgicas - Mitosde uso
\
FASE 4 PILOTO

GRUPO INTERES
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Nota. Elaboracion propia
Grafico 4. Adopcidon

CATEGORIA

VARIABLE

CLARIDAD
CONTEXTUAL Y
COMUNICACIONES

LIDERAZGO Y
COMPROMISO

CONCILIACION
LABORAL
FAMILIAR

MECANISMOS CULTURALES

MANIFESTACIONES CULTUTRALES

- Espacios de discusidn y N
participacion
- Formatos de evaluacién
- Planes de Accidn
- Campanas de Socializacion )

- Recursos simbdlicos

Lenguaje y coherencia con las practicas

Definicion y comunicacion de
procedimientos

- Celebracion institucional
- Reforzar valores
- Incorporar précticas

™
- Evento de Lanzamiento y
conmemoracidn y
reconocimiento
Planes de accién
- Campanas de socializacidn
/

- Encuentros de seguimiento
- Campafias de promocidn de
experiencias _
Practicas de reconocimiento al
Teletrabajador
- Manuales de cargos
- Socializacién de experiencias

Identificacidn de simbolos y valores

Promocion de valores e historias

RESPONSABLES

s
DISPOSICION - Guias de observacidn - Identificacién de funcionamiento
FUNCIONAMIENTO Formatos de registro
"
- Encuentros de seguimiento Grupos de gestién de conocimiento
- Talleres y capacitaciones - Establecimiento de rutinas
APROPIACION - Portal del Teletrabajador — - Disponibilidad de normas, valores,
espacio web \_ simbolos, esldganes e historias
FASE 5 ADOPCION

GRUPO INTERES
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Nota. Elaboracion propia
Ahora bien, los mecanismos y las manifestaciones de gestion cultural apoyan el proceso de cambio, es decir la implementacion

de la Estrategia de Teletrabajo. Estos mecanismos y sus manifestaciones deben estar unidos preferiblemente a las fases de
implementacion de la Estrategia, tal como se observa en la siguiente tabla:

Tabla 10. Propuesta de cambio cultural para facilitar la adopcion del teletrabajo en las entidades distritales
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CATEGORIAS

FASES PARA LA

IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA DE TELETRABAJO

QUE DESDE LA
PERSPECTIVA DE
CAMBIO

DEBE TRABAJAR

(FACTORES CLAVE)

ORGANIZACIONAL SE

DEBE SER
REFORZADAS

VARIABLES QUE

CATEGORIAS QUE DESDE LA PERSPECTIVA DE CULTURA ORGANIZACIONAL SE DEBEN

TRABAJAR

MECANISMOS DE
GESTION CULTURAL
UTILIZADOS

MANIFESTACIONES CULTURALES

RESPONSABLE

ACTORES/GRUPO DE
INTERES

Fase 1. Compromiso Institucional

Agente de Cambio

Claridad contextual

Espacios de discusiony
participacion para que se
conozca el alcancedela
modalidad y proceso de

implementacion.

Generacién de un lenguaje compartido y un sistema de comunicacion de
construccion e interiorizacion de conocimiento del significado del
Teletrabajo.

Abordaje de historias a partir de las experiencias de éxito en los
procesos de implementacion de otras entidades. Involucra historias:
testimonios de directivos, jefes, teletrabajadores y lideres en la
implementacion de la estrategia.

Equipo Técnico asesor -
Equipo Directivo - Equipo
implemenador

Nivel Directivo

Espacios de discusiony
participacion, entrevistas o
encuestas para identificar
las resistencias que
presentan los grupos de
interés.

Promocidn de valores como el respeto, donde se reconozca a cada
individuo como sujeto de derechos. Trabajo en equipo; como la
capacidad de coordinacion de esfuerzos, haciendo que el aprendizaje
individual sea también colectivo e institucional. Apertura al cambio,
flexibilidad, adaptacion, como la habilidad para trabajar eficazmente en
diversas situaciones y con grupos de personas diversas, enfocandose a

aceptar y construir a partir del cambio.

Implementadores de la
estrategia y jefes de
teletrabajadores

Trabajadores de la
organizacion

Capacitaciones sobre el

alcance de la modalidad de

teletrabajo en la
organizacion

El lenguaje y el contenido que se transmita mostrando claramente el
alcance dela modalidad, las personas a quienes va dirigiday a
quienes no, asi como la calridad referente a los cargos teletrabajables

comunicara de forma clara lo referente a la modalidad

Implementadores de la
estrategia y jefes de
teletrabajadores

Trabajadores de la
organizacion

Liderazgo

Talleres de discusion,
encuestas de percepcion

Generacién de un clima favorable para la visualizacién de la
modalidad, a partir de un lenguaje que permitan identificar las
percepciones de los grupos de interés hacia el teletrabajo y hacia los
teletrabajadores, asi como la identificaicén de los valores que se estan

asumiendo o jerarquizando en torno al significado del teletrabajo.

Nivel Directivo - Equipo
Técnico asesor

Jefes de Teletrabajadores
e implementadores
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Fase 2. Planeacién

Comunicaciones

Campafias de socializacién
Publicacién de compromisos
Piezas comunicacionales

Generacion de creencias compartidas a partir de las historias que la
organizacidn va construyendo al rededor del Teletrabajo y que faciliten
la implementacidn de |a estrategia.

Identificar de forma clara los simbolos (del teletrabajo y de los
teletrabajdores), esléganes (relacionados con la promocion del
compromiso de la organizacion con la conciliacién laboral y familiar) y
normas (condiciones de la estrategia, alcancey poblacién de acceso a
la modalidad), que se van asociando al concepto de Teletrabajo.

Equipo implementador

Trabajadores dela
organizacién

Compromiso

Reuniones

Promocidn de practicas cotidianas que se establezcan en espacios para
comunicar: criterios de seleccion de cargos teletrabajables, requisitos
establecidos para postularse a esta modalidad de trabajo, cupos
disponibles, tiempo de duracién, condiciones de reversibilidad, entre
otros.

Implementadores de la
estrategia y jefes de
teletrabajadores

Trabajadores dela
organizacién

Actos administrativos
Politica de Teletrabajo
Manuales de procedimientos
Formatos de Acuerdos y
actas de reuniones
Videos institucionales
Reglamento de Teletrabajo

Visibilizar el compromiso de la organizacion a partir de las normas
definidas para las etapas, comunicando de forma clara las pautasy las
reglas que se adoptaran en funcién del teletrabajo y la visibilizacion de

la politica para alcanzar el proceso de adopcion.

Nivel Directivo

Toda la organizacién

TIC

Apropiacién de
herramientas

Inducciones y capacitaciones
Programas de formacién en
herramientas tecnoldgicas y

concursos

Identificar las necesidades de apropiacion tecnoldgica en los
trabajadores de |la organizacidn, visualizando la manera en que circula
la informacion entre las areas (comunicacién) y el uso de las
herramientas, el lenguaje que se utiliza, los rituales preferidos para
compartir informacion orgnizacional y, a partir de qué herramientas se
Ileva a cabo, determinar practicas para el uso de los sistemas y las
herramientas tecnoldgicas, establecidas en la organizacién y qué mitos
se han tejido en torno al uso de estos sistemas.

Equipo implementador

Trabajadores y Jefes de
la organizacion
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CATEGORIAS CATEGORIAS QUE DESDE LA PERSPECTIVA DE CULTURA ORGANIZACIONAL SE DEBEN
(FACTORES CLAVE) TRABAJAR
FASES PARA LA QUE DESDE LA VARIABLES QUE
IMPLEMENTACION DE LA PERSPECTIVA DE DEBE SER RESPONSABLE ACTOTEilE(;ELSJPO DE
ESTRATEGIA DE TELETRABAJO CAMBIO REFORZADAS MECA,NISMOS DE
ORGANIZACIONAL SE GESTION CULTURAL MANIFESTACIONES CULTURALES
DEBE TRABAJAR UTILIZADOS
fomentar en la organizacion la visualizacidn del alcance del proceso de
aplicacion de la fase piloto, referente a recursos, acciones a desarrollar
y fechas de implementacion, a partir del lenguaje relacionado con el
teletrabajo, donde se identifique que tanto el nivel directivo, como los
Claridad contextual Plfmes de Ac.ci(?n y agentes de cambi(.) que son los imple.mentador.es dela rrvul)dalidad, Nive! Directivo y equipo Trabajadoref stfes de
Campafias de socializacién | comparten y comunican de forma consistente la informacidn referente implementador la organizacién
al teletrabajo. Es importante que los simbolos estén siempre asociados
con la informacién que se comunica, asi como los esléganes referentes a
Agente de Cambio

la modalidad para que sean interirizados en |la memoria colectiva de la
organizacion.

La comunicacidn frecuente y consistentes debe visibilizar las acciones
que la organizacidn quiera comunicar, los simbolos referentes a cémo la

Campafias de socializacién organizacion concibe la modalidad, la informacién y el lenguaje que X
o . R . X . . I, B Lo Trabajadores de la

Publicacién de compromisos comunica a partir de las piezas informativas y de socializacion, asi Equipo implementador N
e Ty i " . . . organizacién
como la desmitificacion de mitos que se relacionen con resistencias 8
hacia el teletrabajo influird de manera central en el proceso de

comprension de la modalidad

Comunicaciones

Piezas comunicacionales

Reflexionar acerca de los componentes simbélicos referentes al
teletrabajo, tanto en lo visual como en las actitudes manifestadas, es
Talleres de discusion importante para identificar el concepto de la modalidad. Promover
Encuestas de percepcién valores corporativos relacionados con el teletrabajo como Apertura al Equipo implementador
cambio, flexibilidad, adaptacién seran elementos claves, para impulsar
procesos de socializacion que generen participacion de los grupos de
interés

Toda la organizacién
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3. Fase de Autoevaluacion

Flexibilidad

Conciliacién laboral
Familiar

Espacios de discusiony
participacion

Incorporacion de ideas e informacion referente a las expectativas

organizacionales sobre el teletrabajo y su alcance, para construir
categorias de informacion, que se incorporen en el conocimiento del
teletrabajo y teletrabajadores. Por ejemplo, es importante definir el
procedimiento de como se accede al teletrabajo, pero también cdmo se
reversa y cuales son las politicas de decision a este respecto.

Equipo implementador

Toda la organizacion

Concursos, inducciones y
capacitaciones

Definir claramente las normas asociadas al teletrabajo, como:
identificaicon de cargos teletrabajables de acuerdo con las condiciones
de la organizacion, alcance del proceso y proyeccion de resultados,
promovera la comprensién y el sentido de | aimplementacion de la
estrategia.

Nivel Directivo
Equipo implementador

Toda la organizacion

Espacios de formacion y
capacitacion

Promover condiciones de apoyo a los teletrabajadores por parte de
compafieros de trabajo y jefes a partir de practicas que busquen que el
teletrabajador refuerce por ejemplo las competencias para desarrollar

el trabajo desde casa, como planeacion, organizacion, disciplina y

compromiso

Establecimiento de rituales que sean reconocidos y se practiquen como
el procedimiento de comunicacion entre el teletrabajador y los
compafieros de trabajo y/o jefes para visibilizar el trabajo en casa.

Equipo implementador

Toda la organizacion

TIC

Disposicion y
funcionamiento de
herramientas

Espacios de discusion
Guias de observacion
Reuniones

Identificar necesidades a nivel técnico, a partir del cumplimiento de
normas y procedimientos que se hayan establecido para el reportey
comunicacion de los problemas y funcionamiento de las herramientas.

Equipo implementador y drea

delas TIC

Trabajadores de la
organizacion

Apropiacioén de
herramientas

Programas de formacién en
herramientas tecnoldgicas

Promover condiciones de apoyo a los teletrabajadores por parte de
compafieros de trabajo y jefes a partir de practicas que busquen que el
teletrabajador refuerce por ejemplo las competencias en torno a la
apropiacion de las TIC. Definir un procedimiento de seguimiento y
retroalimentacidn por parte de los jefes hacia los teletrabajadores
donde se identifique y se comunique tanto los avances como las
oportunidades de mejora en relacion al desarrollo del trabajo
desempefiado. Ese procedimiento debe convertirse en una practicay
rutina interiorizada que promueva la apropiacion de las herramientas
tecnoldgicas y que se reconozcan como medios centrales para
desarrollar las funciones asignadas

Equipo implementador y area

delas TIC

Trabajadores y Jefes de
la organizacidon
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FASES PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA

ESTRATEGIA DE TELETRABAJO

CATEGORIAS
(FACTORES CLAVE)
QUE DESDE LA
PERSPECTIVA DE
CAMBIO
ORGANIZACIONAL SE
DEBE TRABAJAR

VARIABLES QUE
DEBE SER
REFORZADAS

CATEGORIAS QUE DESDE LA PERSPECTIVA DE CULTURA ORGANIZACIONAL SE DEBEN

TRABAJAR

MECANISMOS DE
GESTION CULTURAL
UTILIZADOS

MANIFESTACIONES CULTURALES

RESPONSABLE

ACTORES/GRUPO DE
INTERES

Fase 4. Piloto

Agente de Cambio

Claridad contextual
y comunicaciones

Actos administrativos
Formatos de Acuerdos actas
de reuniones

Promover recursos simbélicos reconocidos y compartidos con todos los
miembros de |a organizacidn que den a conocer la forma en qué se
desarrollara la fase, asi como el alcancey los teltrabajadores que

haran parte de esta fase. Ellenguaje utilizado debe ser coherente con las

précticas que la organizacién comuniquey realice como el
cumplimiento de los cronogramas definidos y de los procedimientos
establecidos.

Definir y comunicar los procedimientos adoptados por la organizacion
referente a las politicas de implementacidn, conformacién de eequipos
de trabajo y seguimiento a la labor.

Equipo implementador

Toda la organizacién

Liderazgo y
compromiso

Evento de Lanzamiento
Campaiia de promocion

Visivilizar y posicionar a los colaboradores que haran parte de la
modalidad y a aquellos que tienen la responsabilidad de la
implementacion, sera una estrategia que dara a la organizacion un
mensaje de compromiso frente al teletrabajo (comunicacion y lenguaje).
La forma de interaccién de los agentes de cambio con los colaboradores,
referente al lenguaje verbal y no verbal en torno al teletrabajo serd un
mensaje contundente de aceptacion, donde se visivilice que los lideres
tienen clara la informacion referente al teletrabajo y que,
adicionalmente comparten el interés de implementarla en la entidad.
Esto, sera reconocido y valorado por los colaboradores.

Equipo implementador

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Flexibilidad

Encuentros de seguimiento

Definir unas politicas para realizar el seguimiento al desarrollo de la
fase, en relacion con la experiencia de jefes de teletrabajadores y
teletrabajadores.

Establecer procesos de retroalimentacion no solo de jefes a

teletrabajadores sino de compafieros de trabajo a teletrabajadores y de

estos a sus compafieros. Esto también se puede establecer como rituales

que desarrollen y cumplan las diferentes areas de la entidad con
teletrabajadores.

Equipo implementador

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores
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Conciliacién laboral
Familiar

Campafias de promocién de
experiencias

Generar estrategias que permitan compartir las experiencias desde la
orbita del teletrabajaor y de los compafieros de trabajo asi como de
jefes. Organizacion de celebracidnes especiales como por ejemplo
encuentros sociales a nivel organizacional de cierre de afio donde se
promocione la politica de compromiso con la modalidad y el impacto
que esto va generando en la entidad

Equipo implementador

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Practicas de reconocimiento
al Teletrabajador

Establecimiento de rutinas que se ejecuten periddicamente, como por
ejemplo actualizacion en la cartelera institucional o el medio de
comunicacion digital de informacién con los funcionarios que en ese
momento se encuentren teletrabajando, reiterando los medios de
comunicacion disponibles para el establecicmiento de comunicacién
con ellos.

Equipo implementador drea
de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

TIC

Disposicién y
funcionamiento de
herramientas

Guias de observacioén
Formatos de registro

Identificar las condiciones de funcionamiento de las herramientas a
partir del cumplimiento de normas y procedimientos que se hayan
establecido para el reporte y comunicacion de los problemas y
funcionamiento de las herramientas.

Equipo implementador drea
de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Apropiacion de
herramientas

Encuentros de seguimiento
Talleres y capacitaciones
sobre manejo de
herramientas y sistemas
tecnol 6gicos

Establecimiento de normas referentes a los procesos de socializacién de

como los teletrabajadores se encuentran usando las herramientas
tecnoldgicas que tienen a su disposicion.

Conocimiento acerca del avancey necesidades del proceso de
apropiacion de las herramientas tecnoldgicas a partir del seguimiento
de las rutinas de los teletrabajadores en relacion con los informes que

entregan, las herramientas que utilizan, los mitos que se generan en
relacion al uso o no de un sistema especifico.

Equipo implementador drea
de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores
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FASES PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA

ESTRATEGIA DE TELETRABAJO

CATEGORIAS
(FACTORES CLAVE)
QUE DESDE LA
PERSPECTIVA DE
CAMBIO
ORGANIZACIONAL SE
DEBE TRABAJAR

VARIABLES QUE
DEBE SER
REFORZADAS

CATEGORIAS QUE DESDE LA PERSPECTIVA DE CULTURA ORGANIZACIONAL SE DEBEN

TRABAJAR

MECANISMOS DE
GESTION CULTURAL
UTILIZADOS

MANIFESTACIONES CULTURALES

RESPONSABLE

ACTORES/GRUPO DE
INTERES

Agente de Cambio

Claridad contextual

Espacios de discusidny
participacién
Formatos de evaluacién
Reportes

Dar a conocer los resultados de |a prueba piloto, compartiendo con los
directivos las historias que se gestaron en la organizacion en torno al
teletrabajo, mostrar y describir las normas definidas y la forma como

aquellas fueron incorporadas. Conocer el impacto que generé la
estrategia en los procesos de productividad de los teletrabajdores y de
las historias familiares que se gestaron al rededor de |a estrategia.

Equipo Técnico asesor -
Equipo Directivo - Equipo
implemenador

Nivel Directivo

Claridad contextual
y comunicaciones

Planes de Accion
Campafias de socializacion

Dar a conocer |la forma en qué se desarrollard la dltima fase a partir de
estrategias de comunicacion en la pagina web de |a entidad, mostrando
los simbolos del teletrabajo y teletrabajador, los logos que representan
la modalidad, y los esléganes que han identificado el proceso de
implementacién.

Lo anterior mostrando un lenguaje de compromiso con la estrategia y
con los colaboradores, asi como de promocidn de los valores
incorporados como la flexibilidad, la apertura al cambio, dando a
conocer el alcance.

Nivel Directivo
Equipo implementador

Toda la organizacién

Liderazgoy
compromiso

Evento de Lanzamiento
evento de conmemoracion y
reconocimiento
Planes de Accion
Campafias de socializacion

Manual de cargos
teletrabajables
Actos administrativos

Establecer una celebracién institucional que permita reconocer el
Teletrabajo y a los teletrabajadores, donde se establezcan categorias de
reconocimiento por ejemplo; el area con mayor nimero de
teletrabajadores, el jefe con mejores procesos de seguimiento y el
comparfiero "amigo del Teletrabajador", estas expresiones permiten
reforzar los valores promovidos por la organizacidn, asi como
transmitir un mensaje referente a que la Organizacidn se encuentra
comprometida con |a estrategia y que no es solo una condicién
transcrita en los documentos sino que en la practica estd incorporada

como un compromiso claro en la organizacién.

Nivel Directivo
Equipo implementador

Toda la organizacién
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5. Fase de adopcién

Flexibilidad

Conciliacion laboral

Familiar

Encuentros de seguimiento

Videos institucionales

Socializacion de experiencias

Las comunicaciones que se realizan con la implementacion de la
modalidad deben estar reconocidas e identificadas, tanto los simbolos
organizacionales definidos y asociados a la estrategia, como los logos

institucionales que permitan identificar a los colaboradores que
teletrabajan. Es una informacidn que tendria que tener un lugar visible
como la pagina web de la entidad, carteleras institucionales, fondos de

escritorioy en las comunicaciones de las redes sociales.
Los encuentros de seguimiento deben estar enmarcados en la promocion
de los valores definidos acerca de la modalidad y ser comunicados en
los diferentes niveles de la organizacion.
Se podrian socializar las historias de las experiencias de los
teletrabajadores y de los jefes con el teletrabajo no solo a estos 2
grupos sino a las demas dependencias.

Equipo implementador

Toda la organizacion

TIC

Disposicion y

funcionamiento de

herramientas

Guias de observacion
Formatos de registro

Identificar necesidades a nivel técnico, a partir del cumplimiento de
normas y procedimientos que se hayan establecido para el reporte y
comunicacion de los problemas y funcionamiento de las herramientas.

Equipo implementador area

de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Apropiacién de
herramientas

Encuentros de seguimiento
Talleres y capacitaciones
sobre manejo de
herramientas y sistemas
tecnoldgicos

Establecer grupos de gestion del conocimiento que puedan promover
procesos de formacidn entre pares. Establecer estos encuentros como
parte de |as rutinas validadas organizacionalmente promovera la
apropiacion tecnoldgica.

Equipo implementador area

de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Portal del teletrabajador;
generacion de espacio
web para el teletrabajo

En la pagina web de |a entidad generar el espacio que sea el repositorio
de busqueda de informacidn acerca del teletrabajo y el desarrollo del
procedimiento de |a estrategia, donde se encuentren disponibles las
normas, los valores que se promueven, las historias de la organizacién al
rededor del teletrabajo, asi como los simbolos, esléganes y en general la
informacidn disponible de consulta e interaccion con la estrategia.

Equipo implementador area

de tecnologia

Trabajadores y Jefes de
los teletrabajadores

Nota. Las palabras con énfasis en negrilla hacen referencia a las manifestaciones culturales que se pueden reforzar y/o comunicar a

partir de los mecanismos organizacionales en cada fase del proceso de implementacion. Elaboracion propia.
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Conclusiones

Los resultados obtenidos muestran dos necesidades centrales; establecer un proceso de
cambio acompafiado de un proceso de gestion cultural, teniendo en cuenta que el Teletrabajo es
un cambio organizacional que involucra de forma transversal a toda la organizacion. Si bien es
cierto, las etapas de implementacion estan plenamente identificadas, la estrategia va dirigida a
diversas areas de la organizacién y termina influyendo en la totalidad de la misma. Por lo
anterior, el cambio debe ser introducido a partir de mecanismos y manifestaciones culturales que
favorezcan la adopcion de la modalidad.

La gestion de la Cultura Organizacional es un factor central el cual corresponde a
aquellas practicas, politicas, decisiones y acciones que la organizacion establece para modificar
la cultura, en relacion con procesos de planeacion estratégica, como respuesta a cambios del
entorno y/o hacia la incorporacion de cambios especificos, en este caso la implementacion de la
Estrategia de teletrabajo. Asi las cosas, el disefio de los mecanismos de gestion cultural y
manifestaciones culturales se considera deben ser definidos e implementados en el marco de un
trabajo mancomunado entres los lideres de implementacion de la Estrategia en la entidades y los
agentes de cambio de la organizacion.

De acuerdo con los resultados que se puedan observar como fruto de la puesta en marcha
de la propuesta que aqui se presenta, se podrian plantear nuevas preguntas de investigacion, en
torno a como la implementacion de la propuesta referente al cambio cultural puede ser o no el eje
central para el funcionamiento o éxito de la Estrategia de Teletrabajo en las entidades publicas y
comparar estos resultados con las medidas o propuestas que se implementan en las
organizaciones o empresas privadas para la adopcion de la Estrategia de Teletrabajo, ¢Qué tanto
las empresas privadas distan de lo que sucede en el sector publico en este tema, y qué se puede
aprender un sector del otro?. ¢Los resultados de Colombia en relacion a los procesos de cambio
cultural asociados a la Estrategia de Teletrabajo son comparables con lo que ha ocurrido en otros
paises?, ¢Qué condiciones familiares se han modificado, y en qué grado, para los funcionarios y
sus familias y cdmo mitigar los consecuencias negativas que se puedan generar en mediano con
la implementacion de la Estrategia®?.
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Anexos

Anexo 1. Protocolo Encuesta a Jefes de Teletrabajadores

Objetivo

La Secretaria General de la Alcaldia de Bogoté a través de la Direccion Distrital de
Desarrollo Institucional, por intermedio de una encuesta dirigida a los jefes de las diferentes
entidades del distrito, busco conocer cdmo ha sido la experiencia con los funcionarios que se
encuentran realizando o realizaron actividad laboral en la modalidad de Teletrabajo;
identificando las acciones de mejora, asi como la Evaluacion de la Estrategia Unica de
Implementacién del Teletrabajo en las Entidades Distritales en cuanto al cumplimiento de
compromisos y metas.

Periodo Habilitado de Realizaciéon de la Encuesta

27 de diciembre de 2018 a 14 de febrero de 2019

Orientada a

Jefes de Teletrabajadores Distritales, a traves de encuesta enviada por correo electrénico
a las oficinas de talento humano de cada una de las entidades del distrito capital con Pacto por el
Teletrabajo; quienes remitieron a cada uno de los encuestados identificados como jefes de los
funcionarios que se encuentran realizando o realizaron en su momento parte de su actividad
laboral en la modalidad de Teletrabajo.

Objetivo del Analisis

Evaluar la informacién obtenida sobre la ejecucion del Teletrabajo en el Distrito Capital
con el fin de adoptar y definir acciones para el Mejoramiento y la Sostenibilidad de la Modalidad
de Teletrabajo en las entidades del distrito.

Muestra

Se obtuvo informacion de cincuenta y tres (53) jefes y/o profesionales con personal a cargo.
El protocolo de encuesta presenta las preguntas de la encuesta aplicada a los jefes de
teletrabajadores. Algunas preguntas no se relacionan en este protocolo, por cuanto no son
relevantes para el analisis de la informacion.
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Cambio Organizacional: Reorganizacion, Afectacion y Cumplimiento del Trabajo

Pregunta 6.1 ;Con la implementacion del teletrabajo en su area ha tenido que realizar
cambios o reorganizar el trabajo debido a la designacion de teletrabajadores?

Pregunta 6.2 ;Con la implementacion del teletrabajo la oficina se ha visto afectada por la
ausencia del o los teletrabajador (es) en los dias asignados para teletrabajar?

Pregunta 6.3 ¢Realiz6 algun acuerdo con el teletrabajador sobre el cumplimiento de
metas a alcanzar?

Pregunta 6.4 ;Los dias que el teletrabajador asiste a la oficina son suficientes para
adelantar el trabajo que éste debe llevar a cabo en forma presencial?

Pregunta 11.Como jefe, ¢tuvo que realizar algin cambio en las condiciones inicialmente
acordadas con el teletrabajador?

Cambio Organizacional: Productividad y Calidad del Trabajo

Pregunta 7.2 ;Como ha sido la productividad del teletrabajador frente a los demas comparieros?
Pregunta 7.3 ;Como ha sido la calidad del teletrabajador frente a los demas compafieros?

Pregunta 16 ¢Dentro de su proceso como jefe o supervisor ha presentado confusion en la
gestion del desempefio del teletrabajador?

Cambio Organizacional: Resistencia al Cambio
Pregunta 8. ¢Ha encontrado algun inconveniente con la modalidad de Teletrabajo?

Pregunta 9. ¢Incluiria a otros funcionarios de su area en la modalidad de teletrabajo?

Cambio Organizacional: TIC (Herramientas Tecnoldgicas)

Pregunta 12 ;Como realiza usted el seguimiento a la jornada que adelanta el
teletrabajador?
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Pregunta 12.1 ;Cuél es el nimero de herramientas usadas por los jefes de
teletrabajadores para realizar seguimiento a la jornada de trabajo?

Pregunta 13.;Para el seguimiento de las tareas del Teletrabajador existe alguna
herramienta o software tecnolégico implementado para llevar a cabo este control?

Pregunta 14.;Cree usted que con el email/teléfono es suficiente para realizar
seguimiento al trabajo asignado?

Cultura Organizacional: Satisfaccion con el Teletrabajo

_15. Desde su perspectiva como jefe. ;Cuél es su nivel de satisfaccion con el Teletrabajo?

Cultura Organizacional: Valores: Responsabilidad, Compromiso y Disciplina

Pregunta 7.1 ;Como ha sido la responsabilidad y el compromiso del teletrabajador con el trabajo
asignado?

Pregunta 17 ¢Cuéles son las principales habilidades que usted considera debe tener un
teletrabajador?

Relaciones: Actitud o Interaccién

Pregunta 7.4 ;Como ha sido la actitud del teletrabajador frente a los deméas compafieros?

Cultura organizacional: Capacitacion

18. ¢Ha recibido capacitacion como jefe de Teletrabajador?
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Anexo 2. Protocolo Encuesta A Teletrabajadores

Objetivo

La Secretaria General de la Alcaldia de Bogoté a través de la Direccion Distrital de
Desarrollo Institucional, por intermedio de una encuesta dirigida a los teletrabajadores de las
diferentes entidades del distrito, buscd conocer como ha sido la experiencia de los funcionarios
que se encuentran realizando o realizaron actividad laboral en la modalidad de Teletrabajo;
identificando las acciones de mejora, asi como la Evaluacion de la Estrategia Unica de
Implementacién del Teletrabajo en las Entidades Distritales en cuanto al cumplimiento de
compromisos y metas.

Periodo habilitado para realizar la encuesta

27 de diciembre de 2018 a 14 de febrero de 2019

Orientada a

Se remitio a través de correo electronico a las oficinas de talento humano de cada una de
las entidades del distrito capital la encuesta de experiencia dirigida a los Teletrabajadores para
que por su intermedio se la remitieran a cada uno de los servidores que han realizado o en su
momento realizaron parte de su actividad laboral en la modalidad de Teletrabajo.

Objetivo de la Encuesta

Evaluar la informacidn obtenida sobre la ejecucion del Teletrabajo en el Distrito Capital
con el fin de adoptar y definir acciones para el Mejoramiento y la Sostenibilidad de esta Modalidad
en las entidades del distrito.

Muestra

144 servidores de entidades distritales

El protocolo presenta las preguntas de la encuesta aplicada a los teletrabajadores. Algunas
preguntas no se relacionan en este protocolo, por cuanto no son relevantes para el andlisis de la
informacion.

Maestria en Gerencia Estratégica. Universidad de La Sabana 161



Propuesta de Cambio Cultural para Facilitar la Adopcion del Teletrabajo en las Entidades Pblicas del Distrito Capital
LIGIA MARGARITA DIAZ CASTELLANOS

Cambio Organizacional: Flexibilidad; Conciliacion Trabajo — Familia

14. ;Cual es el motivo por el cual esta Teletrabajando?

23.2 ¢la jornada establecida le permite hacer las actividades programadas?

25.3 ¢Gestiona los tiempos de descanso establecidos durante su jornada de Teletrabajo?
26.3 ¢La entidad es flexible frente a las necesidades que tiene como Teletrabajador?
28.1 ;Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el tiempo
disponible para hacer frente a sus tareas y responsabilidades familiares ha aumentado o
disminuido?

28.2 ¢ Considera gque durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el tiempo
disponible para sus actividades libres ha aumentado o disminuido?

29.6 ¢Durante la experiencia de teletrabajo se ha cargado con mas trabajo o
responsabilidades domésticas de lo habitual?

29.2 ¢Durante la experiencia de teletrabajo usted mismo se ha forzado a trabajar mas?
30.1 ¢Cdomo calificaria el impacto que ha dejado el Teletrabajo en su salud?

32 ¢Numero de distracciones o interrupciones que se han presentado cuando teletrabaja?

Cambio Organizacional: Productividad, Calidad del Trabajo y Carga Laboral

23.3 ¢ Tiene en cuenta los tiempos de respuesta asignados para realizar su gestion?

24.1 ;Las metas establecidas asociadas a los tiempos son alcanzadas sin dificultad?

24.2 ;Considera que su gestion es oportuna frente a las necesidades del area?

30.8 ¢ Como calificaria el impacto que ha dejado el teletrabajo en la calidad de su trabajo?

28.4 ;Considera gque durante el periodo que ha realizado teletrabajo, la cantidad de
trabajo que ha realizado ha aumentado, permanece igual o ha disminuido?

29.1 ¢Senale si durante la experiencia de teletrabajo se le ha forzado a trabajar a mas?
29.2 ¢Usted mismo se ha forzado a trabajar mas?

Cambio Organizacional: TIC (Herramientas Tecnoldgicas)

19. ;Como realiza su Jefe el seguimiento a su jornada de Teletrabajo?

20. ¢Para el seguimiento de sus tareas opera alguna herramienta o software tecnol6gico?
23.1 ¢ Cuenta con los recursos necesarios para el desarrollo de actividades de forma
eficiente?
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Cultura Organizacional: Satisfaccion con el Teletrabajo

21. ;Cudl es su nivel de satisfaccion con el Teletrabajo?

Cultura Organizacional: Reconocimiento

26. ¢Percibe de parte de su entidad y/o jefe, reconocimiento por la gestidn que esta
adelantando a través de Teletrabajo?

Cultura Organizacional: Control

29.3 Sefiale si durante su experiencia de teletrabajo se ha sentido mas controlado

Cultura Organizacional Valor: Escucha y participacion

27.2 ¢Los jefes y superiores escuchan sus observaciones y comentarios?

Cultura organizacional: Valor: Responsabilidad y Compromiso

25.1 ¢Cumple usted con los horarios establecidos para el inicio de sus actividades durante
la jornada de Teletrabajo?

25.2 ¢Reporta sus incapacidades médicas a la entidad cada vez que se presentan?

Cultura Organizacional: Formacion

26.2 ¢ Tiene oportunidad de incrementar el desarrollo de habilidades, aptitudes y
actualizacion de conocimientos mientras desarrolla Teletrabajo?

28.3 ¢ Considera gque durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, el tiempo
disponible para su formacion ha aumentado, se ha mantenido igual o ha disminuido?

Cultura Organizacional: Retroalimentacion y Capacitacion

27.1 ¢Recibe retroalimentacion continua de los procesos que gestiona y sus resultados?
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27.3 ¢Le dieron a conocer las actividades a desarrollar en sus jornadas de Teletrabajo?
31 ¢Ha recibido capacitacion para su desempefio como teletrabajador?

Cultura Organizacional: Relaciones

28.5 ¢Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, la relacion con
sus superiores ha aumentado, se ha mantenido igual o ha disminuido?

28.6 ¢Considera que durante el periodo en que ha realizado Teletrabajo, la integracion
con el resto del equipo ha aumentado, se ha mantenido igual o ha disminuido?

29.4 ;Senale si durante la experiencia de teletrabajo se ha sentido aislado?

29.5 Seriale si durante la experiencia de teletrabajo ha sentido rechazo o resentimiento por
parte de otros comparieros
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Anexo 3. Protocolo Entrevista Semiestructurada a Lideres Implementadores

Guia Entrevista Semiestructurada en Profundidad para Directores de Talento (y o Delegado
para la Puesta en Marcha de la Estrategia de Teletrabajo en las Entidades del Distrito)

Objetivo

Entender la experiencia de algunos lideres de talento humano de las entidades del distrito,
en el marco de la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo, como insumo valioso para
establecer una propuesta de un modelo de gestién del cambio que facilite la adopcion del
Teletrabajo en todas las entidades publicas del distrito capital.

Nota Metodologia

Las preguntas aqui expuestas representan sélo una guia de trabajo, en el transcurso del
dialogo éstas se pueden ajustar, cambiar de orden o variar con el objeto de aprovechar al maximo
la disposicion del informante.

Nombre:
Cargo:
Entidad:

Rompe hielo. ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando con el Distrito? ¢Y en este cargo?

1. ¢Qué factores considera usted han sido claves para la implementacién de la Estrategia de
Teletrabajo en su entidad?

2. Estos factores que usted ha mencionado considera que son determinantes para el
funcionamiento de la Estrategia de Teletrabajo en todas las entidades del distrito, o son
propios o idiosincrasicos de su entidad?

3. ¢Considera usted que la gestion de la Cultura Organizacional en su entidad ha aportado a la
implementacion de la Estrategia de Teletrabajo?
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Si la respuesta es Si, mencionar ,Qué manifestaciones y qué mecanismos de gestion cultural®® se
han implementado para facilitar la adopcion de la estrategia y con qué periodicidad?

4. ;Qué tan efectivos considera estas manifestaciones y estos mecanismos de gestion cultural,
en el sentido de lograr el objetivo que ha de ser una mejor aceptacion y adopcion de la
Estrategia de Teletrabajo por parte de Jefes y Teletrajadores?

5. ¢Qué factores han obstaculizado la implementacion de la estrategia?

6. ¢Siusted fuera el Lider de la Estrategia de Teletrabajo en el Distrito que propuestas o ajustes
realizaria a las etapas de implementacion de la Estrategia (Compromiso institucional,
planeacion, autoevaluacion, prueba piloto e implementacion) de modo que se pudieran
obtener mejores resultados en menor tiempo?

19 La transformacion cultural requiere de un aprendizaje cultural. Las manifestaciones culturales son esas
expresiones propias de la organizacion, tales como simbolos, ritos, valores, normas, mitos, rutinas, metaforas,
esléganes, historias, logos, lenguaje, que caracterizan la cultura y permiten diferenciar una organizacion de otra. Los
mecanismos, por su parte, son dispositivos que los directivos utilizan para buscar que los trabajadores se apropien,
aprehendan o se adapten a la cultura y, mas especificamente a las transformaciones culturales propuestas. Algunos de
estos dispositivos tienen lugar desde el momento en que los nuevos empleados llegan a la empresa (como los
programas de induccion). Otros mecanismos obedecen a las précticas de socializacion en la organizacion (Higuita,
2014).
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Anexo 4. Protocolo Entrevista Semiestructurada a Equipo Técnico de Implementacion del
Teletrabajo en el Distrito Capital

Guia Entrevista Semiestructurada en Profundidad para el Equipo Técnico de implementacion
del Teletrabajo en el Distrito Capital

Objetivo

Entender desde la experiencia del equipo técnico de la Direccién Distrital de Desarrollo
Institucional encargado de definir las politicas de la estrategia de Teletrabajo, cuéles han sido las
principales variables facilitadoras en el proceso y cuales han obstaculizado la implementacion de
la estrategia.

Participantes:
Nombre:

Cargo:
Entidad:

Rompe hielo. ¢ Cuéanto tiempo lleva trabajando con la entidad? ¢Y en este cargo?

7. ¢Qué factores consideran son claves para la implementacion de la Estrategia de Teletrabajo en
las entidades del distrito?

8. ¢Qué manifestaciones y qué mecanismos de gestion cultural?® han implementado las entidades
para facilitar la adopcion de la estrategia y que han demostrado tener una incidencia positiva
en la adopcion de la estrategia?

20 La transformacion cultural requiere de un aprendizaje cultural. Las manifestaciones culturales son esas
expresiones propias de la organizacidn, tales como simbolos, ritos, valores, normas, mitos, rutinas, metaforas,
esléganes, historias, logos, lenguaje, que caracterizan la cultura y permiten diferenciar una organizacion de otra. Los
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9. Enrazon a la anterior respuesta, ¢cual creen que haya sido la razén o razones para que esos
mecanismos hayan incidido de manera positiva en la implementacién? Y de acuerdo con su
experiencia ¢qué otros mecanismos de gestion cultural consideran se deben implementar en
las entidades?

10. ¢Qué factores han obstaculizado la implementacién de la estrategia en las entidades?
11. ;Si se pudiera realizar un ejercicio retrospectivo en la implementacion de la estrategia de

Teletrabajo, qué propuestas o ajustes realizarian al proceso de implementacion y definicién de
Politicas de teletrabajo, de modo que se pudieran obtener mejores resultados en menor tiempo?

mecanismos, por su parte, son dispositivos que los directivos utilizan para buscar que los trabajadores se apropien,
aprehendan o se adapten a la cultura y, mas especificamente a las transformaciones culturales propuestas. Algunos de
estos dispositivos tienen lugar desde el momento en que los nuevos empleados llegan a la empresa (como los
programas de induccion). Otros mecanismos obedecen a las précticas de socializacion en la organizacion (Higuita,
2014).
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Anexo 5. Guia e Informe de Observacién

Estudio

Propuesta de Cambio Cultural para facilitar la adopcion del Teletrabajo en las entidades
publicas del Distrito Capital.

Se trata de un estudio para identificar qué factores facilitan la implementacién del
Teletrabajo y cuales dificultan dicha implementacién, para generar una propuesta que permita

adoptar la estrategia en la organizacion de una manera sostenible.

Periodo de Observacion

5 meses

Fecha

Octubre 2018 — febrero 2019

Participantes

Area de implementacion de la prueba piloto

Temas Principales: Impresiones (de la Investigadora). Resumen de lo que Sucedio en el

Periodo de Observacion

El periodo de observacion tuvo lugar en el area encargada de implementar la modalidad
de Teletrabajo. La entidad plantea comenzar con la fase de piloto. El area encargada es la de
Talento Humano y cuentan con 3 profesionales que tienen relacion con la estrategia. Participa el
area de salud ocupacional, encargada de coordinar el proceso de visitas domiciliarias con la ARL
y emision de conceptos técnicos. El area de tecnologia es la encargada de revisar el
cumplimiento de los requisitos referentes a las herramientas de tecnologia y condiciones de
conectividad, con las que deben contar los aspirantes a teletrabajar. EI area de comunicacién y
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prensa tiene el personal encargado del disefio de las piezas de comunicacion y el area de Talento
Humano cuenta con el profesional que se encarga de coordinar la informacion y recibir
retroalimentacion de las otras areas.

En esa primera etapa, considerada previa a la puesta en marcha del piloto, se observa, que
de manera esporédica llegan mensajes por el correo masivo que remite la oficina de
comunicaciones en la que se informa que la entidad adelantara la prueba piloto de teletrabajo.
Frente a esa fase no se evidencian otros mecanismos de comunicacion si no el correo
institucional. El area encargada programa una reunion previa al cierre de las inscripciones para
presentar las orientaciones de la fase del piloto. En el auditorio surgen varias preguntas a las que
se da respuesta, sin embargo, los funcionarios una vez finalizada la reunién manifiestan
diferentes opiniones y hacen una evaluacion de la exposicién de la jefe del area. Un reparo
inicial es que el nimero de cupos que se tendran en cuenta para teletrabajar realmente es muy
escaso. Teniendo en cuenta que la entidad realmente pertenece a una organizacion grande con
maés de 1000 empleados y la correspondencia con los cupos autorizados es escaza.

Al finalizar el plazo de inscripciones y teniendo en cuenta los resultados finales una vez
se contd con el listado definitivo de teletrabajadores, se evidencia que quedaron muy pocas
personas. Un evento que llama de forma marcada la atencion es que el jefe de la oficina de
talento humano, quien finalmente lidera el proceso, no le permitio teletrabajar a ningin
funcionario. Esto genero6 una fuerte inconformidad de parte de los colaboradores que habian
querido participar.

Se da comienzo a la fase de prueba piloto, con 12 personas teletrabajando. Durante la fase de
la prueba piloto se contactaron participantes de otras areas, toda vez que en el area, como se
explico anteriormente nadie participo en esa fase.

Explicaciones o Especulaciones, Hipdtesis de lo que Sucedio

e Planeacion de la Fase Piloto

En relacion con lo observado, esta fase de planeacion realmente fue muy débil. Se hizo
evidente que falté una estructura clara para identificar de manera objetiva qué tipo de cargos
son teletrabajables, de una manera mas especifica que definir que aparentemente el nivel
técnico y el nivel profesional, lo son. Al generarse de esta forma tan general, los analisis que
se hagan para el otorgamiento de la modalidad se han percibido como subjetivos y débiles. Y
estaran sujetos a lo que “considere” el jefe y no al cargo. Es decir, cuando se define
previamente qué tipo de cargos pueden ser teletrabajables, la brecha entre el parecer de un
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jefe y la pertinencia de que el cargo sea teletrabajable o no, se disminuye. Adicionalmente se
evitan reprocesos para estar analizando de manera independiente a cada teletrabajador de
acuerdo con lo que hace.

e Fase Piloto

Desde el momento de presentacion de la fase, los funcionarios perciben falta de
compromiso con el desarrollo de la estrategia. Realmente muy pocas areas tuvieron
representantes en esta modalidad y esto le resta a la fase la posibilidad de hacer una verdadera
evaluacion de esta etapa, la cual es trascendental para llegar a la Ultima que es la adopcion
definitiva del Teletrabajo.

El namero disminuido de participantes genera sentimientos de desigualdad respecto a los
demaés funcionarios que no pudieron participar.

Para la entidad en general, diferente al equipo implementador de la estrategia, realmente
no fueron visibles los teletrabajadores de la fase, por cuanto no se realizaron procesos de
socializacion de lo anterior. Se desconocen qué manifestaciones culturales, se desarrollaron en la
entidad en relacion con el seguimiento y el proceso de comunicacion de la estrategia. La
comunicacion fue casi que exclusivamente direccionada a los teletrabajadores.

No se definieron previamente las condiciones de seguimiento, medicion y evaluacién de
la prueba piloto. Esto trae consigo, que la entidad no cuente con criterios objetivos o por los
menos criterios muy pobres acerca de como se desarrollo la fase, que implicaciones tuvo para la
poblacion teletrabajadora y no teletrabajadora.

e Posterior al Piloto

Finalizada la etapa, tanto los teletrabajadores participantes de la fase como aquellos que
no participaron se encontraban expectantes frente a la posicion de la entidad, respecto de en qué
momento se iba a llevar a cabo la fase final, como la implementacion de la modalidad. La
informacion realmente se generaba entre los funcionarios, porque el area encargada del
desarrollo y de la evaluacion, no presentd finalmente el resultado de como se habia desarrollado
la etapa de piloto.
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Explicaciones Alternativas. Reportes de otros que viven la situacion.

Teletrabajadores:

De parte de algunos teletrabajadores, en general la manifestacion de satisfaccion
con el teletrabajo y los beneficios que generé en ellos tanto a nivel de disminucion de
tiempos de desplazamiento invertidos en compartir con la familia e incremento en la
calidad y oportunidad de su trabajo fueron notorios.

De igual manera, algunos de ellos consideran que se debe hacer un trabajo de la
mano con los compafieros que no hacen parte de la estrategia, por cuanto sienten que en
ocasiones se genera “envidia” e incluso comunicaciones ruidosas hacia las personas que
teletrabajan, porque son consideradas como privilegiadas y se cuestiona a veces por parte
de los comparieros que no teletrabajan que realmente el teletrabajador cumpla con su
jornada laboral y con las obligaciones que le corresponden.

En relacion con los jefes, se encuentra que algunos jefes asumen de una forma positiva la
nueva modalidad de trabajo de los funcionarios. Pero también existen otros jefes que son
resistentes. Interrumpen los dias de teletrabajo, solicitando la presencia de los
teletrabajadores en la oficina, cuando realmente muchas de las actividades que
desempefian, asi como los informes que presentan se pueden adelantar desde la casa en
los dias que se teletrabaja.

Respecto de algunas dificultades presentadas, los teletrabajadores manifestaron que
lo que mas habia interferido en algunas ocasiones en el cumplimiento de algunas tareas
especificas, habian sido problemas con la conectividad hacia los sistemas propios de la
entidad y de otro lado, para alguno de ellos el manejo de los archivos en la nube no se
torné cdmodo, pues sentia que faltaba apropiacion por parte de él, para el manejo de la
informacion en la nube.
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Anexo 6. Notas de campo. Reunion Equipo Técnico de Implementacion de la Estrategia del
Trabajo de la Distrito

Fechas de Encuentros

Marzo de 2019, junio de 2019 y octubre de 2019.

Es importante tener en cuenta que adicionalmente a los encuentros presenciales, la
comunicacion con el equipo técnico fue continua, para facilitar la comunicacion e intercambio de
informacion.

Principales Hallazgos

En cuanto a las principales fortalezas se encuentra:

» La estrategia ha tenido un desarrollo importante a nivel distrital principalmente, en los
dos ultimos afios, en relacion con el avance en nimero de teletrabajadores y en consecuencia en
entidades que se han sumado a promover esta modalidad de trabajo.

* Consolidacioén de un equipo técnico de asesoramiento y acompafiamiento a la
implementacion de la estrategia en las entidades del distrito y de redefinicion de lineamientos y
politicas de Teletrabajo, a cargo de la Direccion Distrital de Desarrollo Institucional (DDDI).

* Visualizacion de los desafios que, desde la Nacion y el Distrito, se han identificado en
la construccidn de la Politica Pablica Nacional de Fomento al Teletrabajo y la Politica Publica
Gestion Integral del Talento Humano.

* Se ha logrado evidenciar como el Teletrabajo ha sido una herramienta fundamental para
la inclusién laboral de la poblacion en condicién de discapacidad, asi como, de los cuidadores y
los adultos mayores.

« La administracion central del Distrito ha reconocido y visibilizado a las entidades que
se han caracterizado por adoptar y hacer sostenible el Teletrabajo en el Distrito Capital; en
variables como: continuidad al Teletrabajo en sus instituciones, compromiso con la adopcion de
la Estrategia Distrital de Teletrabajo y Determinacion para lograr la Implementacion del
Teletrabajo.
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A continuacion, se exponen las principales necesidades:

» Mejorar la estrategia a partir de la generacion de un cambio cultural que facilite que la
adopcion de la modalidad de Teletrabajo sea de una manera sostenible.

« Lograr que en las entidades se gestione principalmente con los equipos directivos un
cambio cultural que facilite una mejor adopcion de la estrategia, por cuanto se evidencian
resistencias que no permiten que se implemente la modalidad de teletrabajo o que ain
implementada, no se mantenga.

* Fortalecer los procesos de formacion y capacitacion para instar al cambio cultural,
generando sinergia con el fortalecimiento de los protocolos normativos y la articulacién
interinstitucional. (Resumen Ejecutivo: Buena Préctica: El Teletrabajo en la Administracion
Distrital: Hacia una ciudad mas incluyente e inteligente 28 y 29 de noviembre de 2018, Bogota-
Colombia).

Al respecto se encontrd que si bien es cierto la estrategia ha avanzado considerablemente
en el Gltimo cuatrenio, se requiere que las Entidades puedan continuar con la adopcion del
Teletrabajo de forma sostenible. Esto teniendo en cuenta, la meta Distrital referente a lograr que
el 100% de las entidades implementen esta modalidad de trabajo.

Tabla 11. Revision y categorizacion de los hallazgos en la organizacion

Dimension Categoria Descripcion
Reorganizacién, Se fortalecen procesos de planeacion para redireccionar
afectacion y cumplimiento  estrategias de priorizacién en lo que se debe realizar en la casa
del trabajo y aquello que se debe realizar en la casa.
Cambio Productividad y calidad  Por parte de los teletrabajadores; percepcion de incremento en
Organizacional del trabajo estas condiciones.

Se muestran resistencias de pate de algunos jefes y de algunos

Resistencia al cambio - .
compafieros de trabajo

TIC (Herramientas Son absolutamente centrales, desde el 6ptimo funcionamiento
tecnoldgicas) de la conectividad y aplicativos propios, como la formacion y
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Dimensién Categoria Descripcion
apropiacion que tenga el teletrabajador a la hora de usar las
herramientas TIC
Para los teletrabajadores cobra una gran importancia y
Sentimiento: Satisfaccion sentimiento de compromiso con la organizacion, que la
con el teletrabajo modalidad permita mejorar los procesos de conciliacion de su
vida laboral con su vida familiar
Valores: Responsabilidad, Es un reto para los teletrabajadores organizar su tiempo y
Cultural compromiso y disciplina aprovechar al maximo la oportunidad de adelantar su trabajo

Organizacional

desde casa.

Relaciones: Actitud o
interaccion

Algunos comparieros deben gestionar la resistencia hacia la
modalidad, recibiendo informacién del funcionamiento de la
estrategia.

Formacion

Reconocimiento de necesidad de tener programas de
capacitacién y formacion hacia el uso y aprovechamiento de las
TIC

Nota. Elaboracion propia
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