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Resumen

Ajustes en los procesos de gestion del talento humano en la implementacion

del teletrabajo en la aerolinea Wingo

Tras la pandemia del COVID-19 muchas compaiiias han adoptado el teletrabajo, lo
que ha abierto nuevas oportunidades para mejorar laboralmente y capitalizar los beneficios
que esta modalidad de trabajo ofrece. Este estudio tuvo como objetivo analizar las
oportunidades de mejora en los procesos de la gestion del talento humano en la aerolinea
Wingo. Se llevé a cabo un estudio cualitativo que incluy6 una revision del marco tedrico y
entrevistas con lideres de la direccion comercial y el 4rea de recursos humanos, con el fin de
alinear la teoria con la practica real. Este analisis revelo diferencias entre las practicas
actuales y las ideales segun la teoria, lo que brinda la oportunidad de identificar areas de
mejora.

De las entrevistas, se destacaron desafios como la necesidad de establecer politicas
claras, proporcionar capacitacion, fomentar una comunicacion efectiva, promover el trabajo
en equipo y realizar un seguimiento permanente, lo que ayudard a maximizar los beneficios
del teletrabajo. Ademas, se identificaron fortalezas, como la flexibilidad de la compaiiia, la
satisfaccion laboral y la capacidad de innovacion.Los resultados y conclusiones sugieren
que es fundamental establecer un proceso de mejora continua, enfocado en el desarrollo de
competencias tecnologicas, la estandarizacion de practicas y un mayor apoyo a los lideres
en la gestion del talento humano. En conclusion, los ajustes propuestos no solo tienen el
potencial de mejorar la productividad del teletrabajo, sino que también promoveran la
innovaciodn y posicionaran a la compafiia como un referente en la gestion del talento

humano en el sector.Palabras clave: Teletrabajo, talento humano, tecnologia, productividad.
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Abstract

Adjustments in human talent management processes in the implementation of

telework at Wingo airline

After the COVID-19 pandemic, many companies have adopted remote work,
which has opened new opportunities for professional improvement and capitalizing on the
benefits that remote work theory offers. This study aimed to analyze improvement
opportunities in the processes of human talent management at the airline Wingo. A
qualitative study was conducted that included a review of the theoretical framework and
interviews with leaders in the commercial management and human resources areas to align
theory with real practice. This analysis revealed differences between current practices and
ideal practices according to theory, providing an opportunity to identify areas for

improvement.

From the interviews, challenges such as the need to establish clear policies,
provide training, foster effective communication, promote teamwork, and conduct follow-
ups were highlighted, which will help maximize the benefits of remote work. Additionally,
strengths such as the company’s flexibility, job satisfaction, and capacity for innovation
were identified.The results and conclusions suggest that it is essential to establish a
continuous improvement process focused on developing technological competencies,
standardizing practices, and providing greater support to leaders in managing human
talent. In conclusion, the proposed adjustments not only have the potential to improve
remote work productivity but also promote innovation and position the company as a
benchmark in human talent management within the sector.Keywords: Telecommuting,

human talent, technology, productivity.
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Introduccién

El mundo del trabajo esta cambiando y la manera en cémo se hace, por ejemplo, se ha
aumentado el uso de la tecnologias de la informacion y la comunicacion; la organizacion del
trabajo y las caracteristicas de los trabajadores modificaron la especializacion de tareas; las
cualificaciones pasaron a ser adaptables, es decir, tener unas capacidades y habilidades, para
poder responder a los cambios en las necesidades de las compaiiias (Arilla, 2000); la diversidad
generacional de trabajadores que existe actualmente en las compaiiias, esto es, generacion
denominada “tradicionalista”, que son los nacidos antes de 1945, la generacion de los “baby
boomers”, nacidos entre 1945 y 1961, la generacion denominada “X”, que son los nacidos entre
1962 y 1977, la llamada “generacion Y, nacidos entre 1978 y 1990 y los “millenials” nacidos
después de 1990,presentan diferentes caracteristicas y expectativas sobre el trabajo (Minolli,

2012).

Adicionalmente, las personas y los gobiernos buscan mejorar el trafico, reducir los costos
de transporte y aumentar el cuidado del medio ambiente (Aguilera et al., 2016); por tltimo, las
compafiias también han cambiado la forma de ver a los empleados dejando la vision basada en el
control, dando pasé a una donde vision el empleado estd inmerso en la organizacién y el trabajo
se basa en ¢l, en sus potencialidades, capacidades, sentimientos y emociones, generando un valor
agregado y un aspecto diferenciador de cada organizacion que la haga mas productiva 'y
competitiva (Saldarriaga Rios, 2008). De esta forma el desarrollo del mercado, las exigencias del

entorno globalizado y el cambio tecnoldgico exigen que las compafiias cambien.



10

Por todo lo anterior, el teletrabajo se da como una forma de responder a las exigencias
que han surgido y a la percepcion generalizada de la necesidad de cambiar la organizacion y de
mejorar los resultados (Clark, 1998). El teletrabajo se define como una actividad humana que se
realiza a distancia del lugar donde se estan esperando los resultados, y en la cual se utilizan
instrumentos tecnologicos, tanto para la obtencion de un efecto final como para la transmision
del mismo (Beltran & Sanchez, 2002). Aunque para el enfoque llevado aqui, se tomara la
definicion dada por la Ley colombiana donde el teletrabajo es una forma de organizacion laboral,
que consiste en el desempefio de actividades remuneradas o prestacion de servicios a terceros
utilizando como soporte las tecnologias de la informacion y la comunicacion — TIC para el
contacto entre el trabajador y la compaiiia, sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un

sitio especifico de trabajo (Ley 1221 de 2008: Ley Del Teletrabajo, 2008).

Con la implementacion del teletrabajo en las compaiiias como una forma para cubrir las
demandas, el desarrollo del mercado, los requerimientos del entorno globalizado y el cambio
tecnoldgico, se exige a las empresas que se adapten y enfrenten los retos que representan el
contexto y el momento econémico, ademads se cuenta con un talento humano cada vez mas
competente, desarrollado bajo los lineamientos de las tendencias administrativas del momento y

alineado con la estrategia organizacional de la compaiiia.

Es por estas razones, que el cambio organizacional para transformar la compaiiia a una
organizacion competitiva se asemeja a un proceso de seleccion natural, en el cual, sobrevive el
mas apto para enfrentar y desempefiarse bajo ese esquema, el del proceso de transformacion
organizacional y mejoramiento permanente como parte de la accion estratégica diferenciada
(Pardo & Porras, 2011). En este punto, uno de esos cambios se debe dar en los procesos de la

gestion el talento humano, debido a que los empleados también van a tener un perfil y
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caracteristicas diferentes tales como: orientacion a los resultados mas que en el proceso;
excelentes habilidades de comunicacion, ya que no tendré contacto directo con otras personas; no
requiere mucha supervision; adaptable, ya que no tendré colegas ni jefes alrededor, asi como
tampoco clientes y también deberd adaptarse a la tecnologia necesaria para realizar su trabajo;
organizado para poder realizar sus tareas; sélido conocimiento de su trabajo puesto que no podra
acceder a ayuda tan facilmente como en la oficina; entender profundamente los objetivos de la
compaiiia, ya que al estar fuera puede perder algunas formas de comunicacion que recuerdan
estos objetivos; establecer prioridades y manejar el tiempo; entorno hogarefio favorable para
trabajar, tener un trabajo recomendable para el teletrabajo, auto motivado, alegre y optimista
(Franco Jaramillo & Restrepo Bustamante, 2011). Por tal razon, este talento humano que se
ajusta al teletrabajo es un factor por el cual las compaiias también competiran, entonces, puede
ser un factor determinante como ventaja competitiva de la compania (Muntean, 2014), por lo
tanto, los procesos actuales en la gestion del talento humano deben cambiar para ajustarse a estos

cambios.

En la actualidad, el paradigma laboral ha experimentado transformaciones significativas
impulsadas por la convergencia de avances tecnoldgicos y cambios en las dindmicas laborales.
Uno de los fendmenos mas destacados en este contexto es la implementacion del teletrabajo, una
modalidad que ha adquirido una relevancia sin precedentes en el ambito laboral contemporaneo.
Este cambio ha impactado diversas industrias, y en particular, ha planteado desafios
significativos para el sector aéreo. En este contexto, la ciudad de Bogota, epicentro econémico y
empresarial de Colombia, se presenta como un escenario propicio para analizar los ajustes
necesarios en los procesos de gestion del talento humano que deben llevarse a cabo para

implementar el teletrabajo en las aerolineas.
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Las aerolineas, como actores clave en la movilidad y conectividad, enfrentan una serie de
retos en la transicion hacia un modelo de trabajo a distancia, donde la gestion del talento humano
emerge como un factor determinante. La ciudad de Bogota, como un importante hub de aviacion
en América Latina, se convierte en un estudio de caso pertinente para comprender como las
organizaciones del sector aéreo abordan la adaptacion de sus procesos de gestion del talento

humano ante la imperante necesidad de incorporar el teletrabajo.

Este trabajo de investigacion se propuso explorar los ajustes esenciales en los procesos de
gestion del talento humano que se requieren para implementar exitosamente el teletrabajo en las
aerolineas de Bogota mas exactamente en Wingo. A través de un analisis exhaustivo, se buscara
identificar los desafios especificos que enfrenta este sector, asi como proponer estrategias y
mejores practicas que permitan una transicion efectiva hacia este nuevo paradigma laboral. En
Gltima instancia, este estudio pretende contribuir al cuerpo de conocimiento sobre la gestion del
talento en el contexto del teletrabajo, ofreciendo insights valiosos para la aerolinea que buscan

optimizar sus procesos en la era digital actual.
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1. Capitulo 1

1.1 Situacion Problema

En el contexto actual, caracterizado por la evolucién de las dindmicas laborales y las
demandas de flexibilidad, Wingo se enfrentan al desafio de incorporar el teletrabajo de manera
efectiva en sus operaciones. La pregunta de investigacion plantea la necesidad de identificar y
comprender los ajustes cruciales en los procesos de gestion del talento humano que son

indispensables para la implementacion del teletrabajo en esta aerolinea.

A medida que la tecnologia avanza y las expectativas de los empleados cambian, surge la
imperante necesidad de adaptar los enfoques tradicionales de gestién del talento a las
particularidades del teletrabajo. La implementacion de este modelo laboral en Wingo implica una
transicion en la manera en que se selecciona, capacita, motiva y evalla al personal. Ademas, se
presentan desafios particulares en términos de coordinacién de equipos distribuidos y
mantenimiento de altos estandares de desempefio, aspectos criticos en una industria tan dinamica

y altamente regulada como la aerondutica.

Frente a este escenario, surge la necesidad de identificar los ajustes especificos en los
procesos de gestion del talento humano que permitan a Wingo aprovechar los beneficios del
teletrabajo, al tiempo que abordan de manera efectiva los riesgos y desafios asociados. La falta
de una comprension clara y detallada de estos ajustes podria resultar en una implementacion
ineficiente del teletrabajo, con impactos negativos en la productividad, la satisfaccion del

personal y, en ultima instancia, en la calidad de los servicios ofrecidos.
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Por lo tanto, la situacion problematica radica en la necesidad de identificar y establecer
los cambios esenciales en los procesos de gestion del talento humano que son requeridos para
integrar de la mejor manera el teletrabajo en las aerolineas, asegurando asi una transicion
efectiva hacia este nuevo paradigma laboral sin comprometer la eficiencia operativa ni la

excelencia en el servicio.

Algunas compaiiias han optado por la implementacion del teletrabajo, ya sea como una
decision estratégica en busca de sus beneficios o, en algunos casos, por necesidad, como se
evidenci6 durante el afio 2020 debido a la pandemia del Coronavirus. Sin embargo, en muchos
casos, esta transicion se llevo a cabo sin una planificacion adecuada. Esto ha resultado en la
omision de importantes ajustes en procesos, la falta de capacitacion, y posiblemente descuidos en
cuanto al liderazgo, entre otros aspectos cruciales. Como consecuencia de esta falta de
planificacion, pueden surgir problemas dentro de las organizaciones, ya que no logran
aprovechar plenamente las ventajas del teletrabajo. En cambio, podrian estar enfrentando
desventajas que pueden afectar la productividad, el clima laboral, el sentido de pertenencia de los

empleados, entre otros aspectos.

Las compaiiias deben tener en cuenta multiples factores para tener un buen modelo de

teletrabajo, como lo nombra Ye, L. R. (2012):

Elegibilidad — Criterio de seleccion y requerimientos de participacion
e Soporte de infraestructura tecnoldgica

e (Capacitacion a los trabajadores en teletrabajo y una mesa de ayuda

e Evaluaciones de desempeio y liderazgo remoto

e Reglas y politicas del teletrabajo
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e Contrato de teletrabajo

De tal manera que, si las compaiiias no han considerado estos factores, junto con otros
que se abordaran durante el desarrollo del trabajo, no podran alcanzar el éxito. Esto se debe a que
ni todas las funciones ni todos los trabajadores estan preparados para llevar a cabo este modelo
de trabajo. Ademas, no todas las compaiias poseen la tecnologia adecuada; por lo tanto, es
imperativo capacitar a los trabajadores. Las funciones, objetivos y la comunicacion seran

diferentes, al igual que la forma de acceder a la tecnologia y los datos.

Dado que los trabajadores no permanecen todo el tiempo en la compaiiia, el liderazgo
debe adaptarse, al igual que la evaluacion, ya que la supervision se realiza de manera diferente.
Es esencial que toda organizacion tenga claro el conjunto de reglas de juego. Asimismo, es
crucial considerar las leyes especificas de cada pais, en este caso, se tomara en cuenta la

legislacion colombiana.

Esta investigacion se llevara a cabo en Wingo, una aerolinea de bajo costo que forma
parte de Copa Airlines Colombia, como se menciona en su pagina web (Wingo, s. f.). La
compaiiia opera en Colombia desde diciembre de 2016, con su oficina principal ubicada en
Bogota.

De acuerdo con la informacion proporcionada por Wingo (s. f.), la aerolinea tiene como
objetivo ofrecer un servicio excelente con las tarifas mas competitivas en el mercado
aerocomercial colombiano. Se compromete a brindar a sus usuarios la mejor experiencia,
comodidad y seguridad, garantizando precios bajos en pasajes aéreos tanto en rutas nacionales
como internacionales.

Como se evidencia en sus proyecciones, el logro de estos objetivos esta estrechamente

vinculado a la calidad del servicio prestado por su personal. Por lo tanto, es crucial contar con un
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equipo altamente comprometido que cumpla rigurosamente con sus responsabilidades, incluso al
trabajar de forma remota sin la supervision directa de un lider, para asi llevar a la compaiia al

cumplimiento de sus metas.

Para determinar la situacion problema, el investigador llevé a cabo un diagndstico
inicial en dos areas principales. La primera area corresponde al liderazgo de talento y bienestar,
que desempefia un papel crucial en el proceso de contratacion del personal, ya que se encarga de
identificar, atraer y retener a profesionales altamente calificados y comprometidos con la
filosofia y valores de la compaiiia. Este equipo se involucra activamente en la seleccion de
candidatos, evaluando no solo sus habilidades técnicas, sino también sus competencias blandas y

su idoneidad cultural.

La segunda area corresponde a la direccion comercial en la aerolinea Wingo que
desempefian roles cruciales en la optimizacion de ingresos, planeacion de la red y
enriquecimiento de la experiencia del pasajero. El equipo de revenue se concentra en la gestion
estratégica de precios, analizando datos y tendencias del mercado para establecer tarifas
competitivas y maximizar los ingresos de la compafiia. Por otro lado, el equipo de ancillaries se
encarga de identificar y desarrollar oportunidades para generar ingresos adicionales mediante la
oferta de servicios complementarios, como upgrades de asientos, alimentos a bordo, y otros
servicios premium. Adicionalmente el equipo de planeacion de la red se encarga de optimizar la
red buscando las rutas mas rentables y nuevos mercado para generar mayores ingresos, por
altimo, el equipo de experiencia se encarga de revisar la satisfaccion del cliente y crear planes de
mejora basado en los resultados En conjunto, estas dos areas trabajan de la mano para garantizar
la rentabilidad de la aerolinea, al tiempo que ofrecen a los pasajeros opciones personalizadas que

mejoren su experiencia de viaje con Wingo.
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Una vez seleccionado el contexto de investigacion, se llevo a cabo una inmersion
completa en el escenario de estudio, que en este caso corresponde a la aerolinea mencionada, con
especial atencion al area administrativa ubicada en las oficinas de Bogota. De acuerdo con
Sampieri et al. (2014), se destaca la importancia de la primera tarea, que implica examinar el
lugar de estudio junto con sus participantes para validar su idoneidad para los propdsitos
planteados. Los escenarios de estudio fueron seleccionados considerando dos dimensiones
esenciales: en primer lugar, la conveniencia, es decir, evaluar si este espacio cuenta con las
personas, eventos y situaciones que permitiran abordar la idea inicial y/o el interés de

investigacion; en segundo lugar, la accesibilidad a los datos necesarios.

Al reflexionar sobre esto, se observé que el entorno elegido proporciona la oportunidad
de registrar las particularidades de los trabajadores en las areas previamente mencionadas,
permitiendo asi obtener una comprension general de las rutinas y formas de trabajo del personal,
asi como recopilar datos relacionados con los objetivos de la investigacion. Es en este proceso

donde se inicia la recoleccién de informacion.

Segun Corbetta (2017), diversas estrategias de recopilacion de datos han sido propuestas,
y entre ellas destaca la observacion encubierta. Esta modalidad de observacion permite al
investigador adentrarse en un fenémeno social, describirlo minuciosamente y, de esta manera,
analizar la realidad bajo estudio. La observacion encubierta facilita la captura auténtica de
comportamientos naturales (pp. 302-314). En consonancia con este enfoque, nuestra
investigacion adoptd una posicion de observador pasivo a traves de la observacion encubierta. En
lugar de llevar a cabo entrevistas en primera medida, se opt6 por realizar una observacion

meticulosa de las actividades desarrolladas por el personal de la direccién comercial, sin
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intervenir en su normal desenvolvimiento. Durante este proceso, se prestd especial atencién a los
comentarios expresados durante las reuniones de seguimiento por parte del director y gerente de
las areas mencionadas, asi como a algunas conversaciones informales. Entre las observaciones
recurrentes, destacaban expresiones como: "no disponemos del tiempo necesario para abordar las
tareas asignadas", "urge contar con mas personal”, "no hay razén para complicarse, las cosas

deben ser sencillas", y "las metodologias de trabajo que hemos estado utilizando han resultado

efectivas, no hay motivo para cambiarlas™.

En la observacién encubierta, el investigador pudo examinar detenidamente la pagina de
LinkedIn y lleg6 a la conclusion de que los perfiles publicados para los distintos cargos no
ofrecen una clara diferenciacion entre las funciones destinadas a quienes trabajaran desde casa y
aquellas reservadas para quienes se desplazaran a la compafiia. Es fundamental establecer esta
distincion, ya que posibilitara la implementacion de un proceso que permita determinar o inferir
el rendimiento laboral de un individuo sin la necesidad de contar con la supervision constante de

un observador.

Uno de los aspectos que considerd crucial el investigador fue la evaluacion de habilidades
especificas que deberia poseer un candidato para el teletrabajo. Entre estas habilidades se
incluyen el dominio de herramientas de colaboracion en linea, competencias en comunicacion
virtual y la capacidad para gestionar el tiempo de manera efectiva. A través de la experiencia
personal y de lo observado, noto que durante las entrevistas se les daba mas énfasis a los
conocimientos relacionados con el area a desempefiar, en lugar de abordar de manera especifica

el desempefio trabajando desde casa.
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El investigador también considera relevante llevar a cabo una visita domiciliaria. Esto
posibilitaria la identificacion de areas especificas que requieren ajustes para que el colaborador
pueda trabajar desde casa en condiciones adecuadas, asi como la instalacion, en caso necesario,

de la infraestructura tecnoldgica necesaria para el teletrabajo.

En el contexto particular de la aerolinea objeto de estudio, se identifica una oportunidad
para perfeccionar los ajustes requeridos en los procedimientos de gestién del talento humano,
necesarios para la incorporacion de la mejor manera del teletrabajo en este sector aeronautico. Al
enfocarnos en este ambito de mejora, se allanara el camino para una ejecucion efectiva del
teletrabajo, promoviendo asi una participacion mas significativa en el proceso. A raiz de esta

coyuntura, surge la siguiente interrogante de investigacion:

1.2 Pregunta de Investigacion

¢ Cuéles son los ajustes necesarios en los procesos de gestion del talento humano que

deben llevarse a cabo para implementar el teletrabajo en la aerolinea Wingo en Bogota?

1.3 Justificacion

La implementacidn del teletrabajo ha sido un reto para las compafiias, pero también una
solucién en momentos de crisis. Un claro ejemplo fue la pandemia de COVID-19 en 2020,
cuando préacticamente todas las compafiias a nivel global adoptaron el teletrabajo para continuar
operando. Ademas, como parte de la flexibilidad laboral que las compaiiias y las areas de talento
humano buscan ofrecer a sus empleados, el teletrabajo se ha posicionado como una opcion

valiosa. No obstante, este modelo presenta desafios que no solo requieren una transicion
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tecnoldgica, sino también ajustes en los procesos organizacionales y culturales que afectan tanto

a la compafiia como a sus colaboradores (Garcia, 2021).

Con base en lo anterior, es fundamental llevar a cabo una revision y anélisis detallado de
los procesos de gestion del talento humano. Este estudio se centrara en la aerolinea Wingo, méas
especificamente en su direccién comercial, que incluye &reas como Revenue Management,
Planeacion de la Red, Experiencia al Cliente y el area de Recursos Humanos. Estas areas, al ser
administrativas y no tener contacto directo con el cliente final, han podido beneficiarse del
teletrabajo. El objetivo es ajustar los procesos de gestion del talento humano para maximizar los

beneficios de esta modalidad (L6pez & Pérez, 2020).

La razon principal para investigar el teletrabajo y los ajustes en los procesos de gestion
del talento humano es que, a pesar de su implementacion casi total durante la pandemia, muchas
compafiias, incluidas las colombianas, estan regresando a la presencialidad, algunas de manera
completa y otras con modelos hibridos, como es el caso de Wingo. Entre las razones mas
destacadas para este retorno se encuentran la necesidad de fomentar el trabajo en equipo, la
innovacion, el conocimiento entre compafieros, la cultura organizacional y la capacitacién
(Martinez et al., 2022). Estas razones indican que, aunque los procesos actuales en la compafiia
pueden no estar aprovechando al maximo los beneficios del teletrabajo, hay una gran
oportunidad para optimizarlos. Esto ha llevado a muchas organizaciones a reevaluar su enfoque
hacia este modelo. Por ello, es fundamental explorar en profundidad los procesos de talento
humano, lo que permitira identificar ajustes que mejoren la implementacion del teletrabajo y

maximicen sus ventajas (Rodriguez, 2023).
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Con los ajustes propuestos, se busca potenciar los procesos de gestion del talento humano
en Wingo, asegurando que el teletrabajo se mantenga como una modalidad que beneficie tanto a
la compafiia en términos de productividad como a la retencion del talento. Esto podria ayudar al
proceso de revision y mejora continua, no solo en estos aspectos, sino también en otros,
promoviendo asi una cultura de mejora constante dentro de la organizacion (Sanchez & Gomez,

2021).

1.4 Objetivo General

Analizar los ajustes requeridos en los procesos de integracion y de organizacion de la
gestion del talento humano en la Aerolinea Wingo, que contribuyan a mejorar el teletrabajo en el

area comercial.

1.3.1 Objetivos Especificos

Objetivo Especifico 1

Fundamentar la relacion tedrico conceptual que existe entre los procesos de integracion y

de organizacion del talento humano y el teletrabajo.

Objetivo Especifico 2

Analizar los factores que impactan el teletrabajo y la gestion del talento humano, con el

fin de identificar oportunidades de mejora y optimizar los procesos relacionados.

Objetivo Especifico 3
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Proponer ajustes que se deben tener en los procesos de integracion y de organizacion de

la gestion del talento humano para la implementacion del teletrabajo en la aerolinea Wingo.

2. Capitulo 11

2.1 Marco Teorico

2.1.1 Historia del Teletrabajo

El teletrabajo ha evolucionado desde su nacimiento en la década de 1970 en Estados
Unidos, a raiz de la crisis del petréleo. En ese entonces, los paises arabes productores de petréleo
decidieron no exportar a los paises aliados de Israel, entre ellos Estados Unidos. Esto generd un
desabastecimiento de combustible que afectd el transporte. Fue en este contexto que Jack Nilles,
fisico estadounidense que trabajaba en la NASA, seglin (Allen et al., 2015), propuso la idea de
llevar el trabajo al trabajador, en lugar de que el trabajador se desplazara al lugar de trabajo. A
esta idea la llamo "telecommuting", con el objetivo de reducir el consumo de energia al evitar los
desplazamientos. Sin embargo, debido al bajo desarrollo tecnolédgico de la época, esta nueva
modalidad laboral no logro despegar (p. 41). Mas adelante, se vera que el teletrabajo, mas que
una tendencia, ha sido implementado en respuesta a circunstancias externas que han obligado a

las compaifiias a adoptarlo.

En la década de 1980, como sefiala (Allen et al., 2015), el teletrabajo evolucion6 con la
creacion de nuevas tecnologias, como el Protocolo de Transferencia de Archivos (FTP) y la
configuracion de la red informatica mundial, conocida como la web (World Wide Web). Estas
innovaciones, junto con la aparicion de computadoras personales y teléfonos celulares mas
accesibles en términos de tamafio y costo (p. 41), ofrecieron a los trabajadores mejores

herramientas para el teletrabajo, permitiendo su evolucion.
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En la siguiente década, el concepto de teletrabajo continu6 evolucionando. Rincon &
Rivera (2015) explican que en 1994 Nilles replante6 el concepto de "telecommuting",
considerandolo parte del teletrabajo, que hacia referencia a la flexibilidad, la distancia o el
trabajo en red, pero manteniendo el lema "enviar el trabajo al trabajador en lugar del trabajador
al trabajo". No obstante, fue a finales de los afios 90 cuando esta modalidad laboral comenz6 a
ganar fuerza, gracias, entre otros factores, al desarrollo de las TIC y a los debates sobre temas
como el rol de la familia, el uso del tiempo libre y la calidad de vida. Esta nueva perspectiva
resaltaba las ventajas del teletrabajo para los empleados, enfocandose en su calidad de vida,

mientras que las primeras visiones se centraban en la continuidad operativa de las companias.

Otros eventos también impulsaron la implementacion del teletrabajo. Como mencionan
Mejia y Cardona (2016) el terremoto de 1994 en Los Angeles, que dafié las carreteras y rutas, y
el ataque a las Torres Gemelas en 2001, que provoco miedo a salir de casa, fueron crisis que
revitalizaron la idea del teletrabajo como una forma de mantener la economia activa, permitiendo
que los trabajadores continuaran con sus tareas desde casa, aunque esta modalidad no era viable

para todos los empleados, especialmente los operativos (p. 17).

En el siglo XXI, la pandemia del COVID-19 dio un impulso definitivo al teletrabajo a
nivel mundial. Peird y Soler (2020) explican que "el teletrabajo se ha convertido en la mejor
oportunidad para hacer compatible la proteccion frente a la pandemia con el mantenimiento de
las actividades productivas". En Colombia, este fendmeno se evidenci6 con un aumento drastico
en la adopcidn del teletrabajo, pasando del 11.2% de las compaiiias a un 98% trabajando de
manera remota (Arbeldez, 2020). Este aumento, aunque forzado por una circunstancia externa,

llevo a muchas compatfiias a continuar con esta modalidad de manera permanente.
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Rubio (2021) sefiala que "el 47% de las compaiias prevén mantener el teletrabajo en
diferentes niveles, mientras que el 42% lo estan considerando segln el andlisis de sus
operaciones, y solo el 11% ha indicado que no seguirdn de manera remota". Esto sugiere que el
teletrabajo ha llegado para quedarse, lo que obliga a las compafiias a ajustar sus procesos a esta

nueva dinamica laboral.

En Colombia, el teletrabajo fue formalizado en 2008 con la Ley 1221, cuyo objetivo es
promover y regular el teletrabajo como una herramienta para la generacion de empleo y
autoempleo mediante el uso de tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones (Ley
1221 de 2008). Aunque antes de esta ley algunas compaiiias y trabajadores independientes ya
habian adoptado el teletrabajo, no existia un marco legal formal hasta ese momento. En 2012, el
Congreso de la Republica emitio6 el Decreto 884, que establecio las condiciones laborales
especiales del teletrabajo en los sectores publico y privado, y definid las responsabilidades de

empleadores y entidades relacionadas, como las administradoras de riesgos laborales (ARL).

Otra legislacion relevante es la Resolucion 2886 de 2012, emitida por el Ministerio de
Trabajo, que especifica las entidades que forman parte de la Red Nacional de Fomento al
Teletrabajo y sus funciones. Mas recientemente, la Ley 2088 de 2021, surgida en respuesta a la
pandemia, regula el trabajo en casa en situaciones excepcionales, sin modificar las condiciones

laborales establecidas al inicio de la relacion laboral.

A pesar de que el teletrabajo no es una novedad en otros paises, en Colombia se esta
avanzando en la creacién de un marco regulatorio claro tanto para compaiiias como para
trabajadores. Ademas, el gobierno ha publicado estudios y manuales para promover el
teletrabajo, como el "Primer estudio de trabajo 3.0 de Colombia" (Mintic y Mintrabajo, 2015),

que analiza la evolucion del teletrabajo en el pais, y el "Libro Blanco: el ABC del teletrabajo en
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Colombia" (Mintic y Mintrabajo, 2012), que ofrece guias para la adopcion de esta modalidad

laboral en el sector publico y privado.

2.1.2 Definicion del Teletrabajo

Después de una breve aproximacion historica del teletrabajo, se procede a definirlo, y

aunque no hay una definicion estandar para este, por lo cual se mostraran algunas definiciones:

La primera definicion relevante es la proporcionada por la Real Academia Espafiola
(RAE, s.f.): “Trabajo que se realiza desde un lugar fuera de la compaiiia utilizando las redes de
telecomunicacion para cumplir con las cargas laborales asignadas”. De acuerdo con esta
definicion, el teletrabajo es una modalidad laboral en la cual se llevan a cabo las funciones fuera
del entorno organizacional utilizando las telecomunicaciones, lo que excluye el trabajo que no

emplea este tipo de tecnologias.

Otra definicion es dada por Jack Nilles, el primero en hablar sobre el teletrabajo en 1973,
aunque en ese momento lo nombro6 telecommuting (Beltran & Sanchez, 2002). Estos autores
sefialan que es la “sustitucion de los desplazamientos debidos al trabajo gracias a las
telecomunicaciones”. Esta definicion, al igual que la de la RAE, es muy general y no abarca todo
lo que implica el teletrabajo. Sin embargo, es importante entender que fue formulada hace mas
de 40 anos, y desde entonces ha evolucionado. No obstante, al igual que la primera, mantiene la

condicion de que el teletrabajo se debe realizar por medio de tecnologias de telecomunicaciones.

Ye (2012) define el teletrabajo como "el uso de las tecnologias de telecomunicaciones que
permite a los trabajadores realizar sus tareas de trabajo remotamente, lejos del lugar central de
trabajo, acordado en contratos de trabajo. Las locaciones remotas pueden ser desde una cafeteria,

un parque, o hasta la playa, aunque normalmente es realizado en la casa del empleado" (p. 23).
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Esta definicion permite comprender que el trabajo se realice desde cualquier parte del mundo.

Ademas, destaca un aspecto importante: el teletrabajo debe estar regulado mediante un contrato.

Otra definicion relevante es la aportada por Arilla (2000), quien sefiala: "Hay dos
elementos esenciales a tener en cuenta para explicar qué se entiende por teletrabajo. El primero
se desprende de la interpretacion etimoldgica de la palabra: el prefijo tele, que proviene del
término griego 'te/os' (a distancia), indica que el teletrabajo es trabajo realizado lejos del centro
fisico de trabajo habitual, donde se ubica el empleador. El segundo elemento esencial lo
constituye el hecho de que por teletrabajo se entiende trabajo a distancia, pero ademas con un
uso intensivo de las tecnologias informaticas y de comunicacion" (p. 45). Esta definicion incluye
tanto el aspecto etimologico del término como los dos elementos fundamentales del teletrabajo:

la distancia y el uso de tecnologias.

Al analizar estas definiciones, se puede inferir que no existe una unica forma de
teletrabajo, ya que su aplicacion depende de multiples factores, como las funciones
desempefiadas, la compaiiia, el sector, el trabajador e incluso el pais. Asi como en la literatura y
en la practica se encuentran diferentes definiciones, cada pais también regula el teletrabajo de
acuerdo con sus leyes, como se ha observado en la legislacion colombiana. En Colombia, la Ley
1221 de 2008 define el teletrabajo como "una forma de organizacion laboral que consiste en el
desempefio de actividades remuneradas o prestacion de servicios a terceros utilizando como
soporte las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) para el contacto entre el
trabajador y la compaiiia, sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de

trabajo" (Ley del Teletrabajo, 2008, p. 12).

Esto indica que, en Colombia, el teletrabajo es una modalidad laboral que requiere el uso

de TIC, y los trabajadores no necesitan un lugar fisico especifico. Por lo tanto, las actividades
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que no utilicen TIC y no se realicen a distancia no pueden considerarse teletrabajo. E1 Codigo
Sustantivo del Trabajo también define esta modalidad como "la prestacion habitual de servicios
remunerados en el propio domicilio del trabajador, solo o con la ayuda de miembros de su
familia, por cuenta de un empleador" (Codigo Sustantivo Del Trabajo, 1950, p. 8). De esta

manera, se establece que debe existir un contrato formal para que se considere teletrabajo.

Rodriguez Mejia (2007) aclara que "el teletrabajo configura una relacion laboral en el
ordenamiento juridico colombiano; no creo, pues, que con el teletrabajo los elementos del
articulo 23 del Codigo Sustantivo del Trabajo Colombiano se desfiguren totalmente, porque en
esencia la prestacion de un servicio, la subordinacion y el salario se mantienen" (p. 34). Esto
resalta que, a pesar de las caracteristicas propias del teletrabajo, como la falta de supervision
constante, la relacion laboral sigue sujeta a los mismos principios que cualquier otra modalidad,

con algunas adaptaciones para su control y supervision a distancia.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 1996) define el teletrabajo como "el
trabajo que una persona realiza en su domicilio o en otros locales que escoja, distintos de los
locales de trabajo del empleador, a cambio de una remuneracion, con el fin de elaborar un
producto o prestar un servicio conforme a las especificaciones del empleador" (p. 21). Esta
definicion incluye a trabajadores independientes, lo que permite considerar a ciertos trabajadores
informales como teletrabajadores. Sin embargo, este analisis se centrard exclusivamente en el

teletrabajo formal, conforme a la legislacion colombiana.

Finalmente, la Ley 2088 de 2021 establece que "se entiende como trabajo en casa la
habilitacion al servidor publico o trabajador del sector privado para desempefiar transitoriamente
sus funciones o actividades laborales por fuera del sitio donde habitualmente las realiza, sin

modificar la naturaleza del contrato o relacion laboral" (Ley 2088, 2021, p. 17). Esta ley surge en



respuesta a la pandemia y tiene como objetivo regular el trabajo remoto temporal, asegurando
que los derechos laborales se mantengan intactos, al igual que en cualquier otra modalidad de

trabajo.
2.1.3 Caracteristicas del Teletrabajo

Teniendo en cuenta las definiciones de teletrabajo mencionadas, se pueden identificar

algunas caracteristicas clave:
o El trabajo se realiza en un lugar diferente de donde se encuentra ubicada la compaiiia.
o Parallevar a cabo sus funciones, el trabajador utiliza las TIC.
e En Colombia, el trabajador debe tener un contrato formal.

» Se mantienen los elementos esenciales de una relacion laboral: subordinacion, salario y

prestacion de un servicio.

Adicionalmente, algunos autores agregan otras caracteristicas. Pefia y Pérez (2018)

sefialan:
e Uso de dispositivos propios (BYOD).
o Evaluacion por resultados.
o Reuniones virtuales con participaciones ilimitadas.
e Horarios flexibles.
Virrareal (2019) destaca que:

o El teletrabajo se caracteriza por ser un modelo organizacional dirigido al

personal de niveles profesionales y técnicos dentro de la planta interna de la

28
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entidad, que no desempeiien actividades de atencion a usuarios y, por lo tanto,

no se requiera su presencia fisica en las instalaciones.

Por su parte, el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(MinTIC) y el Ministerio del Trabajo (2012) describen el teletrabajo como: "Un modelo
organizacional diferente al tradicional que replantea las formas de comunicacion interna de la
organizacion y, en consecuencia, genera nuevos mecanismos de control y seguimiento a las

tareas" (p. 18).

Segun Bonilla y Romero (2014) son comunes en el concepto de teletrabajo aspectos
como "el trabajo, la distancia y las TIC" (p. 32), tal y como se mencioné anteriormente. Es
relevante considerar que el teletrabajador, en algunos casos, utiliza dispositivos propios, ya que
realiza su labor desde su hogar. Ademas, no todos los empleados pueden desempefiar esta
modalidad, como los trabajadores que atienden a usuarios de manera presencial. Finalmente,
como se menciono en el tltimo punto, el teletrabajo también implica cambios organizacionales,

especialmente en lo relacionado con el control y seguimiento de las tareas.

2.1.4 Tipos de Teletrabajo

Después de revisar varios conceptos de teletrabajo y sus caracteristicas, se procede a
analizar los diferentes tipos de teletrabajo. Al igual que sucede con las definiciones, también

existen diversas clasificaciones. A continuacion, se presentan algunos enfoques:

La primera clasificacion que se muestra esta dividida en dos categorias: de acuerdo con la

conexion y al lugar de trabajo. Sierra (2011) manifiesta que:

Tabla 1

Tipos de Teletrabajo segun Sierra (2011)
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Tipo de Conexién: forma en que se establece
la comunicacion entre el lider y/o jefe y el
empleado

Lugar de trabajo: ubicacion donde el
empleado desempeia sus funciones

Conexion offline: el trabajo se realiza sin
conexiodn con los servidores centrales de la
compaiiia. Algunos autores no reconocen esta
modalidad como teletrabajo, dado que el uso
del correo electronico no es un elemento
totalmente necesario ni distintivo en
comparacion con el trabajo tradicional. Sin
embargo, se considera teletrabajo, ya que al
empleado le entregan sus directrices iniciales
y esta sujeto a un control sucesivo por parte
del lider y/o jefe, quien revisa los resultados
enviados posteriormente por diferentes
medios electronicos o personalmente.

Conexion one-way line: en este escenario, el
empleado remoto lleva a cabo su labor a
través de una conexion entre su dispositivo y
el servidor principal, aunque no se ejerce un
control directo sobre dicho dispositivo
externo. La transmision de datos es
unidireccional y puede ser iniciada tanto por
el empleador como por el empleado.

Conexion online o interactiva: el empleado
realiza sus tareas utilizando un terminal que
forma parte de un sistema de interconexion
digital, lo que facilita la comunicacion en
tiempo real entre el servidor principal y los
terminales externos. Esto permite que se
apliquen directrices o controles mas
avanzados y detallados que en el trabajo
convencional. Sin embargo, la naturaleza
interactiva no significa que el teletrabajador
esté siempre conectado; por lo general, se
comparte datos a través de archivos,
reduciendo al minimo el tiempo de conexioén

Teletrabajo a domicilio: puede ser realizado
individualmente o por una comunidad
familiar, en un entorno doméstico. La doctrina
lo considera un trabajo «externo sui generisy,
en el cual, al igual que en el trabajo
tradicional a domicilio, la prestacion de
servicios puede realizarse de forma particular
0 en grupo, en el interior o no del lugar
familiar. La diferencia clave entre el
teletrabajo y el trabajo desde casa radica en
que la labor se realiza en un sitio distinto al
lugar de trabajo habitual y sin la supervision
directa del empleador. Ambos se clasifican
como modalidades de trabajo remoto.

Teletrabajo en oficinas remotas
(telecentros): este enfoque contempla varios
entornos laborales, como centros de recursos
compartidos, oficinas satélites, telecentros,
telecottages y teletrabajo movil. Los
telecentros son espacios remotos equipados
con las herramientas informaticas y de
telecomunicacion necesarias, sirviendo como
una opcidn al trabajo desde el hogar.

Teletrabajo transnacional: el progreso en la
tecnologia informatica y en las
telecomunicaciones ha facilitado la
proliferacion del teletrabajo internacional o
offshore, que se lleva a cabo en uno o mas
paises diferentes al de la compafiia matriz.
Esta modalidad se distingue por disponer de
una infraestructura tecnoldgica avanzada, una
fuerza laboral joven y econdmica en los
paises receptores, elevados niveles de vida en
el pais de origen de la compafiia, y diferencias
horarias que permiten realizar trabajos las 24
horas del dia.
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y reservandolo solo para enviar o recibir
datos.

Nota. Elaboracion propia

Teniendo en cuenta la tipificacion inicial presentada por Sierra (2011) y basada en la
definicion del teletrabajo en Colombia, se puede afirmar que la legislacion permite tres tipos de
teletrabajo segin la modalidad de conexion. Aunque se establece que deben utilizarse las TIC, no
se especifica que la comunicacion deba ser constante. En los tres casos, se mantienen las
caracteristicas de un empleo formal, como la dependencia, la remuneracion y la realizacion de
una tarea. En cuanto a la modalidad segun el lugar, en Colombia se aplicaria el trabajo a
domicilio, ya que el trabajo en oficinas remotas seguiria formando parte de la compaiiia. En lo
que respecta al trabajo a distancia transnacional, podria no cumplirse con los requisitos de un
contrato formal o la subordinacion si no se elabora un contrato acorde con la legislacion

colombiana, y si no existe una comunicacion con la compaiiia extranjera.

La segunda tipificacion, aunque similar en varios aspectos a la primera, agrega algunos
tipos adicionales o detalla mas los previamente mencionados. Esta se encuentra dividida en
cuatro categorias: seglin los sujetos, la distribucion geografica y el enlace entre el trabajador y la

compaiiia (Beltran & Sanchez, 2002).

Tabla 2

Tipos de Teletrabajo Segun Beltran & Sanchez, 2002

Segun los Sujetos Segun la Distribucion Segun la conexion entre el
Geografica empleado y la compaiiia
Trabajo en casa o domicilio:  Transnacional o On line
este tipo de trabajo se lleva a "Offshore': se refiere a la
cabo en un entorno labor que se lleva a cabo por

fundamentalmente domésticoy completo fuera de la
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es realizado por un individuo o
una comunidad familiar.

Centro de teletrabajo o
vecinal: se refiere a una
agencia de servicios donde un
grupo de individuos se asocia
de diversas maneras para
ofrecer servicios informaticos
a compaiiias especificas o a
terceros.

Sistema distribuido: en este
modelo, las diferentes fases del
trabajo se desarrollan mediante
comunicacion telematica entre
los distintos individuos.

Centro satélite: este concepto
permite a una compaiiia situar
una etapa particular de su
trabajo en un lugar distinto al
de la sede central.

Teletrabajo movil: en este
caso, una persona conocida
como teletrabajador nomada o
"argonauta" desempefia su
trabajo sin una ubicacion fija.

compaifiia. En este contexto,
dicha labor puede llevarse a
cabo en un pais diferente al
de la compaiiia principal.

Telependularismo: este tipo
de teletrabajo se lleva a cabo
en parte dentro de la
compaiia y en parte en los
alrededores de las oficinas de
la compaiia.

Off line

On way

Nota. Elaboracion propia

Con esta segunda tipificacion, se puede concluir que aplica algo parecido a lo observado

en la primera tipificacion. En Colombia, en lo que respecta a las categorias seglin el sujeto, se

aplicarian la primera y la quinta, en todo caso que se satisfagan las condiciones estipuladas por el
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Cdodigo Sustantivo del Trabajo en cuanto a la contratacion formal, ademas de que se respeten las

normativas que regulan la utilizacion de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion

(TIC) para la ejecucion de las tareas. En cuanto a los tipos segun la distribucion geografica,

también se pueden presentar ambas opciones, cumpliendo con las condiciones previamente

mencionadas. Por ultimo, en el caso del tipo segun el enlace, sucede lo mismo que en el tipo

anterior; se pueden presentar los tres, siempre que se cumplan las mismas condiciones.

La tercera clasificacion se basa en diferentes criterios: el lugar donde se lleva a cabo el

teletrabajo, la cantidad de tiempo que se le asigna, la situacion laboral del teletrabajador y,

finalmente, se diferencia entre modalidades de teletrabajo individuales y grupales. Gallusser

(2005) afirma:

Tabla 3

Formas de Teletrabajo segun Gallusser (2005)

Segun lugar en que se lleva
a cabo el teletrabajo

Segun el tiempo que
consumen

Segun el estatus del
teletrabajador

Teletrabajo en el domicilio:
el trabajador realiza toda su
jornada laboral desde su
hogar, ya sea como empleado
0 como trabajador
independiente. La diferencia
entre un tele-empleado a
domicilio y un teletrabajador
autoénomo radica en que el
primero suele cumplir un
horario fijo, mientras que el
segundo organiza su jornada
de acuerdo con sus
obligaciones diarias.

Teletrabajo combinado: en
esta modalidad, el entorno

Teletrabajadores
marginales: son aquellos que
trabajan lo suficiente como
para ser considerados
"teletrabajadores", pero la
frecuencia o regularidad es
insuficiente para que el
teletrabajo sea un aspecto
rutinario de su actividad
laboral.

Teletrabajadores
sustanciales: para estos

Trabajadores remotos por
cuenta ajena: el contrato
laboral especifica el hogar del
empleado como su espacio
laboral, asimismo de las
instalaciones de la compaiiia.

Teletrabajadores
autonomos: el trabajador
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Seguin lugar en que se lleva
a cabo el teletrabajo

Seguin el tiempo que
consumen

Segun el estatus del
teletrabajador

laboral oscila entre la oficina
y su vivienda, poniendo un
énfasis en la reduccion de
desplazamientos. Este tipo de
teletrabajo fue ideado y
desarrollado originalmente

por Jack Nilles (Nilles, 1994).

Teletrabajo mavil: el
teletrabajador puede estar en
cualquier lugar, como, por
ejemplo, en su hogar, en la
compaiiia o en un lugar de
viaje, conectandose con la
compaiiia o el cliente a través
de tecnologias de la
informacion y la
comunicacion (TIC). Un
aspecto fundamental es
contar con un dispositivo
portatil como una laptop, que
permita trabajar desde
diferentes ubicaciones sin
necesidad de montar una
nueva estacion de trabajo.

Hotdesking: esta modalidad
implica la comparticion de un
espacio de trabajo entre
varios empleados, ya que el
tiempo que cada uno pasa en
la oficina es limitado y no
justifica el costo del
mantenimiento de un espacio
fijo. Comparte algunas
caracteristicas con el
"hotelling" (Fitzer, 1997).

trabajadores, hablar de
teletrabajo es una practica
regular y frecuente, lo que lo
convierte en una parte
rutinaria de su forma de
trabajar. Aunque la oficina de
la compaiiia sigue siendo el
lugar principal de trabajo,
también se ha establecido una
rutina laboral desde el hogar.

Teletrabajadores primarios:
son aquellos que practican
teletrabajo a tiempo
completo, también para
quienes el teletrabajo ha
pasado a ser su unica
modalidad laboral. Es
probable que, en ocasiones,
necesiten acudir a la oficina
(si no son agentes de su
propia labor), pero su casa se
considera el nucleo de su
trabajo. Disponen en el hogar
de todo el equipamiento
necesario para su trabajo
diario, el cual suele
actualizarse regularmente.

opta por realizar su labor
desde su hogar. En la
actualidad, cada vez mas
compaiiias estan
abandonando el concepto de
oficina fisica y desarrollan
sus actividades a través de
redes.

Teletrabajo informal: se
implementa el teletrabajo
mediante acuerdos entre
empleadores y empleados,
aunque no forme parte oficial
del contrato laboral.

Formas de teletrabajo
individuales y colectivas:

o Individuales:
incluyen teletrabajo
parcial desde el hogar
para una compaiiia,
teletrabajo total desde
el hogar para una
compaiiia, trabajo
total desde el hogar
para varias compaiiias
y teletrabajo movil.
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Seguin lugar en que se lleva
a cabo el teletrabajo

Seguin el tiempo que

consumen

Segun el estatus del

teletrabajador

Hotelling: las sedes de las
compafiias se organizan de
manera similar a hoteles, sin
espacios de trabajo asignados
de manera fija a un solo
empleado. Este modelo es
habitual entre asesores y
especialistas que dedican una
gran parte de su tiempo en las
instalaciones del consumidor.
Dado que el tiempo en la
oficina es reducido, estos
empleados comparten su
espacio con otras compaiias
o individuos (Harris, 2003).

Oficinas satélites: se trata de
unidades autonomas de una
compatfiia que se encuentran
fuera de la sede principal. A
diferencia de las sucursales,
cuyo objetivo es atender a los
compradores de la zona, las
agencias satélites pueden
estar ubicadas a distancia de
la sede central, aun asi,
siguen cumpliendo funciones
esenciales para toda la
organizacion (Gibson &
Cohen, 2003).

Colectivas: incluyen
la reubicacion de
funciones de
asistencia
administrativa en
diferentes regiones o
naciones, la
externalizacion de
estas tareas, asi como
el trabajo en conjunto
y la cooperacion con
otros.
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Seguin lugar en que se lleva Seguin el tiempo que
a cabo el teletrabajo consumen

Segun el estatus del
teletrabajador

Centros de trabajo
vecinales: son lugares de
trabajo establecidos por
terceros, generalmente por
entidades gubernamentales,
para ser aprovechados por
profesionales independientes
0 pequefias y medianas
compaiiias (pymes). Estos
centros ofrecen el uso de
tecnologias de la informacion
y telecomunicaciones para
usuarios, que por si solos, no
podrian costear. Aunque los
trabajadores comparten el
espacio, no forman un equipo
de trabajo, ya que sus
actividades son
independientes entre si
(Huws, 2000).

Telecottage: es una variante
de los telecentros, ubicados
en areas rurales o pequefias
poblaciones, donde se ofrecen
servicios a compatfiias en
entornos urbanos. (Huws,
2000).

Oficinas virtuales: en esta
modalidad, una compaiia
organiza su trabajo de manera
completamente
descentralizada, con todos sus
empleados trabajando de
forma remota y
comunicandose a través de
las telecomunicaciones. La
compaifiia no cuenta con
oficinas fisicas centrales
(Maitland & Thomson, 1998).
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Seguin lugar en que se lleva Seguin el tiempo que Segun el estatus del
a cabo el teletrabajo consumen teletrabajador

Nota. Elaboracion propia

Esta tercera clasificacion divide el teletrabajo en una mayor variedad de tipos en
comparacion con las anteriores, no solo en funcion del lugar o el tipo de conexion, sino que
anade el factor del tiempo y el tipo de teletrabajador. Sin embargo, a pesar de esta variedad, en
Colombia solo se considera teletrabajo formal el que se realiza desde el domicilio,

independientemente del tiempo dedicado.

La cuarta clasificacion, basada mas en la practica, fue descrita por Infante et al. (2014) e

incluye:

o Teletrabajo con equipo movil (los empleados realizan sus tareas desde los distintos

lugares donde se encuentren en ese momento).

o Teletrabajo desde la casa.

o Teletrabajo desde la casa y con equipo movil.

e Otras formas de teletrabajo (telecentros).

o Combinacion de las anteriores.

Esta clasificacion practica se aplica en diversos sectores en Espafia. Si se compara con la
clasificacion tedrica, se puede afirmar que se basa en el tipo de tecnologia y lugar utilizados para
desempeiiar las funciones. En el caso de Colombia, podrian aplicarse las opciones dos o tres,

siempre que se respeten los requisitos estipulados por la legislacion.
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La quinta categoria se refiere a la que se encuentra en las normativas de Colombia. La Ley 1221

de 2008 estipula:
Tabla 4

Teletrabajo Asume las Siguientes Formas

Autonomo Movil

Suplementario

Se refiere a aquellas personas
que utilizan su propio
domicilio o un lugar elegido
para desarrollar su actividad
profesional. Este puede ser un
establecimiento pequefio o un
local de negocios. Los
trabajadores independientes
llevan a cabo sus actividades
fuera del lugar de trabajo y
solo visitan la compafiia
cuando sea necesario hacerlo.

Este tipo de teletrabajadores
no tienen un lugar de trabajo
fijo y utilizan principalmente
las Tecnologias de la
Informacién y la
Comunicacion (TIC) en
dispositivos moviles para
realizar sus actividades
profesionales.

Son aquellos teletrabajadores
que trabajan dos o tres dias a
la semana desde su casa,
mientras que el resto del
tiempo laboran en una oficina
(Ley 1221 de 2008).

Nota. Elaboracion propia

Esta clasificacion muestra que, en Colombia, los tipos de teletrabajo no se definen por el

tiempo, la tecnologia utilizada, el estatus, la comunicacion o la conexion, sino por el lugar donde

se realizan las funciones laborales. Finalmente, se observa que, aunque existen diferentes

clasificaciones, en Colombia solo aplica aquella relacionada con el lugar de trabajo, conforme a

las condiciones exigidas por la ley, como se ha mencionado previamente. Por esta razon, este

trabajo considerara unicamente dicha clasificacion, aunque se presentan las otras como

informacion de caracter general.

2.1.5 Ventajas del Teletrabajo
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Diversos autores han sefialado multiples ventajas para los empleados al adoptar
modalidades de teletrabajo. Gomez (2018) expresa que esta modalidad permite la armonizacion
de la vida personal y profesional, debido a que los empleados pueden cumplir sus tareas en
menor tiempo. Esto no solo mejora su nivel de competitividad al disminuir el tiempo de
desplazamiento entre la casa y la oficina, sino que les brinda la oportunidad de dedicar ese

tiempo a actividades personales.

Por su parte, Havriluk (2010) indica que el trabajo a distancia favorece la inclusion de
personas con discapacidad en el &mbito laboral, como es el caso de los de América Latina, donde
la infraestructura no siempre atiende sus necesidades. Ademas, destaca que esta modalidad
promueve una mayor productividad, ya que otorga libertad para elegir las tareas y proyectos a

realizar.

Tovar (2007) menciona que el teletrabajo ofrece flexibilidad para elegir el lugar donde
vivir y trabajar, ademds de generar ahorros de tiempo y dinero al no requerir largos

desplazamientos.

Belalcazar Millan et al. (2019) destacan la disminucion de gastos relacionados con la
alimentacion, ya que al trabajar desde casa se reduce la compra de alimentos en la calle y se
puede optar por opciones mas saludables. Asimismo, subrayan la flexibilidad horaria, lo que

permite adquirir nuevas competencias, mejorar conocimientos y desarrollar nuevas habilidades.

De manera similar, Mintic y Mintrabajo (2012) destacan los ahorros financieros
resultantes de la disminucion de los traslados, como la reduccion de los gastos en combustible al
igual que en el transporte publico, asi como los beneficios para la salud al minimizar el estrés y

elevar el bienestar de vida al ofrecer tiempo para el autocuidado.
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Hoyos y Mesa (2015) sefialan que el teletrabajador desarrolla autodisciplina, autonomia,
planificacion y proactividad, lo que promueve la calidad, eficacia y eficiencia en el rendimiento
y la realizacion de las metas laborales. Por ultimo, Contreras y Rojas (2015) advierten que la
satisfaccion laboral en el teletrabajo tiende a aumentar, pero puede disminuir si la carga horaria

se incrementa demasiado, lo que podria llevar a la desmotivacion.

Después de analizar estas ventajas, el comin denominador entre los autores es el ahorro
de tiempo que los empleados pueden destinar a actividades personales, educacion o tiempo en
familia, asi como el ahorro en costos de traslado, alimentacion y vivienda. Asimismo, la mejora
en el bienestar y el incremento en la productividad derivada de una mayor satisfaccion laboral se

destacan como beneficios clave.

Tabla S

Ventajas para los Empleados

Autor(es) Ventaja Principal

Gomez Martinez (2018) Conmhamgn entre V1'da familiar y labo'r'fil,' reduccion de

desplazamientos, mejora en la competitividad.
. Integracion de individuos con discapacidad en el &mbito laboral,

Havriluk (2010) mayor productividad gracias a la libertad de eleccion.

Tovar (2007) Elex1b1hdad para elegir el luggr de residencia y trabajo, ahorro de
tiempo y dinero en desplazamientos.

Belalcazar Millan et al. Ahorro en alimentacion, flexibilidad horaria para mejorar

(2019) conocimientos y habilidades.

Mintic y Mintrabajo (2012) A,I’IOI"I'O en costos/de despla/zamlenyo (combustible, transporte
publico), reduccion de estrés y mejoras en salud fisica.

Hoyos Septlveday Mesa ~ Desarrollo de autodisciplina, autonomia, planificacion y

Agudelo (2015) proactividad, mejora en la calidad del desempeiio laboral.
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Autor(es) Ventaja Principal

Aumento de la satisfaccion laboral hasta cierto punto, seguido de

Contreras y Rojas (2015) una posible desmotivacion si la carga horaria es excesiva.

Nota. Elaboracion propia

Cuando se revisan las ventajas para las compaiiias, son muy variadas, y el denominador
comun es la disminucidn de costos, ya sea por infraestructura, hardware, menor rotacion, entre

otros aspectos.

Bernardino et al. (2012) destacan la mayor capacidad para atraer y retener trabajadores
cualificados. De manera similar, Havriluk (2010) resalta que el teletrabajo provoca menos
conflictos en la convivencia entre los trabajadores, debido a la falta de interaccion personal entre
los teletrabajadores. Segun Arias (2014), una ventaja clave es la mayor productividad, que se
traduce en mayores ingresos y crecimiento empresarial. Por su parte, Gdmez Martinez (2018)
enfatiza que el teletrabajo asegura la persistencia de las actividades en situaciones como

desastres naturales, problemas de orden publico o festividades locales.

Hoyos y Mesa (2015) afirman que el teletrabajo facilita el acceso al trabajo, gestiona
informacion, promueve la investigacion y la busqueda de fuentes viables de informacion, ademas
de proporcionar recursos y herramientas que posibilitan un mejor desarrollo y alcance de metas y

objetivos en la compaiiia.

En cuanto a la sostenibilidad y adaptacion a los cambios econdmicos y tecnologicos,
Benjumea-Arias et al. (2016) destacan estos beneficios como parte de la evolucion empresarial.
Hernéndez (2019) sefiala la disminucién de costos por infraestructura como otro factor clave.

Finalmente, Mintic y Mintrabajo (2012) enfatizan la disminucion de gastos en la compra de
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hardware y software, asi como la puesta en practica de la politica “Bring Your Own Device
(BYOD)”, que permite aprovechar los dispositivos personales de los empleados sin aumentar los

costos para la organizacion.

Tabla 6

Ventajas para las Compariias

Ventaja Fuente

Mayor capacidad para atraer y retener trabajadores cualificados. Bernardino et al. (2012)

Diminucion de situaciones entre empleados complejas debido a la

falta de interaccion personal entre teletrabajadores. Havriluk (2010)

Mayor productl‘wfiad, por ende, se hablaria en términos de mayores Arias (2014)

ingresos y crecimiento.

Continuidad de operaciones en situaciones como desastres naturales, -, ,
problemas de orden publico o festividades locales. Gomez Martinez (2018)
Mejor acceso al trabajo, gestion de informacion y desarrollo Hoyos Sepulveda & Mesa
empresarial. Agudelo (2015)
Sostenibilidad y adaptacion a los cambios econdmicos y Benjumea-Arias et al.
tecnologicos del mercado. (2016)

Disminucién de costos por infraestructura. Hernandez (2019)
Reduccion de costos en adquisicion de hardware y software Mintic & Mintrabajo

mediante la politica BYOD. (2012)
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Nota. Elaboracion propia

El trabajo a distancia ofrece numerosas ventajas relevantes para la sociedad. De
acuerdo con Martinez et al. (2003), “el efecto del teletrabajo en el hogar y en centros de
teletrabajo es el mas investigado y muestra una notable disminucion en la cantidad de kilémetros
recorridos y en la emision de contaminantes.” Ademads, Murray Svidroniova et al. (2016)
sostienen que el teletrabajo “puede favorecer un aumento en la equidad de género en los ambitos
publico y privado.” Asimismo, esta forma de trabajo “promueve la igualdad de oportunidades en

el mercado laboral para grupos desfavorecidos y su inclusion social” (Murray Svidroiiova et al.,

2016).

Tovar (2007) indica que el teletrabajo “ofrece un ahorro de tiempo y en el consumo
energético; igualmente, favorece una mejor distribucion de la poblacion, potencia el uso de

tecnologias y fomenta la inclusion de personas con discapacidades.”

Aunque las ventajas se pueden clasificar en tres categorias, muchas de ellas son
beneficiosas para todos. Por ejemplo, el aumento en la productividad de los empleados, que
resulta en mayores ingresos y crecimiento para la compatfiia, se debe en gran medida a la
satisfaccion laboral. Este crecimiento puede llevar a la creacion de nuevos empleos, lo que

beneficia a la sociedad en su conjunto.

Otro ejemplo es el ahorro de tiempo para el trabajador, quien puede emplearlo en su
formacion, lo que no solo incrementa la productividad de la compaiiia, sino que también
contribuye a una sociedad mas educada y culta. Por ello, aunque las ventajas pueden tener un
impacto desigual en los diferentes grupos mencionados, al final son universales y afectan

positivamente a todos.
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Tabla 7

Ventajas para la Sociedad

Autor (es) Ventajas

“El impacto del teletrabajo en casa y en telecentros es el mas
Martinez et al. (2003) estudiado y muestra una reduccion significativa en el nimero de
kilémetros recorridos y en la emision de contaminantes.”

Murray Svidroniova et al.  “Puede brindar un incremento en la equidad de género en la esfera
(2016) publica y privada.”

Murray Svidronova et al.  “Incrementa la igualdad en las oportunidades en el mercado laboral
(2016) para grupos con desventajas y su inclusion social.”

“Ahorro en el tiempo y en el consumo de energia; de igual manera,
Tovar (2007) contribuye a una mejor distribucion de la poblacion, potencia
tecnologias y estimula la incorporacion de los discapacitados.”

Nota. Elaboracion propia

Finalmente, si el teletrabajo no se implementa de manera adecuada, las desventajas o
riesgos podrian superar las escasas ventajas obtenidas. Por esta razon, a continuacion, se

presentan algunas de estas.

2.1.6 Desventajas del Teletrabajo

Las desventajas y riesgos para los empleados en el contexto del teletrabajo son
diversas. Segin Bernardino et al. (2012), “los trabajadores se identifican menos con la compaiiia,

o al menos hay mayor dificultad en implementar o extender la cultura corporativa.”
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Havriluk (2010) manifiesta que:

El teletrabajador puede sentir inseguridad laboral mas facilmente que un
trabajador tradicional debido a su ausencia en la compaiia.

Los aspectos culturales también influyen en el desempeio de los
teletrabajadores, ya que en algunos paises existen personas que no
comprenden el teletrabajo y menosprecian a los teletrabajadores,

subvalorando su actividad.

Hernandez (2019) menciona que “puede haber problemas de salud producto del

sedentarismo.”

Por otro lado, Belalcazar Millan et al. (2019) comentan que:

El aislamiento no afecta a todos los trabajadores de la misma forma; hay
personas independientes y solitarias, asi como personas altamente
sociables que no soportan la falta de interaccidon con otros compaiieros de
trabajo. Por lo tanto, la independencia que brinda el teletrabajo no es
adecuada para todos.

Las personas aptas para teletrabajar son requeridas por su habilidad para
trabajar independientemente y resolver problemas sin inconvenientes, sin
necesitar la ayuda de su supervisor o jefe. Ademas, debe haber
comunicacion continua entre el teletrabajador y la compaiiia para lograr un
trabajo en equipo efectivo y cumplir con los objetivos esperados.

Las tecnologias disponibles para el teletrabajador las 24 horas del dia

pueden generar pérdida de privacidad. Por lo tanto, las horas de trabajo
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deben quedar claramente establecidas y respetadas de acuerdo con lo
establecido en el contrato.

e El estrés puede manejarse si el teletrabajador establece una correcta
organizacion de su trabajo y su horario, si realiza pausas activas a lo largo
de su jornada laboral, y si se promueven reuniones periddicas con el resto

de la compaiiia.

Tovar (2007) afirma que “la ausencia de redes de comunicacion avanzadas en todos los
lugares, los problemas de adaptacion, las consideraciones legislativas y la exclusion del mundo

laboral por falta de conocimientos en informatica” son desventajas significativas.

Troup y Rose (2012) declaran que “algunas investigaciones muestran que el teletrabajo
conlleva a incrementar la interferencia trabajo-familia e incrementa las responsabilidades en la

casa.”

Finalmente, Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia (2020) indican que “al no estar el empleado

fisicamente presente, se afecta sensiblemente la interaccion con los colegas y supervisores.”

En resumen, las desventajas mas frecuentes para los empleados radican en la falta de
identidad corporativa, lo que dificulta la apropiacion de la cultura organizacional, asi como en
posibles problemas de soledad al no tener interaccion fisica con otros compaifieros.

Tabla 8

Desventajas del Teletrabajo para Empleados

Autor(es) Desventajas y Riesgos




Bernardino et al. (2012)

Havriluk (2010)

Hernéndez (2019)

Belalcazar Millan et al.
(2019)

Tovar (2007)

Troup y Rose (2012)

Tapasco-Alzate & Giraldo-
Garcia (2020)

Dificultad en la identificacién con la compania y en la
implementacion de la cultura corporativa.

- Inseguridad laboral por ausencia en la compaiia.
- Influencia de aspectos culturales que subvaloran a los
teletrabajadores.

Posibles problemas de salud por sedentarismo.

- Aislamiento variable: no a todos afecta igual.

- Necesidad de independencia y habilidades para trabajar sin
supervision.

- Comunicacién continua con la compaiiia es esencial.

- Pérdida de privacidad por tecnologias accesibles.

- Estrés manejable con organizacion y pausas.

Falta de redes de comunicacion, problemas de adaptacion,
consideraciones legislativas y exclusion laboral por falta de
conocimientos en informatica.
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Incremento de la interferencia trabajo-familia y responsabilidades

en el hogar.

Afectacion de la interaccion con colegas y supervisores por la

falta de presencia fisica.

Nota. Elaboracion propia

A continuacion, se detallan las desventajas y riesgos que enfrentan las compaiiias al

implementar el teletrabajo, segun diversos autores.

Tabla 9

Desventajas del Teletrabajo para Compaiiias
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Desventajas/Riesgos Fuente Descripcion
La motivacion de los teletrabajadores es
Dificultad para motivar a Havriluk (2010) comphﬁz:dda no solo por su ublcacilon fuqra de la
los teletrabajadores compaiiia, sino también por las diferencias
culturales con la organizacion.
La ausencia de teletrabajadores en el ambiente
Pérdida de la fuerza . laboral puede resultar en una disminucion de la
) Havriluk (2010) . . . .,
corporativa fuerza corporativa debido a la falta de integracion
en la organizacion.
Existen riesgos de lealtad entre trabajadores y
Belalcazar compaiiia al acceder a informacion vital, lo que
Conlflictos de lealtad Milléan et al. P . (1 10 qu
puede derivar en robo, pérdida o contaminacion
(2019)
de datos.
D, Belalcazar La separacion fisica reduce las oportunidades de
Disminucion del 1 R .
N Millan et al. aprendizaje informal que se producen al compartir
aprendizaje informal . .
(2019) un espacio de trabajo.
., Belalcazar Es necesario realizar inversiones iniciales en
Inversion a corto plazo en 1s . o1 .
, Milléan et al. tecnologia para facilitar la conexion remota, lo
tecnologia T : . -,
(2019) que implica un costo inmediato para la compaiia.
L Es fundamental gestionar un cambio de
. . Mintic & . . .
Cambio de mentalidad Mintrabaio mentalidad en supervisores y colaboradores hacia
necesario (2012) J una cultura flexible que se base en la confianza y
la orientacion a resultados.
Seguridad y confiabilidad Se presentan dlﬁgultades en la trgnsmlslon de la
. ., Tovar (2007)  cultura empresarial y en la seguridad de la
de la informacion . .
informacion.
i i . La flexibilidad laboral y la conciliacion pueden
Riesgos relacionados con la Rubbini (2012) y p

flexibilidad

generar desequilibrios entre la vida laboral y
personal. Asimismo, el teletrabajo puede requerir
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Desventajas/Riesgos Fuente

Descripcion

Dificultades en la Tapasco-Alzate

coordinacion & Giraldo-
Garcia (2020)
Necesidad de nuevas Tapasco-Alzate
formas de evaluacion del & Giraldo-
desempeiio Garcia (2020)
Necesidad de nuevas Bernardino et

capacidades gerenciales al. (2012)

Bajos niveles de Hernéndez
pertenencia y compromiso (2019)

competencias especificas que aumenten las
exigencias del trabajo.

La separacion fisica de los empleados dificulta la
coordinacion y la gestion del control sobre ellos.

Se requiere adoptar métodos alternativos de
evaluacion, ya que los tradicionales dependen de
la supervision presencial.

La transicion al teletrabajo requiere el desarrollo
de nuevas habilidades gerenciales.

Se observan niveles bajos de pertenencia y
compromiso organizacional entre los
teletrabajadores.

Nota. Elaboracion propia

Algunas de las desventajas mencionadas antes son potenciales, especialmente si la

compaiiia no realiza cambios en sus procesos, como la evaluacion del desempefio, la seguridad o

la capacitacion. Ademas, existe un riesgo asociado para los empleados: al carecer de una cultura

organizacional arraigada, pueden surgir problemas de motivacion y un aumento en la rotacion

del personal.

Tovar (2007) sostiene: “La obsolescencia de grandes instalaciones y los cambios exigidos

en las legislaciones”. Es crucial considerar que, aunque tanto las desventajas como las ventajas

se agrupan en tres categorias, muchas de ellas son también aplicables a diversos contextos. En
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términos generales, las desventajas suelen originarse de la supuesta falta de control sobre los
empleados. Sin embargo, se podria argumentar que estas desventajas son igualmente pertinentes
en trabajos presenciales, especialmente en relacion con la seguridad de la informacidn, la cultura
organizacional y el compromiso. En el teletrabajo, podria incrementarse la manifestacion de
estos factores, pero esto no implica que sean exclusivos de este entorno; son problemas que han

existido siempre.

2.2 Gestion del Talento Humano

2.2.1 Definicion

Autores como Vallejo (2016) sefialan que el concepto de "recurso humano" presenta a las
personas como simples herramientas, en lugar de reconocerlas como el activo mas importante de
una compaiiia, a pesar de que poseen habilidades y caracteristicas que dan vida, dinamismo y
accion a toda organizacion. Por ello, hoy en dia se prefiere usar el término "talento humano", ya

que cada individuo cuenta con talentos propios.

Por otro lado, Prieto Bejarano (2013) explica que "recurso humano" hace referencia al
conjunto de empleados de una organizacion, quienes realizan diversas tareas especificas segun su
sector. En contraste, "talento humano" implica la planificacion, desarrollo, organizacion y control

de estrategias que mejoren el rendimiento del capital humano, ayuddndolos a cumplir sus metas.

Asimismo, Riascos Erazo y Aguilera Castro (2011) afirman que "talento humano" se
refiere a una actividad estratégica que apoya a la direccion de la organizacion, y que consiste en
un conjunto de politicas y programas destinados a atraer, formar, motivar, retribuir y desarrollar

al personal. Este enfoque potencia la gestion, la cultura organizacional y el capital social,
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equilibrando los intereses que convergen dentro de la compafiia para alcanzar sus objetivos de

manera eficaz.

En resumen, hasta este punto, tras analizar varias definiciones, queda claro que "talento
humano" abarca al personal de las organizaciones y reconoce que no son solo recursos, sino
activos clave con talentos, capacidades y conocimientos que son esenciales para el logro de los
objetivos organizacionales. Estos atributos representan, ademas, una ventaja competitiva para las

compaiiias, lo que subraya la importancia de gestionar adecuadamente estos talentos.

Al revisar las definiciones previas, destaca no solo que el talento humano posee
caracteristicas particulares y es esencial para la compaiiia, sino que también requiere ser
gestionado. De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE, n.d.), gestionar implica:
“Encargarse de la administracion, organizacion y funcionamiento de una compaiia, actividad

econdémica u organismo’.

Volviendo al concepto de gestion del talento humano, Prieto (2013) la describe como “un
conjunto de decisiones relacionadas con los empleados que afectan tanto su eficacia como la de
las organizaciones”. Esta definicion coincide plenamente con la conclusion anterior. Tomando en
cuenta todas las definiciones anteriores, se puede deducir que las compaiiias disponen de un
talento humano con habilidades, capacidades y conocimientos. Sin embargo, para maximizar su
potencial, es crucial gestionarlo adecuadamente, es decir, emplearlo para alcanzar los objetivos
organizacionales. Para lograrlo, existen diversos procesos, practicas y competencias, que han

sido clasificados de manera diferente por los siguientes autores.

Tabla 10

Clasificacion procesos, practicas o competencias gestion del talento humanos
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Alles.
(Alles,
2008)

N | B~ W

Andlisis y descripcion de puestos.
Atraccidn, seleccion e incorporacion.
Desarrollo y planes de sucesion.
Formacion.

Evaluaciéon de desempefio.

Remuneracion y beneficios.

Vallejo.
(Vallejo,
2016)

N N B W N

Incorporar a las personas.
Organizar a las personas.
Recompensar personas.
Desarrollar personas.
Retener personas.
Auditar personas.

Salud emocional, control emocional.

Prieto.
(Prieto
Bejarano,

2013)

O 0 I N W B W N

el e )
o = O

13

Andlisis y descripcion de cargos.

Disefio de cargos.

Reclutamiento y seleccion de personal.
Contratacion de candidatos seleccionados.
Orientacion e integracion (induccion) de nuevos funcionarios
Administracion de cargos y salarios.

Incentivos salariales y beneficios sociales
Evaluacién del desempefio de los empleados.
Comunicacién con los empleados.

Capacitacion y desarrollo del personal.

Desarrollo organizacional.

Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo.

Relaciones con los empleados y relaciones sindicales.

Nota. Elaboracion propia

2.2.2 Integracion del Talento Humano
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En esta parte, nos centramos en a quién se contratara y las razones detras de ello. Es vital

tratar el disefo de los puestos, ya que permite identificar la necesidad exacta de la contratacion.

De igual manera, la atraccion de talento juega un papel clave, ya que ayuda a encontrar al
personal més adecuado para la posicion. La eleccion del canal de reclutamiento y la definicion
del perfil son factores cruciales, pues afectan tanto el tiempo del proceso como los tipos de
candidatos que se pueden captar. También es indispensable definir el proceso de seleccion y

establecer las pruebas que se utilizaran para evaluar las cualidades necesarias en los aspirantes.

El primer proceso que debemos revisar es el diseiio de puestos. La importancia de este
radica en comprender cual es la necesidad especifica de la compaiiia. Para empezar, es

importante definir qué es un puesto. A continuacion, se presentan algunas definiciones:

Tabla 11

Definicion Disenos de Puestos

Autor Definicion de "puesto" Elementos clave

El puesto se compone de actividades unificadas
que ocupan una posicion formal en el
organigrama. Define el nivel jerarquico,

Actividades, posicion en

Chiavenato organigrama, nivel jerarquico,

200 . ) inacid
(2007) subordinacion, subordinados y departamento subordmag_o o
. responsabilidades.
correspondiente.
El puesto engloba actividades unificadas en una  Actividades, posicion en
Vallejo posicion formal dentro del organigrama. Define  organigrama, jerarquia,
(2016) nivel jerarquico, subordinacion, subordinadosy ~ subordinacion,

departamento. responsabilidades.
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Un puesto implica el desempeio de un rol
Prieto (2013) mediante diversas tareas para cumplir metas
especificas.

Rol, tareas, cumplimiento de
metas.

Nota. Elaboracion propia

Considerando las definiciones anteriores, diversos autores coinciden en puntos clave
sobre el concepto de puesto de trabajo. Este se describe como un conjunto de responsabilidades,
tareas o actividades que debe realizar la persona que lo ocupa. Asimismo, el puesto se encuentra
dentro de una estructura jerarquica organizacional, lo que permite identificar a los superiores y
determinar si el ocupante del puesto tiene subordinados. Es esencial, sobre todo en el contexto
del teletrabajo, evaluar si el puesto puede desempenarse en esta modalidad sin comprometer la
eficiencia en el cumplimiento de las funciones. En este sentido, es fundamental tener en cuenta

diversos factores para su disefo.

Tabla 12

Diserio del Puesto

Autor Aspectos Claves del Puesto Descripcion

- Contenido del puesto Define el conjunto de tareas, la forma de

Chiavenato - Métodos y procedimientos . .
o llevarlas a cabo, la relacion con superiores y
(2007) - Responsabilidad .
. subordinados.
- Autoridad
- (Qué ? Detalla | iodicidad 1
. (Qué se hace’ etalla las tareas, periodicidad, recursos, lugar

Vallejo (2016) (Cuando se hace? y objetivos del puesto.

- {Cémo se hace?



- (Donde se hace?
- (Por qué se hace?

- Competencias cardinales
- Competencias especificas
- Funciones

- Organigrama

Alles (2008)

- Orientacion a resultados

- Supervision

- Adaptabilidad
Jaramillo & - Organizacion
Restrepo - Entorno para teletrabajo
(2011) - Priorizacion y gestion del

tiempo
- Exito en posiciones previas
- Orden y control
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Identifica competencias generales y especificas,
junto con la ubicacion del puesto en la
estructura formal

Enfocado en lograr resultados, posee
sobresalientes capacidades de comunicacion y
comprension de los objetivos de la
organizacion. Se distingue por su capacidad de
adaptacion, su habilidad organizativa y su
profundo entendimiento de sus
responsabilidades, lo que le facilita establecer
prioridades y manejar su tiempo de manera
efectiva. Su éxito en el trabajo a distancia se
atribuye a un entorno propicio y a su
automotivacion, perfeccionismo y actitud
positiva.

Nota. Elaboracion propia

A pesar de que todos los autores concuerdan en puntos comunes, como las funciones, los

objetivos y el lugar dentro de la estructura organizacional, también se observan diferencias

importantes que seran abordadas en este estudio. Por ejemplo, Vallejo (2016) destaca la

importancia del ambiente laboral, un aspecto clave en el teletrabajo, asi como las modalidades de

ejecucion de las tareas. En este contexto, un teletrabajador necesitara herramientas diferentes a

las de un empleado presencial, como aquellas que pueda utilizar desde su casa. De igual manera,

la compaiia debe contar con la tecnologia adecuada para que los trabajadores puedan acceder a

la informacion desde cualquier lugar.
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No hay un orden definido, dado que estas caracteristicas estan conectadas entre si. Por
ejemplo, las habilidades requeridas pueden cambiar segun el entorno laboral, asi como los
requisitos tecnoldgicos o de acceso. Es fundamental tener en cuenta que, en el caso del trabajo
remoto, la configuracion de los puestos debe adaptarse para considerar ciertas caracteristicas

adicionales que debe tener el empleado.

Los procesos para revisar en la gestion del talento humano incluyen la atraccion,
seleccion y contratacion de personal. Tras definir las necesidades mediante el disefo de
puestos, es esencial analizar el mercado laboral, lo que guiara el proceso de atraccion. A

continuacion, se presentan algunas definiciones relevantes:

El mercado laboral se define de la siguiente manera:

o Chiavenato (2007) explica que “el mercado de trabajo o mercado de empleo esta
constituido por las ofertas de trabajo o de empleo que ofrecen las organizaciones
en determinado lugar o en determinada época. Esta definido basicamente por las

organizaciones y sus oportunidades de empleo.”

o Vallejo (2016) menciona que “el mercado de trabajo se compone de ofertas de
oportunidades de trabajo que ofrecen las distintas organizaciones y de demandas
de profesionales o trabajadores que requieren una remuneracioén a cambio de su

trabajo y tiempo.”

Estas definiciones destacan la importancia del mercado laboral, que opera bajo las leyes

de oferta y demanda. Por lo tanto, es fundamental que la compaiiia evalte lo que ofrecen otras
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organizaciones en términos de oportunidades laborales y cuantas personas cumplen con los

requisitos del puesto. Esto permitird proponer ofertas atractivas para captar el mejor talento.

Es crucial considerar tanto el mercado laboral externo como el interno al reclutar nuevo
personal. En ambos casos, se debe tener una comprension clara de lo que se busca para atraer al

mejor talento humano a la organizacion.

Después de atraer a posibles empleados, se requiere llevar a cabo un proceso de
seleccion para elegir a aquellos que cumplen con los criterios deseados. Vallejo (2016) destaca
que “el éxito en las organizaciones es la calidad de las personas que trabajan en ellas, quienes
generan productividad, calidad y competitividad; sin personas, las organizaciones no funcionan.
La competitividad de las organizaciones depende de las competencias de las personas, el capital
humano de las compaiiias.” Esta afirmacion subraya que un buen manejo del talento humano

puede ser una ventaja competitiva y un factor clave para el éxito organizacional.

Tabla 13

Definiciones del proceso de seleccion

Autor Definicion

Vallejo “La seleccion es el proceso de escoger al mejor candidato para el puesto, bajo
(2016) criterios de seleccion del perfil del puesto disponible.”

“La seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los
puestos que existen en la compaiia, con la intencion de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.”

Chiavenato
(2007)
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“La seleccion es la practica inicial que garantiza la utilizacion por parte de la

Prieto o L . .
Bejarano compaiiia de técnicas rigurosas que favorecen la adecuacion de los nuevos
(2013) empleados a la cultura organizacional, asi como su capacidad para desarrollar las

politicas establecidas por la organizacion.”

Nota. Elaboracion propia

Como se observa en estas definiciones, la seleccion es fundamental, ya que es el proceso
mediante el cual se elige al personal que cumplira con las condiciones del puesto disefiado. Un
error en esta etapa puede generar problemas significativos para la compaiiia, tales como pérdidas

econdmicas, un ambiente laboral adverso y disminucion de la competitividad.

Existen diferentes modelos para llevar a cabo el proceso de seleccion. A continuacion, se

presentan algunos métodos segun estos autores:

Tabla 14

Modelos de Seleccion

Método de Seleccion Ch(i; (;'g;l)ato \(?(l)lleg;) é&ess)
Entrevista de seleccion v
Pruebas de conocimiento o habilidades V4 V4
Examenes psicoldgicos v v
Exémenes de personalidad v v

Técnicas de simulacion J J
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Seleccion de merecimientos V4
Pruebas de conocimientos o de capacidad v
Entrevista v v
Examen médico V4
Entrevista por competencias v

Nota. Elaboracion propia

En resumen, tanto la entrevista como las pruebas de conocimientos, capacidad o
competencias son elementos comunes entre los autores. Este aspecto es crucial para garantizar el
cumplimiento de las funciones del puesto de trabajo, asi como su adecuacion al modelo, ya sea

presencial o de teletrabajo.

En el proceso de seleccion, es esencial compilar lo mas significativo de los autores y
tener en cuenta diferentes procedimientos, como entrevistas, evaluaciones de conocimientos o
habilidades, pruebas psicoldgicas, evaluaciones de personalidad, exdmenes médicos y técnicas
de simulacion. Asi, se pueden atender la mayoria de las demandas del puesto, abarcando no solo
los conocimientos necesarios, sino también las habilidades y caracteristicas de personalidad que

pueden afectar la cultura y el clima organizacional, asi como el liderazgo.

Finalmente, una vez seleccionado el candidato, se procede a su contratacion. Esta etapa es

decisiva, ya que el contrato formal establece las obligaciones tanto de la organizacion hacia el
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empleado como del empleado hacia la organizacioén, ademas de las condiciones para la

terminacion del contrato.

2.2.3 Organizacion del Talento Humano

2.2.3.1 Evaluacion de Desempeiio

Tras la incorporacion del talento humano a las organizaciones, se pasa a analizar una
segunda etapa, enfocada en verificar si los empleados cumplen con las responsabilidades de cada
puesto de trabajo y si el proceso de integracion ha sido efectivo. En este marco, la evaluacion del
desempefio se convierte en una herramienta esencial para medir el grado de cumplimiento de los
empleados y su contribucion al logro de los objetivos organizacionales. Segiin algunos autores,

la evaluacion del desempefio se describe de las siguientes maneras:

1. Definicion segiin Vallejo (2016): Vallejo define la evaluacion del desempefio como una
"valoracion sistematica de la actuacion individual basada en las actividades
desempefiadas, metas alcanzadas, resultados obtenidos, competencias y potencial de
desarrollo". Ademas, indica que esta evaluacion "mide el desempeiio del trabajador en

relacion con los requisitos del puesto" (p. 45).

2. Definicion segin Chiavenato (2007): Chiavenato sefala que la evaluacion del
desempefio es una "apreciacion sistematica de como cada individuo desempeia su
puesto, asi como de su potencial para el desarrollo futuro". Afiade que "toda evaluacion
s un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una

persona" (p. 250).
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3. Definicion segiin Prieto Bejarano (2013): Prieto Bejarano describe la evaluacion del
desempefio como "una técnica de gestion de recursos humanos que permite determinar el
rendimiento de cada persona en base a factores predeterminados". Asimismo, destaca que
"su implementacion contribuye a la consecucion de los objetivos individuales,

departamentales y organizacionales" (p. 189).

A partir de estas definiciones, se concluye que la evaluacion del desempetio tiene tres

objetivos principales:

1. Evaluar el sistema organizacional en su totalidad, abarcando a todo el personal y

todos los cargos de manera periodica.

2. Medir el cumplimiento de las funciones de los empleados y su contribucion a los

objetivos de la compaiiia.

3. Analizar su potencial de desarrollo futuro.

Por estas razones, la evaluacion del desempefio resulta clave para identificar ajustes

necesarios y areas que requieren mejoras dentro de la organizacion.

Una vez comprendido el concepto de evaluacion del desempeio, se debe determinar
quién serd el responsable de realizarla. Este aspecto varia segln la organizacion, aunque
generalmente es el superior directo quien lleva a cabo la evaluacion. Sin embargo, existen otras
opciones adicionales. De acuerdo con Chiavenato (2007), los responsables pueden incluir: el
gerente, el propio empleado, el equipo de trabajo, el area de recursos humanos, una comision

evaluadora designada.
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Es fundamental que la compania defina con claridad quiénes seran los encargados de
realizar la evaluacidn, ya sea un unico evaluador o un equipo mixto. Asimismo, se deben

especificar los aspectos a ser evaluados, tales como el cargo y las condiciones laborales.

En caso de que la organizacion implemente el teletrabajo, es indispensable ajustar el
proceso de evaluacion del desempeio, dado que los empleados no estan presentes fisicamente.
Aspectos como el cumplimiento de horarios no pueden evaluarse de forma convencional, por lo
que la evaluacion debe adaptarse a las particularidades del teletrabajo y a las funciones

especificas de cada puesto.

2.2.3.2 Premiacion y Cuidado del Talento Humano: Remuneracion, Seguridad y Salud en el

Trabajo

Una vez que la organizacion ha incorporado a su equipo, es crucial revisar el tema de la
compensacion de los empleados. Aunque al principio este aspecto se acuerda al momento de la
contratacion y queda reflejado en el contrato, la compensacion no se limita solo a una
remuneracion econémica. Segun Vallejo (2016), "Cada trabajador aporta su trabajo, esfuerzo,
dedicacion, conocimientos y habilidades, a cambio de lo cual recibe una compensacion
adecuada: la remuneracion; esta consta de tres componentes principales: salario basico,

incentivos salariales y beneficios" (p. 45).

Por lo tanto, la compaiia debe seguir revisando la compensacion ofrecida. En este
sentido, hay dos aspectos clave: como compensar y reconocer a las personas y gestion de sueldos

y salarios, premios e incentivos tanto financieros como no financieros (Chiavenato, 2007).
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El primer aspecto, el "Cémo compensar", comprende tres tipos de remuneracion.
Primero, la remuneracion basica, que cominmente se refiere al salario en efectivo. En segundo
lugar, los beneficios, que dependen de la legislacion vigente en cada pais. En el caso de
Colombia, estos incluyen el pago de EPS, ARL, pension, entre otros. Finalmente, los incentivos
salariales pueden ser tanto monetarios como no monetarios. Los incentivos monetarios incluyen
bonificaciones, comisiones y premios, mientras que los incentivos no monetarios incluyen
acuerdos organizacionales, seguros adicionales, horarios flexibles, dias libres, entre otros, como
el teletrabajo. Aunque el teletrabajo es una modalidad laboral, muchos empleados lo ven como
un beneficio adicional que les permite aprovechar otras ventajas. Las compafiias deben decidir

qué tipo de compensacion ofreceran a sus empleados.

El segundo punto, la gestion de la compensacion, implica garantizar la transparencia con
los empleados sobre las condiciones para acceder a las diferentes formas de remuneracion. Esto
incluye la clara especificacion de las condiciones en el contrato de trabajo. En el caso de premios
o bonos, es fundamental definir objetivos concretos. También es importante cumplir con las leyes
laborales vigentes en cada pais. Respecto a la remuneracion no financiera, es importante
determinar qué empleados pueden acceder a estos beneficios. En el caso del teletrabajo, no todos
los empleados pueden beneficiarse de esta modalidad, lo que debe considerarse al otorgar

incentivos adicionales.

Es esencial que la compatfiia defina el tipo de compensacion que ofrecerd. Ademas de la
remuneracion basica, existen otras compensaciones que pueden estar sujetas a la consecucion de
objetivos especificos o al desempefio y responsabilidades de los empleados. Aqui se establece
una conexion entre la compensacion y la evaluacion del desempefio, ya que ciertos incentivos

estan directamente vinculados al logro de metas o al rendimiento individual. Tanto la
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compensacion econémica como la no econémica pueden ayudar a que la organizacion sea

competitiva en el mercado laboral, atrayendo al mejor talento disponible.

Otro aspecto relevante es la seguridad y la salud en el trabajo. Catafio y Gomez (2014)
definen este concepto como "la promocion y mantenimiento del mas alto grado de bienestar
fisico, mental y social de los trabajadores en todos los ambitos laborales; prevenir cualquier dafio
a la salud derivado de las condiciones de trabajo; proteger a los empleados de los riesgos
asociados a su actividad; y adecuar el trabajo a las capacidades fisicas y psicologicas de cada

persona" (p. 32).

De acuerdo con Ley 1562 de 2012, art. X:

Se entendera en adelante como Segundad y Salud en el Trabajo, definida como
aquella disciplina que trata de la prevencion de las lesiones y enfermedades
causadas por las condiciones de trabajo, y de la proteccion y promocion de la
salud de los trabajadores. Tiene por objeto mejorar las condiciones y el medio
ambiente de trabajo, asi como la salud en el trabajo, que conlleva la promocion y
el mantenimiento del bienestar fisico, mental y social de los trabajadores en todas

las ocupaciones. (p.1)

Por otra parte, esté la definicion dada por la OIT (2011):

La aplicacion de los sistemas de gestion de la seguridad y la salud en el
trabajo (SG-SST) se basa en criterios, normas y resultados pertinentes en materia
de SST. Tiene por objeto proporcionar un método para evaluar y mejorar los

resultados en la prevencion de los incidentes y accidentes en el lugar de trabajo
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por medio de la gestion eficaz de los peligros y riesgos en el lugar de trabajo. Es
un método légico y por pasos para decidir aquello que debe hacerse, y el mejor
modo de hacerlo, supervisar los progresos realizados con respecto al logro de las
metas establecidas, evaluar la eficacia de las medidas adoptadas e identificar
ambitos que deben mejorarse. Puede y debe ser capaz de adaptarse a los cambios

operados en la actividad de la organizacion y a los requisitos legislativos. (p.3)

En el contexto del teletrabajo, el entorno laboral se desvincula de las instalaciones de la
compaiiia, lo que conlleva nuevos riesgos. Catafio y Gomez (2014) destacan los riesgos
ergonoémicos, como la mala disposicion del espacio de trabajo, problemas con la iluminacion y la
temperatura, asi como las dificultades con los horarios laborales. También mencionan riesgos

para la salud fisica y mental, como enfermedades musculoesqueléticas, estrés y aislamiento.

Por lo tanto, el drea de seguridad y salud laboral dentro de la gestion de recursos humanos
debe adaptar sus procesos al teletrabajo. Es necesario evaluar los riesgos asociados al nuevo
entorno laboral y garantizar la implementacion de medidas adecuadas para prevenir

enfermedades y accidentes relacionados con el trabajo remoto.

Prieto et al. (2014) El teletrabajo ha tenido gran importancia en el contexto actual debido
a la globalizacion y la expansion de los mercados laborales, especialmente desde 2020 con la
pandemia que forzo a la mayoria de las compaiias del mundo a adoptar esta modalidad, lo que
ha impulsado la incorporacion de nuevas tecnologias y formas de comunicacion. Esto ha
generado un impacto en la salud y seguridad de los teletrabajadores, quienes se enfrentan a
nuevas formas de organizacion laboral y condiciones de trabajo. Estos cambios han dado lugar a

nuevos riesgos laborales, tales como la aparicion de enfermedades ocupacionales y accidentes de
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trabajo. Por esta razon, es importante seguir realizando estudios sobre seguridad y salud en el
trabajo para teletrabajadores, especialmente en el contexto latinoamericano y en este caso en
Colombia. Esto permitira evaluar los avances logrados hasta la fecha y contribuir al disefio de

estrategias de gestion en este ambito para compaiiias que adopten la modalidad de teletrabajo.

Segun Valero-Pacheco y Riafio-Casallas (2020) el analisis de la informacién confirma
que el teletrabajo estd en aumento en el pais, especialmente en Bogota, donde se concentra la
mayor cantidad de empresas y teletrabajadores del sector servicios. Los resultados muestran que,
aunque el teletrabajo incrementa la productividad, también plantea nuevos desafios para la salud
de los empleados y por la tanto para las compaifiias que deben ver como minimizar estos riesgos

y desafios, tales como el aumento del estrés, aislamiento y enfermedades osteomusculares.

El estudio resalta la necesidad de que las compafiias adapten sus practicas de gestion de
informacion, innoven en tecnologia, mejoren la capacitacion, y promuevan politicas inclusivas
que faciliten el seguimiento de las acciones relacionadas con el SG-SST. Los resultados resaltan
que el teletrabajo puede aumentar las cargas laborales y vulnerar los derechos de los empleados,
ademads de que las compatfiias enfrentan dificultades para supervisar adecuadamente los riesgos

laborales en el entorno del teletrabajador.

2.2.3.3 Enseiianza del Talento Humano: Capacitacion y Desarrollo de Personal

Las organizaciones estan en constante evolucion, y los empleados, como parte integral de
estas, deben adaptarse a las nuevas exigencias del mercado. Aunque la incorporacion de nuevos
talentos puede ser una solucidon para mantener a los empleados actualizados, también es esencial
prestar atencion a aquellos trabajadores con mayor antigliedad. Estos empleados han acumulado

conocimientos valiosos durante su tiempo en la organizacion, lo que hace crucial invertir en su
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capacitacion y desarrollo, especialmente en escenarios de cambio, como la transicion al

teletrabajo.

Para garantizar el éxito del teletrabajo, los empleados deben poseer habilidades
especificas. No obstante, algunos puestos asignados al teletrabajo pueden no ser cubiertos por el
personal actual debido a la falta de habilidades requeridas. Reemplazar o contratar nuevos
empleados puede ser complicado y arriesgar la pérdida de conocimientos institucionales. Por
ello, es clave capacitar y desarrollar a los empleados actuales, ajustando sus competencias a las
necesidades de la organizacion. Este proceso estd estrechamente ligado a la evaluacion del

desempefio, que identifica carencias tanto individuales como a nivel organizacional.

Algunos autores han definido los conceptos de capacitacion y desarrollo, ofreciendo

claridad sobre su significado:

o Chiavenato (2007) describe la capacitacion como la "educacion profesional para adaptar
a una persona a un puesto o funciéon", con un enfoque a corto plazo y orientado a la
preparacion efectiva del empleado para un cargo especifico, mediante un programa

estructurado y sistematico aplicable en cualquier nivel de la organizacion.

e Vallejo (2016) define la capacitacion como "el proceso de desarrollar habilidades en las
personas para hacerlas mas productivas y contribuir al logro de los objetivos
organizacionales", orientada a modificar comportamientos para mejorar el rendimiento.
Ademas, sefiala que el desarrollo esta relacionado con la "educacion y proyeccion hacia

el futuro", permitiendo el crecimiento personal y profesional.
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o Prieto Bejarano (2013) se refiere a la formacion como el proceso de "generar nuevos
conocimientos, actualizar habilidades, preparar a las personas para cambios en su carrera

y mejorar actitudes laborales".

o Alles (2008) menciona que el desarrollo incluye "acciones dirigidas a alcanzar el nivel de

madurez o perfeccion necesario para el puesto actual o futuro".

En resumen, la capacitacion se enfoca en el corto plazo para dotar a los empleados de
conocimientos especificos, mientras que el desarrollo tiene una vision a mediano y largo plazo,
con el objetivo de mejorar las competencias necesarias para la organizacion. La formacion

abarca ambos procesos de manera integral.

En el teletrabajo, algunas habilidades pueden adquirirse en el corto plazo, como la
reorganizacion de la comunicacion y la gestion del tiempo. Sin embargo, otras competencias
como la autonomia, la independencia y la orientacion a resultados pueden necesitar mas tiempo.
Estos procesos deben ajustarse a las caracteristicas de cada empleado. Por lo tanto, la
capacitacion y el desarrollo deben orientarse hacia la adquisicion de nuevas competencias

necesarias para el teletrabajo eficiente.

Para implementar adecuadamente la capacitacion y el desarrollo, es fundamental que la
organizacion identifique sus necesidades especificas. Segiin Chiavenato (2007), algunos métodos
para identificar dichas necesidades incluyen: evaluaciones de desempefio, observacion directa,
cuestionarios, solicitudes de supervisores y gerentes, entrevistas con supervisores, reuniones
interdepartamentales, exdmenes a empleados, entrevistas de salida, andlisis y especificacion de

puestos. Mientras que Vallejo (2016) propone los siguientes pasos para planificar la capacitacion:
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diagnostico de necesidades de capacitacion, disefio del programa de capacitacion,

implementacion del programa y valuacion de los resultados.

En conclusion, la capacitacion y el desarrollo deben ser procesos bien planificados,
evaluados y ajustados de manera continua para asegurar su efectividad, sobre todo en entornos

cambiantes como el teletrabajo.

3. Capitulo III

3.1 Propuesta Metodologica

La eleccion de utilizar un enfoque de investigacion de corte cualitativo para abordar los
ajustes en los procesos de la Gestion del Talento Humano en la implementacion del teletrabajo
en la Aerolinea Wingo en Bogota se fundamenta como lo mencionan Sampieri et al. (2010) en la
necesidad de comprender a profundidad las experiencias, percepciones y dinamicas subyacentes
que surgen en este contexto laboral especifico, la eleccidn de este enfoque radica como lo dice el
autor en el estudio de los procesos del teletrabajo en un ambiente natural. La dinamica de la
investigacion permite que el investigador se mueva entre la observacion de los hechos y su

interpretacion.

Por otro lado, Sandoval (1996) argumenta que la investigacion cualitativa tiene su origen
en el estudio de problematicas sustantivas, que surgen del analisis detallado de un area especifica
de la realidad social. Estas problematicas exigen un contacto directo con una manifestacion
particular de dicha realidad. En esta investigacion, la problematica sustantiva esta relacionada
con el analisis directo de las experiencias y dinamicas del teletrabajo en esta compaiiia, sin

basarse en teorias predefinidas. La seleccion del teletrabajo como objeto de estudio se origina en
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el contacto directo con la realidad laboral de los empleados de Wingo, quienes viven esta
modalidad. Esta realidad social y cultural del teletrabajo, especifica para la aerolinea, se
investiga a través de las practicas, percepciones y retos concretos que enfrentan los empleados.
Esto permite comprender en profundidad como esta modalidad impacta la productividad, la

integracion del talento humano y la cultura organizacional en ese contexto particular.

Adicionalmente, se debe tener en cuenta que este trabajo se centra en comprender los
procesos de talento humano en la organizacion Wingo, lo cual se traduce en la comprension de
un fendmeno social, ya que se revisan procesos entre personas. Por lo tanto, el método
cualitativo permite la posibilidad de sumergirse en el entorno donde se llevara a cabo la
investigacion (Sampieri et al., 2010). Como lo menciona Sandoval (1996), en el proceso de
investigacion cualitativa es fundamental que el investigador realice un acercamiento anticipado a
la realidad que sera objeto de estudio. Este enfoque inicial es crucial, ya que, como se explicara
maés adelante, serd necesario utilizar mecanismos como la revision de documentos sobre esta
realidad y la observacion, la cual puede ser acompafiada de entrevistas. Estos métodos se
emplearon para cumplir con los objetivos de la investigacion, los cuales se detallaran mas

adelante.

A su vez, como lo han dejado en claro los autores mencionados, este tipo de investigacion
ofrece la oportunidad de una sensibilizacion con el ambiente. En este caso, se trata de la oficina
administrativa de Wingo en Bogota. Esta inmersion facilita la identificacion de los informantes
que proporcionaran los aportes necesarios y, al mismo tiempo, permite evaluar la factibilidad del

estudio.
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En el ambito de la Gestion del Talento Humano, los factores cualitativos como la
satisfaccion laboral, la comunicacion efectiva, la motivacion y el sentido de pertenencia son
cruciales para entender como los colaboradores de Wingo experimentan el teletrabajo. El
enfoque cualitativo permitira explorar las percepciones individuales de los colaboradores,

identificar las modificaciones que puedan ser de gran ayuda.

Ademas, la investigacion cualitativa proporcionard una vision mas completa de los
desafios y oportunidades asociados a los ajustes en los procesos de Gestion del Talento Humano,
permitiendo la identificacion de areas clave que podrian necesitar intervenciones especificas.
Asimismo, brindara la flexibilidad necesaria para adaptarse a las particularidades y contextos
propios de la cultura organizacional de Wingo, facilitando la formulacion de recomendaciones

practicas y pertinentes para optimizar la transicién al teletrabajo de manera efectiva y sostenible.

Por otra parte, se llevé a cabo un proceso inductivo al explorar las areas de direccién
comercial y recursos humanos de la aerolinea Wingo. Estas areas proporcionan una descripcion
detallada de sus funciones y conocimientos, lo que permitié responder a la pregunta de
investigacion y extraer conclusiones. Segun Sampieri et al. (2010), el enfoque se inicia desde lo
particular, ya que fue necesario obtener datos a través de entrevistas, analizarlos y llegar a
conclusiones individuales que contribuyan a una perspectiva general que ayuda a alcanzar los
objetivos planteados en la investigacion. Asimismo, Sandoval (1996) enfatiza la importancia de
centrarse en situaciones relacionadas con las personas. La técnica recomendada para la obtencion
de informacion es el uso de entrevistas. En este sentido, fue fundamental considerar como el
investigador llevd a cabo esta fase exploratoria, que busca documentar la realidad del analisis

mediante las entrevistas.
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La recoleccion de datos por parte del investigador cualitativo se realiza a traves de
observaciones y entrevistas, tal como se llevo a cabo en esta investigacion (Sampieri et al., 2010)

y Sandoval (1996).

3.2 Métodos e Instrumentos

Para el desarrollo del primer objetivo, se utilizd la metodologia sistematica y objetiva
conocida como anlisis de contenido. Segun Bernete (2013) esta metodologia permite estudiar
documentos y autores, asi como diversas fuentes, las cuales pueden ser comparadas para obtener
resultados significativos. El analisis de contenido facilita la utilizacion de categorias y
subcategorias, permitiendo extraer los datos relevantes de cada lectura. Esta metodologia resultd
especialmente Gtil para identificar las subcategorias mas pertinentes relacionadas con el

teletrabajo y los procesos de talento humano.

El trabajo previo consistio en la seleccion de los documentos denominados “Universo de
Analisis”. Estos documentos fueron escogidos en funcion de los objetivos planteados en la
investigacion y cumplen con las siguientes reglas pertinentes: pertinencia (informacion acorde a
los objetivos), exhaustividad (justificacion de su relevancia) y homogeneidad (informacion de la
misma naturaleza). Los datos relevantes se identificaron con el objetivo de ser explotados, lo que
permitio obtener unas subcategorias que representan construcciones del investigador y que

tendran una determinada significatividad (Bernete, 2013).

También se tuvo presente lo siguiente muy similar al autor anterior, Sandoval (1996)
menciona la importancia del uso de documentos fuente, ya que es a través de ellos que el

investigador obtiene la informacion relevante para su estudio. Esto permite identificar los
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conceptos clave y comprender cdmo esta informacion puede ayudar a la compaiiia, entre otros
aspectos. La informacion extraida de los documentos utilizados es fidedigna y relevante para
entender la realidad, que, en esta investigacion, se refiere al teletrabajo en la aerolinea

mencionada.

Es importante sefialar lo que menciona Bernete (2013) en relacion con la seleccion de los
documentos que serdn objeto de andlisis. El autor sugiere, como se aplicd en esta investigacion
para el primer objetivo, tener en consideracion ciertos criterios. En primer lugar, la relevancia, es
decir, una vez definidos los objetivos, se selecciona la informacién més adecuada. En segundo
lugar, la exhaustividad, que consiste en escoger categorias que guarden relacién con la pregunta
de investigacion y los objetivos. En tercer lugar, la representatividad, ya que los documentos
seleccionados acotan el alcance del estudio. Por ultimo, la homogeneidad, puesto que los
documentos sobre los conceptos analizados deben proporcionar informacion similar; en este

caso, se busco efectuar un analisis comparativo entre ellos.

Sandoval (1996) describe cinco etapas en el proceso de investigacion las cuales fueron
Ilevadas a cabo. La primera es la identificacion de documentos existentes; en este caso, el
investigador realizé una busqueda exhaustiva para seleccionar autores y teorias pertinentes a los
objetivos planteados. La segunda etapa es la clasificacion, en la cual el investigador organiz6 la
literatura en funcidn de tres conceptos que considero relevantes para su estudio: teletrabajo,
integracion del talento humano y organizacion del talento humano, estos tres conceptos fueron
seleccionados por el investigador con base en lo expuesto en el marco tedrico. En el caso del
teletrabajo, se eligid por su creciente relevancia a nivel mundial, especialmente durante la

pandemia, cuando surgié como una respuesta a las nuevas exigencias del entorno. Ademas, ha
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generado una percepcion generalizada sobre la necesidad de transformar la organizaciéon y
mejorar los resultados, al tiempo que permite atender las demandas del mercado, adaptarse a un

entorno globalizado y responder a los avances tecnoldgicos.

En cuanto a la integracion del talento humano, el investigador lo consider6 esencial
porque es fundamental en la implementacion del teletrabajo de manera efectiva, debido a la
importancia de conocer el talento humano de la empresa, identificar sus necesidades vy, si es
necesario, ajustarlas, esto incluye definir con precision a quién se contratard y las razones detras

de esa decision.

Por Gltimo, la organizacidon del talento humano es crucial porque, una vez incorporado el
personal, es necesario evaluar si los empleados cumplen con las responsabilidades de sus
respectivos puestos y si el proceso de integracion ha sido exitoso. En caso de que no se cumplan
las expectativas, existen procesos complementarios para mejorar el desempefio, como programas

de capacitacion que permitan a los empleados adaptarse a las nuevas exigencias del mercado.

En la tercera etapa, el investigador selecciona los documentos pertinentes que le
permitiran abordar los conceptos mencionados. La cuarta etapa implica una lectura profunda,
durante la cual el investigador extrae elementos de analisis, generando categorias y subcategorias
que evidencian patrones, tendencias, similitudes y diferencias. Finalmente, en la quinta etapa, se
lleva a cabo una lectura cruzada y comparativa, lo que permite al investigador elaborar un

resumen comprensivo de la realidad analizada.

Una vez que el investigador ha determinado las subcategorias derivadas de las categorias

principales, es fundamental sistematizar esta informacion en una matriz de impactos cruzados,
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como la define Smida (2010) esta permite visualizar las influencias directas entre los elementos,
que en esta investigacion corresponden a las subcategorias. Esta herramienta permite al
investigador analizar la interdependencia o el grado de influencia entre las diferentes
subcategorias, lo cual es especialmente Util en la planificacion estratégica. A través de la matriz
de impactos cruzados, el investigador identificé los efectos de una subcategoria sobre las demas,
evaluando su influencia relativa. Este andlisis condujo a la identificacion de las categorias

dominantes, que fueron clave para la elaboracion de las preguntas de la entrevista.

Para alcanzar el segundo objetivo, el investigador considerd importante emplear el
estudio de caso. Segun Yin (2003), esta metodologia permite al investigador explorar un
fendmeno dentro de su contexto real, utilizando diversas fuentes de informacion. Ademas, como
lo menciona el autor, es esencial tener en cuenta sus componentes, como la unidad de analisis,
que en esta investigacion corresponde a la organizacion Wingo. Es decir, se determina qué es lo
que se va a estudiar. Entre los tipos de estudios de caso que Yin (2003) propone, el que se llevé a
cabo es el descriptivo, ya que permitié ofrecer una imagen detallada de la problematica

relacionada con el teletrabajo en el contexto especifico de la aerolinea mencionada.

Para la recoleccion de datos se empled la entrevista, un recurso fundamental en el estudio
de casos, como lo sefiala Yin (2009). El entrevistador tiene la capacidad de guiar la conversacion
mas all& de un cuestionario estructurado, lo que le permite cumplir con dos funciones: en primer
lugar, seguir la linea de investigacion propuesta, que en este caso es comprender como se esta
implementando el teletrabajo en la compafiia; y, en segundo lugar, formular preguntas de manera
objetiva e imparcial, tal como se hizo en esta investigacion. Las preguntas fueron seleccionadas

con el proposito de explorar el proceso del teletrabajo dentro de la compafiia y, a partir de los
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resultados, plantear propuestas de mejora. Estas preguntas se dirigieron a empleados del area de

recursos humanos y a lideres del area comercial.

Posteriormente, se realiz6 una triangulacion de la informacion obtenida en las entrevistas,
como lo menciona Sampieri (2014) esta es fundamental en la investigacion cualitativa, ya que
permite tener una amplitud y profundidad de los resultados obtenidos desde los diferentes
actores. Lo que permitio abordar la problematica desde diferentes perspectivas y, asi, fortalecer
la validez de los hallazgos. Para lograr esto, fue necesario transcribir las respuestas, que luego
fueron analizadas desde un posicionamiento teorico del investigador mediante la identificacion
de frecuencias en los discursos, tales como palabras, criterios, percepciones o conceptos
comunes, lo que permitio llegar a concluir las posibles problematicas que daran lugar al disefio

de estrategias para abordar cada una de ellas.

Para culminar con este objetivo, fue esencial realizar un analisis FODA interno de la
compaifiia Wingo, con el fin de interpretar los elementos internos identificados, especificamente
en cuanto a las fortalezas y debilidades. Esta interpretacion proporcioné al investigador
informacion relevante para la propuesta de estrategias alineadas con la compafiia, las cuales se

abordaran en el tercer objetivo.

En el tercer objetivo, se tomd como punto de partida el analisis FODA realizado en el
segundo objetivo, lo que permitié identificar de manera precisa las fortalezas y debilidades del
teletrabajo dentro de la compafiia. Este enfoque no solo proporciond una comprensién clara de
las areas en las que el teletrabajo ha generado resultados positivos, sino que también sirvié como
base para sugerir ajustes que puedan potenciar aun mas esos beneficios. Al analizar las

fortalezas, se plantearon propuestas especificas para aprovecharlas al maximo, garantizando que



77

el teletrabajo continue siendo una herramienta eficaz que contribuya tanto a la flexibilidad

laboral como al bienestar de los empleados.

Del mismo modo, se tomaron en cuenta las debilidades identificadas a través del analisis
FODA del segundo objetivo, lo que permitioé recomendar planes de accion y ajustes especificos

para mejorar y capitalizar las oportunidades de mejora.

Al tomar estas medidas, no solo se disminuiran los riesgos asociados al teletrabajo, como
la desconexién emocional o la baja productividad, sino que también se maximizaran los
beneficios ya obtenidos, como el incremento de la satisfaccion de los empleados y la retencion
de talento. En resumen, este enfoque integral busca fortalecer el uso del teletrabajo dentro de
Wingo, asegurando que tanto los procesos internos como la experiencia laboral de los empleados

sigan mejorando, en beneficio de la compafiia y de su capital humano.

4. Capitulo IV

4.1 Resultado Primer Objetivo

El primer objetivo es de caracter tedrico y una vez revisada la bibliografia, los datos se
dividieron y se organizaron en los siguientes conceptos: teletrabajo, integracién del talento
humano y organizacién del talento humano, definidos en el marco teérico. Luego, se
compararon sistematicamente entre si. Al hacer esto, se pudo encontrar conexiones y relaciones

entre ellos, lo que ayuda a entender mejor la informacion.
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En el procedimiento realizado en el analisis de contenido, una vez seleccionados los
documentos relevantes, se considero no solo la lectura de los mismos, sino también el énfasis
que esta investigacion otorga a los procesos de gestion del talento humano en el teletrabajo de la
aerolinea en mencion. En este punto, fue fundamental extraer los elementos clave de los textos
que se tuvieron en cuenta. Asi, surgieron las “categorias centrales” durante la fase de
categorizacion, que consiste basicamente en el proceso de organizar la informacion en grupos en
torno a los conceptos que se trabajaron en el marco tedrico (Porta y Silva 2003), las cuales son
grupos mas amplios que integran varias categorias mas pequefias. Las categorias emergentes en
esta fase de categorizacion fueron: Categorias de la influencia de la integracion de talento
humano en el teletrabajo y Categorias de la influencia de la organizacion del talento humano
al teletrabajo, estas categorias buscan evidenciar, por un lado, como la integracion del talento
humano influye en el teletrabajo y, por otro, como la organizacion del talento humano impacta
en esta modalidad laboral.Estas categorias centrales facilitaron la interpretacion de los datos de
manera mas clara, permitiendo un enfoque en los conceptos clave o principales. En otras
palabras, a partir de este momento, se identificaron las categorias principales previamente
mencionadas y mas relevantes. Dichas categorias principales agruparon las categorias
secundarias o subcategorias que resultaron de la triangulacion de la informacién, como se
muestra en las tablas a continuacion, este enfoque busca identificar las variables con mayor peso,
es decir, aquellas que influyen en ambos conceptos. En otras palabras, en la primera tabla se
analizan las variables que impactan tanto en la integracion del talento humano como en el
teletrabajo, y en la segunda, las que afectan tanto la organizacién del talento humano como el

teletrabajo.
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Dado que las relaciones entre estos conceptos son distintas, las variables identificadas
también varian en numero e influencia. Esta relacion se analiza a través de la matriz de impacto

cruzado.

De este modo, se identifican las subcategorias mas influyentes, es decir, aquellas que, al
ser ajustadas, generan los cambios més significativos en la organizacion. Esto permite reconocer
las variables clave para impulsar una implementacion exitosa del teletrabajo.Esto contribuyd a

una mejor comprension y organizacion de la informacion en torno a los conceptos clave.

Tabla 15

Categorias de la influencia de la integracion de talento humano en el teletrabajo

Teletrabajo
X1: Tecnologias informaticas y
. telecomunicaciones
Integracion x> fyapifidades: autodisciplina,
del talento planificacion y proactividad
humano

X3: Funciones laborales

X4: Ventaja competitiva

X5: Gerencia activa y motivadora
Nota. Elaboracion propia

Tabla 16

Categorias de la influencia de la organizacion del talento humano al teletrabajo

Teletrabajo
Organizacion X6: Productividad
del talento  X7: Cultura organizacional
humano X8: Instrumentos o tecnologias de
supervision
Nota. Elaboracion propia
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Estas tablas ilustran las conexiones detectadas entre las categorias principales analizadas,
lo que ofrece una comprension profunda. La relevancia de estos resultados radica en su
capacidad para desvelar correlaciones que ayudan a identificar las variables mas influyentes y
dependientes en el sistema examinado, lo que permitira formular las preguntas que integraran la
entrevista estructurada como parte del segundo objetivo. A continuacion, se detallan las

relaciones entre las categorias de influencia.

4.1.1 Categorias de la influencia de la integracion de talento humano en el teletrabajo

Subcategoria: Tecnologias informaticas y telecomunicaciones

La primera relacion para revisar entre el teletrabajo y la integracion del talento humano es
el papel fundamental de las tecnologias informaticas y las telecomunicaciones. Como se ha
mencionado anteriormente, para el teletrabajo, el uso de estas tecnologias es esencial. Segun
Sierra (2011) fue precisamente el desarrollo de estas tecnologias lo que posibilit6 el surgimiento
del teletrabajo, convirtiéndose en una de sus caracteristicas principales. Este modelo laboral hace
uso tanto de la informatica (computadores, portatiles, etcétera) como de las telecomunicaciones
(internet, teléfono, correo electronico, etcétera). Por lo tanto, resulta indispensable abordar la
relacion entre el teletrabajo y estas tecnologias al analizar su impacto en la integracion del
talento humano. Es importante recordar que uno de los aspectos fundamentales en la integracion
del talento humano es el disefio de los puestos de trabajo. Como afirma (Vallejo, 2016): “Cada
puesto exige ciertas competencias de su ocupante para que se desempefie bien ... Exigen que el
ocupante sepa manejar los recursos, relaciones interpersonales, informacion, sistemas y

tecnologia.” Por consiguiente, al crear un puesto de trabajo, es esencial especificar claramente
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los requisitos necesarios para el mismo, incluyendo, en caso de teletrabajo, la habilidad para

manejar tanto las tecnologias informaticas como las de las telecomunicaciones.

Sin embargo, simplemente incluir estos requisitos en la descripcion del cargo no es
suficiente. En el proceso de atraccion y seleccion de talento humano, es necesario verificar que
los candidatos efectivamente cumplen con dichos requisitos y poseen las habilidades necesarias

para desempefiarse en un entorno de teletrabajo.

Subcategoria: Habilidades: autodisciplina, planificacion y proactividad

La segunda relacion para examinar entre el teletrabajo y la integracion del talento
humano se centra en las habilidades minimas que los empleados deben poseer para
desempefiarse de manera efectiva en esta modalidad laboral. Ademas del dominio de las
tecnologias pertinentes, citado por (Allen et al., 2015): “Un numero especifico de caracteristicas
laborales han sido revisadas ... Incluyendo autonomia, planeacion, independencia. Esto es
basado en la nocion que la efectividad del teletrabajo puede estar asociada en la forma en como
los individuos se desempenan en sus actividades de trabajo”, De acuerdo con esta afirmacion, es
evidente que el éxito del teletrabajo esta intrinsecamente ligado a las habilidades que poseen los
trabajadores para realizar sus tareas de forma autébnoma, sin una supervision constante por parte
de un superior. Estas habilidades incluyen la autodisciplina, la planificacion y la proactividad,
entre otras. Es claro entonces que las habilidades del empleado juegan un papel crucial en el
teletrabajo, lo que resalta la importancia de considerarlas durante el proceso de seleccion de
personal, (Vallejo, 2016) sefiala:” La competitividad de las organizaciones depende de las

competencias de las personas, el capital humano de las compaiiias. La seleccion es el proceso de
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escoger al mejor candidato para el puesto, bajo criterios de seleccion del perfil del puesto
disponible.”. Esta cita subraya la importancia tanto de las habilidades del trabajador para el
teletrabajo como para el proceso de gestion del talento humano en general. Es evidente que las
habilidades y capacidades de los empleados son cruciales tanto para su desempeiio individual

como para el éxito global de las organizaciones.

Subcategoria: Funciones laborales

La tercera relacion para examinar entre el teletrabajo y la integracion del talento humano
son las funciones laborales. Este aspecto esta estrechamente relacionado con el proceso de disefio
de puestos, como sefiala (Vallejo, 2016) sefiala: “Describir un puesto significa relacionar: qué
hace el ocupante, como lo hace, en qué condiciones y por qué lo hace”. Es crucial tener esto
claro, ya que los empleados deben comprender bien sus funciones para poder cumplir sus
objetivos. Esta cita subraya la importancia de entender las funciones laborales en el contexto del
teletrabajo, debe indicar las condiciones bajo las cuales se realizaran las funciones, es decir, que
se llevaran a cabo fuera de la compaiiia, asi como la naturaleza de la interaccion con
compaieros, subordinados y lideres a través de las telecomunicaciones. Ademas, implica que no
habra supervision constante, por lo que se requieren habilidades especificas para el teletrabajo, o
en el caso de tener personal a cargo, saber como motivar a distancia a los subordinados. En otras
palabras, implica el uso de tecnologias informaticas y de telecomunicaciones. Queda claro asi la

estrecha relacion entre este concepto y el teletrabajo, asi como la integracion del talento humano.

Subcategoria: Ventaja competitiva

La cuarta relacion por evaluar entre el teletrabajo y la integracion del talento humano es

la ventaja competitiva. Esta ventaja competitiva radica principalmente en el talento humano,
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como se ha mencionado anteriormente, ya que es lo que puede marcar la diferencia en el
mercado, como afirma (Vallejo, 2016) “La tecnologia y la informacion estan al alcance de todas
las compaiiias; por tanto, la tinica ventaja competitiva que puede diferenciar a una compaiia de
otra es la capacidad que tienen las personas dentro de la compaiiia”, Sin embargo, sacar todo el
potencial al talento humano depende de como se gestione y si el talento que posee la compafiia
es el adecuado para sus objetivos. Por lo tanto, el proceso de atraccion y seleccion es esencial

para atraer al mejor talento humano, como se mencion6 anteriormente.

Ademas, sacar su potencial depende en gran medida de la satisfaccion y motivacion de
este. En este sentido, el teletrabajo juega un papel fundamental, como lo menciona (Hernandez,

2019):

“...el teletrabajo influye positivamente en la calidad de vida y satisfaccion laboral de los
empleados. Esto ocurre porque esta modalidad laboral les permite pasar mas tiempo en familia,
razon por la cual pueden estar mas cercanos a las actividades con sus hijos, al tiempo que

fortalecen su educacion y lazos familiares.”

De esta forma se espera obtener un aumento de la productividad como lo cita (Arias,

2014):

“...el teletrabajo aumenta la productividad en un 175% promedio en el cumplimiento de
las metas establecidas, de igual manera se aprovechan los espacios fisicos tanto en la compafiia
como en el hogar o vivienda del teletrabajador; se mejora la planificacion de las actividades por

medio del teletrabajador y se promueve el valor de la iniciativa.”
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Por lo tanto, se puede observar que cuando una compaiiia cuenta con talento humano
acorde a sus necesidades y de calidad, ademas de una alta satisfaccion y motivacion, se convierte

en la ventaja competitiva de las compaiias.

Subcategoria: Gerencia activa y motivadora

Esta es importante para el teletrabajo porque, aunque el trabajador no esta fisicamente en
la compaiiia, el lider sigue desempefiando un papel fundamental en la motivacion, la ensefianza,

el seguimiento y la evaluacion, como afirma (Rincén, A., & Rivera, M. 2015):

“la subordinacion en el teletrabajo se manifiesta en la medida en que el jefe puede en
cualquier momento y con la ayuda de recursos tecnologicos solicitar informes, impartir
instrucciones y controlar la realizacion, cantidad y calidad de las funciones asignadas,
posibilitando ademads saber si la persona se encuentra trabajando en un determinado horario y
sitio, como si estuviera fisicamente en la compaiiia. Adicionalmente como parte de la
subordinacidn, el jefe inmediato puede solicitar en cualquier momento o previo convenio con su
empleado, la presencia fisica en las instalaciones de la compania con el fin de que participe en

reuniones y demads eventos programados.”

Complementando la relacion para la inclusion del talento humano es importante el rol del
lider e igual para sacarle provecho al teletrabajo como (Vallejo, 2016) menciona: “los gerentes
estimulan la creatividad, apoyan la innovacién tanto en los procesos como en los productos,
apoyan la invencion que es acto de descubrir y la aplicacion que es el acto de usar y sacar

provecho en los diferentes procesos de trabajo.”.

Teniendo en cuenta esto, se deduce que para aprovechar al maximo los beneficios del

teletrabajo y del talento humano, la responsabilidad recae en la gerencia. Ademas, como se
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mencion6 anteriormente, la seleccion del personal también es una funcion de los lideres, ya que

tienen la ultima palabra y seleccionan a la persona que va a integrar sus equipos.

4.1.2 Categorias de la influencia de la organizacion de talento humano en el teletrabajo

Subcategoria: Productividad

La primera relacion por revisar entre el teletrabajo y la organizacion del talento humano
es la productividad. Se debe tener en cuenta que la productividad es una de las ventajas mas
destacadas de la implementacion del teletrabajo, como lo sefialan (Catafio Ramirez & Gomez

Rua, 2014):

“Si hay algo claro e incluso indiscutible en el panorama de teletrabajo ... Las
organizaciones también tienen identificados algunos beneficios que se traducen en: empleados
mas comprometidos, responsables y organizados. Entrega de proyectos a tiempo, aumento en la
produccion y resultados, incluso hasta se convierte en un tema de retencion del talento humano y
sin duda alguna un mejor aprovechamiento de los espacios de trabajo y mucho mas ahora donde
rapidamente una compaiia se queda sin espacio fisico para acomodar a todos sus equipos de

trabajo.”

Esto demuestra que el teletrabajo, con todos sus beneficios, conlleva a un aumento de la
productividad. Ya sea porque los trabajadores estan mas motivados y comprometidos, porque hay
mayor libertad que fomenta la innovacion, porque se emplea mas tiempo en actividades de
mejora y estudio, lo cual optimiza los procesos, o porque se retiene al personal, reduciendo la

pérdida de conocimientos.
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A pesar de que el teletrabajo puede aumentar la productividad, como cualquier otro
beneficio, es necesario realizar un seguimiento y evaluar los procesos para determinar si se esta
alcanzando este objetivo o qué ajustes deben realizarse. En este sentido, la evaluacion de
desempefio es fundamental, ya que nos permite ver si el talento humano de la compaiia esté
cumpliendo con sus objetivos, como lo estd haciendo, qué se puede mejorar en los resultados,
qué esta fallando o qué ajustes se deben realizar. Por lo tanto, este proceso es de gran

importancia para las compaifiias, como menciona (Vallejo, 2016) menciona:

La preocupacion principal de las organizaciones se centra en la medicion, evaluacion y

monitoreo. Estos se basan en cuatro aspectos:

1. Los resultados: Deben ser concretos y finales, en un determinado periodo.

2. El desempefio: Es el comportamiento y los medios para ponerlo en practica.

3. Las competencias: Las habilidades individuales que aportan o agregan las personas.

4. Los aspectos fundamentales para tener éxito en su desempefio y sus resultados.

La evaluacion es el proceso que mide el desempefio del trabajador y su cumplimiento con

los requisitos del trabajo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede deducir que el proceso de evaluacion de
desempefio es fundamental para aprovechar al méximo los beneficios del teletrabajo, de igual
forma esto lo termina de confirmar (Chiavenato, 2009): “La evaluacion del desempefio debe
servir para mejorar la productividad del colaborador en la compaiia y lo debe llevar a estar

mejor equipado para producir con eficacia y eficiencia.”

Subcategoria: Cultura organizacional
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La segunda relacion por revisar entre el teletrabajo y la organizacion del talento humano
es la productividad. Se debe tener en cuenta que la cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en el contexto del teletrabajo, y el hecho de ignorarla o no trabajar en su desarrollo
puede acarrear desventajas para la compafia, como se mencion6 anteriormente y como lo sefiala
(Havriluk, 2010): “El no tener a los teletrabajadores dentro de la compaiiia, compartiendo su
ambiente laboral puede originar pérdida de la fuerza corporativa de la compaiiia, por la falta de
integracion de estos empleados a la compania.”. Por esta razon, es de suma importancia
implementar mecanismos que hagan sentir al empleado parte de la compaifiia y que internalice la
cultura organizacional. Sin embargo, también es esencial evaluar si estos mecanismos o procesos
estan logrando su propdsito. En este sentido, la evaluacion de desempefio desempefia un papel
crucial, ya que, entre otras cosas, evalta el grado de compromiso del colaborador con la
compaiiia y su cultura, como afirma (Chiavenato, 2009) uno de los puntos que se evalua es:

“Indicar si las personas estan bien integradas a sus respectivos puestos y tareas”.

En virtud de lo anterior, la cultura organizacional debe ser considerada tanto en el
teletrabajo como en la evaluacion del desempefio, siendo un factor determinante de éxito o

fracaso para la compaiia.

Subcategoria: Instrumentos o tecnologias de supervision

La tercera relacion por examinar entre el teletrabajo y la organizacion del talento humano
es el uso de instrumentos o tecnologias de supervision. Es crucial tener en cuenta que el
teletrabajo implica una modalidad laboral fuera de las instalaciones de la compaiiia, lo que
implica que el proceso de evaluacion de desempeiio debe llevarse a cabo a distancia. Como
sefiala (Chiavenato, 2007) en la evaluacién de desempefio se deben incluir procesos que

permitan:
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Procesos para monitorear a las personas. Proporcionan realimentacion a las personas
sobre su desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la base para la discusion entre el superior
y el subordinado en torno a asuntos de trabajo. Aportan una interaccion que facilita el

entendimiento entre las partes interesadas.

Surge el interrogante sobre como monitorear y evaluar a los teletrabajadores. Por lo tanto,
es crucial abordar el tema de los instrumentos o tecnologias de supervision, ya que, al no estar
fisicamente presentes en la compaiiia, es necesario emplear tecnologias informaticas o de
telecomunicaciones que permitan supervisar y evaluar el desempefio del trabajador. Esto se
vuelve especialmente relevante debido a la escasa o nula supervision presencial, como se

menciond anteriormente.

4.1.3 Método Matriz de Impacto Cruzado

La matriz de impacto cruzado es una herramienta valiosa en la investigacion de la gestion
del talento humano, ya que permite visualizar y analizar de manera sistematica las relaciones
entre diferentes variables, facilitando la identificacion de interdependencias y efectos mutuos. En
el contexto de la implementacion del teletrabajo, esta matriz ayudoé a evaluar como las diversas
subcategorias, como tecnologias informaticas y telecomunicaciones, habilidades del trabajador,
funciones laborales, ventaja competitiva y gerencia activa y motivadora, influian en la
productividad, cultura organizacional y en instrumentos o tecnologias de supervision (Almeida et
al., 2020). Ademas, su uso ayudo a contribuir a la toma de decisiones informadas y estratégicas,
lo que es crucial para maximizar los beneficios del teletrabajo en la aerolinea Wingo y asegurar

la efectividad de los procesos de gestion del talento humano.
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Este analisis de impacto cruzado tiene como finalidad destacar las subcategorias mas
importantes y examinar como se relacionan entre si. De esta forma, se pretende identificar las
variables de mayor relevancia, que seran el centro de las entrevistas y de las estrategias con
mayor influencia en el sistema organizacional. En el analisis, las categorias se disponen en filas y
columnas, como se observa en la tabla, para evaluar si las categorias de la fila X1 afectan a las de

las columnas X2, X3, X4, y sucesivamente, asi como la intensidad de esa relacion causal.

Tabla 17

Matriz de impacto cruzado subcategorias

) @01100%(100%|100%| 33% | 66% | 66% | 0% |100%

X2 33% {100%|100%|100%| 33% |100%| 0% | 0% 4.7
X3 66% |100%|100%| 66% | 66% | 66% | 0% 100%h
W 33% | 0% | 33% [100%| 66% | 66% [100%| 33%

X5 0% [100%|100%|100%[100%|100%| 33% | 33%

X6 0% [100%|100%(100%|100%|100%| 0% |100%

X7 0% [100%|100%| 66% [100%|100%[100%| 0%

X8 0% [100%| 0% | 66% | 66% |100%| 66% |100%

0% [No hay relacion

33% |Relacidn débil

66% |Relacion media

100% [Relacion fuerte

Nota. Creacion propia
El proceso de evaluacion de las relaciones entre las subcategorias, mostrado en la tabla,
se bas en una matriz de impacto cruzado. Se asignaron puntajes para medir la relacion entre
ellas, utilizando un sistema donde una ausencia de relacion equivale al 0%, una relacion débil al
33%, una relacion media al 66% y una relacion fuerte al 100%. Esta escala fue elaborada
tomando como referencia el analisis del marco teorico, considerando tanto las ventajas como las

desventajas del teletrabajo y su influencia en los procesos de gestion del talento humano, se debe
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tener en cuenta que los puntajes otorgados, aunque basados en el analisis de contenido son

subjetivos al ser basados en el analisis e interpretacion del investigador.

A través de este sistema, se pueden identificar las subcategorias més influyentes, es decir,
aquellas cuyo ajuste tiene el mayor impacto en la organizacién. Esto permite reconocer las

variables clave para lograr una implementacion exitosa del teletrabajo.

La matriz de impacto cruzado revela que la subcategoria con mayor influencia en el éxito
del teletrabajo es la productividad, seguida de una gerencia activa y motivadora, la cultura
organizacional y las tecnologias de la informacion y telecomunicaciones. Otras subcategorias
como las funciones laborales, los instrumentos de supervision, las habilidades (autodisciplina,
planificacion, proactividad) y la ventaja competitiva, tienen menor impacto. Por lo tanto, los
esfuerzos de ajuste deben centrarse en las cuatro primeras subcategorias para maximizar los

resultados positivos en la implementacién del teletrabajo.

Por lo anteriormente expuesto, las subcategorias a considerar para la integracién del talento
humano son: tecnologias informaticas y telecomunicaciones; habilidades (autodisciplina,
planificaciony proactividad); funciones laborales; ventaja competitiva; y gerencia activay
motivadora, ya que presentan la relacion mas fuerte. Para la organizacion del talento humano, las
subcategorias clave son: productividad, cultura organizacional e instrumentos o tecnologias de

supervision, debido a su alto grado de influencia en el proceso.4.2. Resultado Segundo Objetivo

Continuando con el desarrollo de la investigacion, el segundo objetivo inicio6 a partir del
uso de dichas subcategorias mencionadas anteriormente. Estas subcategorias fueron
fundamentales para las preguntas planteadas en la entrevista realizada en la Direccién comercial

y recursos humanos, 3 miembros del equipo del 4rea de Recursos Humanos y 3 Lideres de
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diferentes de la direccion comercial (todos con mas de 5 afios en la empresa, es decir desde antes

de la pandemia):

o Para los miembros de recursos humanos, se incluyeron la vicepresidenta, la lider y
la analista, con el objetivo de abarcar la mayor parte de los procesos y cargos
dentro de esta area, dado que todos poseen experiencia y responsabilidad en sus

respectivas funciones.

En cuanto a la direccion comercial, se seleccionaron dos directores: el primero, de
Revenue Management, y el segundo, de Planeacion de la Red, ambos bajo la supervision del
vicepresidente comercial. Ademas, se incluy¢ a la gerente de Experiencia al Cliente. La eleccion
de estos perfiles responde a la necesidad de contar con lideres con experiencia en contratacion,
gestion de equipos y liderazgo.Una vez completadas las entrevistas, se llevd a cabo un estudio de
las respuestas obtenidas mediante un analisis de contenido y una triangulacion del discurso o
conocimiento previo de cada empleado. Luego, se procedié a comparar y contrastar la frecuencia
de las respuestas entre los entrevistados y por tltimo a sacar una conclusion de las respuestas de

cada pregunta.

Para simplificar la visualizacion y el analisis de los hallazgos en las transcripciones, se
asigno un color especifico a cada categoria. El rojo simboliza la productividad, el verde esta
relacionado con la gerencia activa y motivadora. Ademas, el azul fue designado para la cultura
organizacional, el naranja para las tecnologias de la informacion y comunicaciones, y el morado
para las funciones laborales. Esta codificacion por colores facilité la identificacion y analisis de
los diferentes aspectos tratados en las entrevistas, lo que ayudo a lograr una comprension mas

clara y ordenada de los resultados.
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4.2.1 Aplicacion y Procesamiento de la Entrevista con Resultados

Productividad:

1. ;Coémo se mide el rendimiento y la productividad de los empleados en un entorno de

teletrabajo y qué herramientas o métricas se estan utilizando para este fin? ;Han

identificado nuevas oportunidades para mejorar la evaluacion del desempeio como

resultado del teletrabajo? ;Cuéles son y como las estan aprovechando?

Tabla 18

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Productividad

Puntos clave de las respuestas
entrevistas con relacion a la
categoria

Frecuencias en las
respuestas

Observacion previa en las
entrevistas en relacién con la
categoria tedrica

Entrevistado 1

La evaluacion de desempefio no
se mide en horas de escritorio,
sino en términos de resultados, es
indiferente a la modalidad de
trabajo.

Es fundamental tener objetivos
claros, que sean medibles, fechas
de entrega y un seguimiento del
proceso y avances.

El éxito de la evaluacién y del
modelo orientado a resultados
depende de una planificacion
rigurosa.

Entrevistado 2

No se utilizan herramientas para
medir el tiempo en el computador
0 la productividad de manera
automatica, asi como para revisar
si se le esta dando buen uso y no
en otros temas.

La productividad se mide a través
de la gestion de desempefio y
reuniones "one-on-one" con los

n= Numero de
entrevistados que dieron
esta respuesta
n=6.Medido en términos de
resultados - Gestion de
desempefio.

n=6. Objetivos claros.

n=6. Medicién del proceso,
fechas de seguimiento y
entregables.

n=6. No se mide horas
puesto, paginas que se
visita, horas conectado.
n=2. One and One
(espacios de seguimiento
lideres).

n=1. Mayor presencialidad
en caso de un desempefio
bajo.

n=1. Cocreacion presencial.

n=1. Misién Lider W

Se evidencia una clara
comprension por parte de todos
los entrevistados en cuanto a la
medicion del rendimiento y la
productividad de los empleados.
La evaluacion se realiza
independientemente de la
modalidad de trabajo y se orienta
a resultados, con objetivos
definidos, seguimientos
periddicos y plazos establecidos.
No se presta atencion a factores
como el tiempo que los empleados
estan conectados, cuanto tiempo
pasan sentados en sus puestos, o Si
acceden a paginas no laborales. El
enfoque en los resultados permite
determinar si una persona cumple
0 no con sus funciones.

Aunque la evaluacion del
desempefio esta bien definida a
nivel corporativo, se menciona
poco sobre el liderazgo y los
espacios de seguimiento. Solo dos




lideres, adicional a los
comportamientos del dia a dia que
el lider vaya viendo.

El ciclo de evaluacion semestral,
con seguimiento mensuales, da al
lider las herramientas para ajustar,
por ejemplo si un empleado
muestra bajo desempefio, se le
invita a la oficina con mayor
frecuencia para recibir una guia
mas cercana.

Entrevistado 3

La evaluacion de desempefio
anual, se basa en un plan general
que se convierte en objetivos y un
plan detallado, sin cambios
significativos por el teletrabajo.
Se busca flexibilidad en los
horarios en el modelo hibrido para
equilibrar el trabajo en la oficina 'y
en casa.

La presencia en la oficina se
utiliza para lograr ciertos
objetivos de co-creaciéon y
reuniones estratégicas.

Entrevistado 4

La evaluacién de desempefio que
es anual y por objetivos, se enfoca
en que el empleado tenga claros
los objetivos, como se va a medir,
qué se espera de la persona desde
el principio y sea responsable de
cumplirlos, incluso en teletrabajo.
No se mide la productividad en
términos de tiempo conectado,
sino en el cumplimiento de
responsabilidades y objetivos.

Entrevistado 5

La gestion de desempefio se basa
en el "Win Plan", una planeacién
estratégica que define KPly
pilares para cada area, y de ahi a
cada una de las personas los
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entrevistados hacen referencia a
reuniones periddicas como los
one-on-one con los lideres. Si
bien existe claridad en la
necesidad de hacer seguimiento,
parece que no esta del todo claro
que estas reuniones estan
disefiadas especificamente para
ese propasito, lo que abre la
posibilidad de que se utilicen para
otros fines.

Nuevamente, se menciona que
para actividades de co-creacion se
prefiere la presencialidad, lo cual
evidencia una debilidad en la
estrategia para fomentar la
creatividad y colaboracién durante
los momentos de teletrabajo. Esto
sugiere la necesidad de mejorar
las herramientas y dinamicas para
la co-creacion remota.

4. No todos los entrevistados
parecen estar familiarizados o han
revisado el manual "Mision Lider
W", lo que indica una falta de
difusion o utilizacion de este
recurso en la gestion de liderazgo.

5. Se percibe la presencialidad
Como un castigo en ciertos casos,
es decir, cuando el teletrabajo no
funciona adecuadamente, tanto el
empleado como el lider son
"castigados" al ser enviados a
trabajar de manera presencial.
Esto refleja una vision negativa de
la presencialidad que podria
influir en la motivacion y el clima
laboral.




objetivos, es indiferente a la
modalida laboral.

No se han realizado
modificaciones en los KPI debido
al teletrabajo.

Las reuniones "one-on-one" y la
gestion de desempefio se prefieren
en momentos presenciales, para
mejorar la cercania y empatia con
el equipo, adicionalmente leer
otro tipo de situaciones en las
personas que no se podria en
teletrabajo.

Utilizar Misién Lider, se dan
pautas a los lideres para realizar la
gestion de desempefio con el
equipo, en los momentos
presenciales.

Entrevistado 6

Los objetivos deben estar bien
formulados y tener seguimientos
efectivos.

El seguimiento de resultados es
clave para medir la productividad,
independientemente de si el
empleado esté en la oficina o
teletrabajando.

Los resultados son méas
importantes que los espacios
donde esta realizando su trabajo la
persona o el tiempo fisico en la
oficina para evaluar la
productividad.

Nota. Elaboracion Propia

Gerencia Activa y Motivadora

2. Medidas para el bienestar y motivacion:
(Qué medidas especificas consideras que la compafiia deberia implementar para

garantizar el bienestar y la motivacion de los empleados que trabajan a distancia?



95

(Como podemos asegurarnos de que todos los miembros del equipo se sientan

apoyados y conectados, incluso estando fisicamente separados?

Tabla 19

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Gerencia Activa y Motivadora

Puntos clave de las respuestas

) ) Frecuencias en las
entrevistas con relacion a la

Observaciones previas en las
entrevistas en relacion con la

; respuestas RSP

categoria categoria tedrica
Entrevistado 1 Un tema comun que surge es la
Es necesario tener espacios de importancia de combinar el teletrabajo
interaccion personal presenciales, con momentos de presencialidad para
incluso si se trabaja desde casa, como asegurar el bienestar y la motivacién
encuentros mensuales o semanales, de los empleados. Se destaca que un
para conocer a la persona su modelo hibrido es clave, ya que
contexto, situacion. permite que las personas se conozcan
Conocer al equipo a nivel personal cara a cara, lo cual es visto como
(gustos, fechas importantes) genera fundamental para el trabajo en equipo.
empatia y mejora el trabajo en Se considera que solo a través de la
equipo. presencialidad se puede fortalecer ese

conocimiento interpersonal necesario

Entrevistado 2 n=2. Espacios de para una colaboracion efectiva.
Los lideres deben estar disponiblesy interaccion presencial.
mostrar un interés genuino en el n=3. Conocimientode la  Aunque se menciona el liderazgo
bienestar de los empleados, no solo persona, de su ambiente, como un elemento esencial para
en la revision de objetivos, por vida personal y familiar. fomentar el bienestar y la motivacion,
ejemplo fechas especiales o n=3. Trabajo en equipo se  no todos los entrevistados lo
situaciones personales. da por la presencialidad. reconocen de la misma manera. Solo
Las reuniones "one-on-one" y n=2. Interés del lider en la  algunos consideran que el lider tiene
actividades sociales ayudan a persona, usar one and one  un rol directo en el bienestar y la
mantener la conexién y motivacion adicional a revisar tareasy motivacion de los empleados, mientras
del equipo. objetivos. que otros lo perciben mas como una
Reuniones virtuales con la cAmara,y  n=2. Espacios de responsabilidad corporativa,
antes o después de reuniones hacer interaccién virtual con despersonalizando asi la importancia
espacios corto de camaraderia. camara. del liderazgo cercano.
Se tienen espacios con los equipos n=1. Interaccién
como bingos, crew, dia de la familia  corporativa, reuniones de  En cuanto a los beneficios que
entre otros, donde las personas resultados (Crew), motivan a los empleados, algunos
puedan asistir estan enterados, celebraciones. entrevistados mencionan factores
participar. n=1. Dos herramientas, como la flexibilidad laboral o el
Existen herramientas como reuniones  alineacion de lideres y salario emocional. Sin embargo, estos
de alineacidn de lideres que es mision lider. elementos no son mencionados de
trimestral y un boletin llamado n=2. Modelo Hibrido. manera uniforme, y es notable que
"Mision Lider" para apoyar el n=2 Flexibilidad. nadie del area de recursos humanos los
liderazgo efectivo, alineacién n=1. Responsabilidad haya destacado, lo cual podria indicar
corporativa, tips o acciones de corporativa. una falta de enfoque en estos aspectos

liderazgo, acciones que deben n=1. Salario emocional.

dentro de esa area.




realizar como lideres.

Entrevistado 3

La presencialidad favorece la co-
creacion y las interacciones
informales que mejoran la
colaboracion y el trabajo en equipo,
por eso se vuelve a un modelo
hibrido, en especial por esa mayor
produccion en equipo.

L presencialidad ayuda en el dia a dia
a generar equipo en espacio de
interaccion no solo en reuniones sino
fuera de ellos como almuerzos, en la
cafeteria, otras salidas.

El modelo hibrido se implementa
para equilibrar la comodidad del
trabajo desde casa y los beneficios de
la presencialidad.

Se debe incentivar la flexibilidad
para adaptarse a las diferentes
circunstancias personales de los
empleados, esto deberia ser la
evolucion del modelo, personalizar el
modelo hibrido.

Entrevistado 4

Las videollamadas deben ser con
camara, manteniendo el contacto
visual y humano, si no hay contacto
presencial que por lo menos sea en
camara.

Se recomienda tener al menos una
reuniéon semanal con el equipo con
camara, donde el lider pueda
identificar tanto necesidades
laborales como personales.

Es importante generar rutinas claras,
incluso teletrabajando, para mantener
la productividad, organizar el dia a
dia, adicional el equilibrio vida
laboral-personal.

Entrevistado 5

Se valora la flexibilidad de no venir
los lunes y viernes, pero los deméas
dias se fomenta la presencialidad
para facilitar la construccion
colectiva y la accesibilidad a los
compafieros.

El "flex time" cuando son los dias
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Los lideres parecen no estar
aprovechando las herramientas que
ofrece el departamento de recursos
humanos para motivar y apoyar a sus
equipos. Esto sugiere una desconexion
entre las politicas y recursos
disponibles y su implementacion
efectiva en la gestion diaria de los
empleados.

A pesar de que en general se valora
mucho la presencialidad, algunos
entrevistados si ven posible la creacion
de espacios de interaccion virtual. No
obstante, esto parece ser una préactica
poco comun, lo que indica que aln se
necesita mayor impulso y aceptacion
de estas dindmicas dentro de la
organizacion.




presenciales dentro de la semana
también es atractivo para los
empleados y ayuda a cumplir tareas.

Entrevistado 6

La motivacion debe ser una
estrategia corporativa constante y
directa, independientemente del
esquema de trabajo (presencial,
hibrido o remoto).

El salario emocional, ademas del
salario habitual, es clave para que los
empleados den lo mejor de si, lo que
mejora los resultados y los mantiene
motivados.
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Nota. Elaboracion Propia

Cultura Organizacional

3. Estrategias para la colaboracion:

(Qué estrategias se estdn implementando para fomentar la colaboracion, el

compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos dispersos geograficamente

debido al teletrabajo?

Tabla 20

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Cultura Organizacional

Puntos clave de las respuestas
entrevistas con relacion a la categoria

Frecuencias en las
respuestas

Observacién previa en las entrevistas
en relacién con la categoria tedrica

Entrevistado 1

El trabajo hibrido combina lo mejor de
ambos mundos: dias en casa para
facilitar la vida y dias en la oficina para
conocer y compartir con compafieros.

Entrevistado 2

Las acciones con los lideres, los
programas de capacitacion, el modelo
hibrido.

Entrevistado 3
La interaccién en la oficina fomenta una
mayor cercania entre los equipos, lo que

n=1. Modelo hibrido.
n=1. Herramientas
lideres: alineacion de
lideres y mision lider
W.

n=2. Interaccién de los
equipos, en espacios
presencial.

n=2. Espacios lider-
colaborador.

n=1. Flexibilidad.
n=1. Conocer impacto
de las acciones en la
compafiia.

De manera similar a lo mencionado en la
pregunta anterior, muchos entrevistados
consideran que el compromiso y el
sentido de pertenencia estan vinculados a
la presencialidad, donde las personas
tienen la oportunidad de conocerse entre
si. Esta es una de las razones por las que
el modelo hibrido fue implementado este
afio, ya que permite fomentar esos lazos
entre los empleados al combinar el
trabajo remoto con encuentros
presenciales.

Algunos entrevistados mencionan que




facilita las futuras colaboraciones
virtuales al mejorar la conexion y el
entendimiento entre los miembros.

Entrevistado 4

Es crucial crear espacios de interaccion
para todo el equipo, no solo entre lider y
colaborador. Reuniones semanales por
videollamada (aungue sean cortas)
fomentan la cercania y refuerzan el
sentido de equipo.

Entender la importancia del trabajo en
equipo, como mis acciones impacta los
resultados del equipo y globales, por lo
gue cumplir los objetivos individuales
también afecta al resto del equipo.

Entrevistado 5

La flexibilidad en los horarios permite
que los empleados ajusten su trabajo a
sus necesidades.

Las actividades presenciales no solo
laborales fortalecen los lazos entre los
empleados, algo que se pierde cuando el
trabajo es 100% virtual.

Entrevistado 6

El modelo hibrido ha ayudado a
mantener los lazos entre los empleados y
mejorar el trabajo en equipo, algo que se
pierde en el teletrabajo completo.

La presencialidad es clave para la co-
creacion y para identificar oportunidades
en los objetivos organizacionales y
personales, asi de buscar estrategias que
contribuyan a una mejor calidad de vida.

n=1. Cocreacion
presencial.

n=1. Conocer al
personal.
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las estrategias para fortalecer el
compromiso también deben surgir desde
los lideres, pero este no parece ser un
enfogque compartido por todos. Esto
sugiere que no existe una visién
unificada en cuanto al rol del liderazgo
en la creacion de sentido de pertenencia.

Un aspecto particularmente interesante
gue surge de una de las entrevistas es la
importancia de mostrar a todos los
empleados el impacto de sus acciones,
tanto en la compafiia como en sus
comparieros. Esta visién, aunque solo
mencionada por un entrevistado, podria
ser una estrategia poderosa para reforzar
el compromiso y la conexion con los
objetivos organizacionales.

Nota. Elaboracion Propia

4. Adaptacion de procesos de seleccion:

(Como han adaptado sus procesos de seleccion y contratacion para evaluar las

habilidades y competencias necesarias para el éxito en roles de teletrabajo, por
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ejemplo, la autonomia, la comunicacioén virtual y la gestion del tiempo? ;Cuales son

los desafios mas significativos que han enfrentado?

Tabla 21

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones

Puntos clave de las respuestas
entrevistas con relacion a la
categoria

Frecuencias en las respuestas

Observaciones previas en las
entrevistas en relacion con la
categoria teorica

Entrevistado 1

Los perfiles requieren
autodisciplina, autogestion,
organizacion y flexibilidad.

Es crucial tener en cuenta la
adaptabilidad, identificar
horarios y condiciones
favorables para cada persona.
Considerar el entorno familiar y
como influye en el desempefio.

Entrevistado 2

Preguntas en la entrevista sobre
experiencias y ver aversion al
cambio.

Adaptaciones realizadas: las
entrevistas y examenes técnicos
se realizan virtualmente para
mayor eficiencia, las entrevistas
con lideres se prefieren
presenciales para verificar
competencias.

La camara es indispensable para
conocer mejor a los candidatos
en el proceso virtual.

Entrevistado 3

Se revisan y adaptan los roles y
descripcion del cargo, para
alinearse con las competencias y
necesidades actuales, pero
también teniendo en cuenta
hacia donde se va.

Aprovechar al maximo las
herramientas tecnologicas, saber

n=2. Autodisciplina,
autocontrol, autogestion,
organizacion, responsabilidad.
n=2. Flexibilidad.

n=1. Pruebas virtuales.

n=1. Presencialidad en algunos
procesos.

n=3. Situacion familiar

n=1. Necesidad actual y
futuras.

n=1. Condiciones laborales
claras.

n=3. Uso de la tecnologia.
n=1. Proceso demorado y
rigido.

Observacion de Lineamientos
y Habilidades en

Teletrabajo: Se nota una falta
de claridad en cuanto a los
lineamientos sobre el
teletrabajo, las habilidades
necesarias y los métodos para
evaluarlas. Mientras algunos
lideres mencionan ciertas
habilidades, otros destacan
diferentes competencias.
Ademas, algunos lideres
indican que no han modificado
su proceso de seleccién,
mientras que otros mencionan
cambios que no coinciden entre
Si.

Vision Futuro en Evaluacion
de Necesidades: Solo uno de
los lideres muestra una vision a
futuro respecto a las
necesidades de su area, y no se
limita Gnicamente a evaluar las
necesidades actuales.

Uso de la Tecnologia en
Integracion de Talento
Humano: Las respuestas
revelan que el uso de la
tecnologia es un aspecto
comunmente destacado en el
proceso de integracion de
talento humano. Sin embargo,
no se especifica cOmo se
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usarlas y explotarlas al maximo,
que no haya ningun sesgo al
usarlas en casa vs oficina.

Entrevistado 4

En las entrevistas se evalua el
perfil revisando atributos como
responsabilidad, manejo del
tiempo y entorno familiar, y ver
si estos puntos afectan pueden
afectar el desempefio y si la
persona aplica para el
teletrabajo.

Se destaca la importancia de un
ambiente apto para la
concentracion.

El comportamiento en reuniones
presenciales puede diferir de lo
observado en reuniones
virtuales.

Entrevistado 5

Se explica desde el inicio la
modalidad flexible de la
compafiia para evitar
malentendidos.

Se evalla la autonomia, la
responsabilidad y orientacion a
resultados del candidato en las
entrevistas.

Entrevistado 6

Se valora el conocimiento, uso y
toma de decisiones a través de
herramientas tecnologicas como
Power B, analitica y IA.

Se debe buscar optimizar los
tiempos en el proceso de
seleccidn para evitar perder
buenos candidatos.

Es importante ser flexibles en las
entrevistas, permitiendo
opciones virtuales para
candidatos ocupados.

evalla este aspecto: si
mediante certificados, pruebas,
0 si se establece un minimo
tecnoldgico para todos los
cargos o segun el rol.

Flexibilidad en el Proceso: La
flexibilidad emerge como un
tema recurrente, con énfasis en
la flexibilidad de horarios,
funciones, modalidad laboral y
adaptaciones a posibles
cambios en la compafiia.

Consideracion de la
Situacion Familiar: La
situacion familiar es otro tema
comun, aunque se menciona
que solo se aborda a través de
preguntas directas a los
candidatos o experiencias
personales, sin un proceso
formal de verificacion.

Rigidez y Demoraen el
Proceso de Seleccion: Se
observa una rigidez y lentitud
en el proceso de seleccion.
Aunque se solicita flexibilidad
a los candidatos, el proceso en
si parece carecer de
flexibilidad, lo que puede
causar demoras.

Variabilidad en la
Evaluacion por Parte de los
Lideres: No todos los lideres
evallUan de la misma manera
las habilidades, conocimientos,
situaciones familiares y
necesidades de su area. Esta
variabilidad en la evaluacion es
notable.

Nota. Elaboracion propia



5. Impacto en el disefio de puestos:
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(Como ha impactado la implementacion del teletrabajo en la forma en que disefian

los puestos de trabajo en su organizacién? ;Han surgido nuevas necesidades o se han

redefinido las responsabilidades existentes?

Tabla 22

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Funciones Laborales Diserios de Puestos

Puntos clave de las respuestas
entrevistas con relacion a la
categoria

Frecuencias en las
respuestas

Observaciones previas en las
entrevistas en relacién con la
categoria teorica

Entrevistado 1

No hay un disefio especifico de
puestos para el teletrabajo.

Las competencias transversales como
trabajo en equipo y enfoque al cliente
siguen siendo las mismas, sin
adaptaciones para el teletrabajo.

Entrevistado 2

No se han redefinido las
descripciones de funciones o roles
para el teletrabajo.

Se permite flexibilidad horaria
presencial, pero se mantiene un
horario estandar en teletrabajo para
asegurar disponibilidad en reuniones.
El compromiso con los valores y la
honestidad de los empleados es clave
para organizar su tiempo y cumplir
objetivos, pero esto es algo
indiferente a la modalidad de trabajo,
no ha habido cambios por el
teletrabajo.

Entrevistado 3

Se ha intentado evoluionar para
garantizar que los roles puedan
desemperiarse adecuadamente desde
casa, con acceso a tecnologia y
espacios de trabajo adecuados.

Se cuida la salud ocupacional,

n=1. Competencias
trasversales.

n=1. No
redefinicion.

n=2. Herramientas
adecuadas.

n=1. Valores de la
compaiiia.

n=1. Otras ciudades.

En términos generales, no se ha
implementado un proceso de
redisefio de los puestos de trabajo
dentro de la organizacion. Esto
sugiere que los roles y
responsabilidades han permanecido
relativamente estéaticos, sin
considerar posibles ajustes para
alinearlos con las nuevas
necesidades o demandas del
entorno laboral actual.

Al analizar las entrevistas, se
observa que algunos de los
entrevistados no tienen una
comprension clara del concepto de
disefio de puestos de trabajo. Esto
indica que, posiblemente, nunca se
han detenido a revisar a fondo las
funciones y competencias asociadas
a cada puesto. Ademas, se percibe
cierta confusion entre las
condiciones laborales, como los
horarios, y el disefio estructural de
los cargos, lo cual podria estar
generando malentendidos en torno
a lo que realmente implica la
organizacion de los puestos.

Un aspecto comun que se ha
identificado entre los entrevistados
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incluso trabajando remotamente.

Entrevistado 4

Ademas de la evaluacion técnica, se
consideran las habilidades
emocionales y practicas para
teletrabajar.

Cada vez que surja la vacante, se
ajustan los requisitos y herramientas
para teletrabajo.

Entrevistado 5

Se ha ampliado la busqueda de
candidatos a otras ciudades, como
Medellin, para cubrir necesidades
especificas.

Se priorizan personas con autonomia,
responsabilidad y orientacion a
resultados, de igual forma esta dentro
de los valores fundamentales de la
compafiia.

Entrevistado 6

A diferencia del trabajo presencial,
en el teletrabajo es necesario mapear,
programar y hacer recurrentes las
reuniones para asegurar la
interaccidn y tener organizadas las
agendas.

es la atencion que se presta a la
revision de las herramientas
necesarias para que las personas
desempefien sus funciones. Esto va
acompariado de un enfoque en las
habilidades que los empleados
deben tener para utilizar estas
herramientas de manera eficiente.
Sin embargo, este enfoque parece
ser limitado, ya que no aborda en su
totalidad otros elementos
fundamentales del disefio de los
puestos.

Se vislumbra una oportunidad
valiosa para ampliar la busqueda de
talento hacia otras regiones o
mercados, lo cual podria enriquecer
significativamente el capital
humano de la organizacion. No
obstante, este cambio no ha sido
considerado dentro del disefio
actual de los puestos de trabajo, lo
que sugiere que hay espacio para
una revision mas estratégica que
contemple las nuevas posibilidades
de expansion y adaptacion a un
entorno mas dindmico y
globalizado.

Nota. Elaboracion Propia

6. Habilidades fundamentales para el teletrabajo:

(Qué habilidades o competencias consideras fundamentales para los colaboradores que

trabajan de forma remota, y como crees que estas difieren de las requeridas en un entorno

laboral tradicional? ;Como desarrollar procesos de formacion o capacitacion con quienes

estan teletrabajando?

Tabla 23

Analisis de los Resultados de las entrevistas — Funciones Laborales Habilidades Fundamentales
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Puntos clave de las respuestas
entrevistas con relacion a la
categoria

Frecuencias en las
respuestas

Observaciones previas en las
entrevistas en relacion con la
categoria teorica

Entrevistado 1

La autodisciplina, autocontrol,
autogestion, organizacion y
flexibilidad, las consideran
esenciales para el teletrabajo.

Otras habilidades importantes para
el teletrabajo son la adaptacién y la
autonomia, esta Ultima en especial
cuando se necesita contacto con
otras &reas.

Las personas tienden a distraerse
con tareas domésticas o personales,
lo que dificulta la vinculacién en
formaciones virtuales.

La formacion virtual presenta retos
importantes, ya que falta la
conexion y el contacto humano.

Entrevistado 2

Se busca las personas que pueden
autogestionarse, enfocarse y tener
una vision clara del trabajo son mas
aptas para el teletrabajo.

No todas las personas se adaptan
bien al teletrabajo; algunas son més
efectivas trabajando en la oficina.
La paciencia, la concentracion y la
capacidad de escucha son
importantes en el teletrabajo, y muy
importante en las reuniones
virtuales.

La capacitacion se gestiona a través
de plataformas como Wingo
Academy, asi como las becas de
excelencia y otras opciones
externas, esto con el apoyo de los
lideres.

Entrevistado 3

Es fundamental que cada persona
tenga claridad sobre sus
responsabilidades, rutina de trabajo,

n=4. Autonomia-
autogestion.

n=3. Responsabilidad.
n=1. Adaptacion.

n=3. Organizacion.
n=1. Concentracion.
n=5. Educacion virtual
(Wingo Academy)
n=1. Becas de
excelencia.

n=1. Liderazgo (one
and one, interés del
lider)

n=1. Cocreacion
presencial.

n=1. Rutina.

n=1. Tener en cuenta la
parte emocional.

n=1. Compromiso.

Aunque hay varias habilidades
comunes mencionadas en los
discursos, como la autonomia, la
autogestion, la responsabilidad y
la organizacion, los lideres
también destacan otras habilidades
relacionadas que consideran
importantes. Esto refleja una
vision general similar sobre las
competencias necesarias, aunque
seria conveniente estandarizarlas
un poco mas para garantizar una
alineacion completa en todos los
niveles.

Las habilidades comunes
mencionadas por los entrevistados
estdn muy enfocadas en la parte
individual y en la obtencion de
resultados. Sin embargo, se hace
poca referencia a habilidades clave
para los cargos gerenciales, como
el liderazgo, lo cual sugiere una
posible falta de enfoque en las
competencias necesarias para la
gestion de equipos.

En una de las entrevistas se
menciona la palabra "rutina", lo
cual podria indicar que algunos
lideres no tienen una vision clara
del dia a dia en sus areas,
enfocandose mas en atender las
tareas urgentes en lugar de
planificar de manera estructurada.

Se hace referencia a la necesidad
de espacios presenciales para la
co-creacion, lo que podria sugerir
una falta de habilidades o
herramientas adecuadas para el
trabajo en equipo en un entorno de




reuniones, agenda clara'y
actividades, independientemente de
si trabaja en casa o en la oficina.

La estructura de trabajo permite que
las personas funcionen de manera
auténoma.

Se prefiere que las reuniones de
mayor interaccion y co-creacion se
realicen en la oficina.

La capacitacion en analitica y otros
cursos complementan el desarrollo
de habilidades.

Entrevistado 4

La responsabilidad y el
autodominio son clave para el
teletrabajo; las personas no deben
necesitar supervision constante.

La organizacion y tener clara una
rutina es vital para separar el
espacio de trabajo del espacio
personal, y que demuestre que no
necesita supervision.

Las capacitaciones no solo deben
centrarse en aspectos técnicos, sino
también en temas emocionales y en
el equilibrio entre la vida personal y
laboral.

Entrevistado 5

En el teletrabajo es importante la
responsabilidad, el trabajo por
objetivos, tener claro los
entregables y tareas

La formacion esta disponible de
manera flexible a través de Wingo
Academy, permitiendo que las
personas la realicen en su propio
tiempo.

Entrevistado 6

El mercado y en especial el sector
demanda conocimientos en
sistemas, informatica, y analitica de
datos, independientemente del rol.
Se promueve la autodisciplina y el
aprendizaje autodidacta mediante
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teletrabajo, evidenciando un
déficit en la colaboracion remota.

La formacion virtual a traves de
Wingo Academy es valorada y
tenida en cuenta por los lideres.
Sin embargo, no se menciona un
seguimiento continuo por parte de
estos sobre el uso de la
plataforma, ni se mencionan
acciones concretas para generar
espacios que faciliten la
capacitacion.

A pesar de que Wingo Academy
es reconocida como una
herramienta formativa importante,
se habl6 muy poco sobre otros
programas de desarrollo, como las
becas de excelencia, lo cual podria
implicar que estas opciones no
estan siendo suficientemente
promovidas o aprovechadas dentro
de la organizacion.
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recursos gratuitos en laweb y
complementando con espacios
presenciales que refuercen lo
aprendido.

Nota. Elaboracion Propia

Para concluir con el segundo objetivo, se llevo a cabo un analisis FODA interno, lo que
permiti6 interpretar los elementos propios de la compaifiia. Este diagnostico interno establece las
bases para sugerir ajustes en los procesos de gestion del talento humano, con el fin de alcanzar el
tercer objetivo. Es importante reconocer y agradecer a las directivas de Wingo por su invaluable

apoyo a lo largo de este proceso.

Durante las entrevistas, basadas en las subcategorias previamente explicadas y en el
analisis de la matriz de impacto cruzado, se busco identificar tanto fortalezas como debilidades
en los procesos de gestion del talento humano y teletrabajo. Estas entrevistas, realizadas con
diferentes lideres del area comercial, brindaron una vision clara y detallada sobre el estado actual
de los procesos. A partir de este diagndstico, es posible considerar ajustes que optimicen el
aprovechamiento de las ventajas del teletrabajo, ya sea corrigiendo las debilidades detectadas o

potenciando las fortalezas identificadas.

Tabla 24
Analisis FODA interno

Entorno
Interno
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Fortalezas

Categorias de la influencia de la integracion de talento humano al teletrabajo

1. La flexibilidad es una habilidad comunmente exigida a los empleados,

posibles candidatos, y la compafiia también la promueve como parte de su
estrategia de salario emocional, buscando crear un entorno laboral més
adaptable a las necesidades individuales.

Todos los entrevistados coinciden en la importancia del uso de la tecnologia,
asi como en la necesidad de seguir fortaleciendo y evolucionando las
herramientas tecnoldgicas disponibles para mejorar el desempefio laboral, y un
requisito fundamental en los procesos de talento humano.

La basqueda de talento no se limita a candidatos locales, lo que demuestra una
apertura hacia la integracion de perfiles provenientes de diversas regiones,
enriqueciendo asi la diversidad del equipo.

Existe un espacio de capacitacion llamado Wingo Academy, que ofrece
oportunidades de formacion continua para los empleados, aunque su
seguimiento y utilizacion podrian mejorarse para asegurar un mayor impacto
en el desarrollo profesional del equipo.

Categorias de la influencia de la organizacion del talento humano al teletrabajo

1. Laevaluacion de desempefio esta claramente definida y es conocida tanto por

lideres como por empleados. El proceso de creacion de objetivos esta alineado
y desglosado a partir de los objetivos generales de la compafiia, siguiendo las
directrices establecidas por la compafiia.

Es fundamental mostrar a los empleados el impacto de sus acciones, no solo
en el crecimiento de la compafiia, sino también en las areas con las que
interacttan, lo que refuerza el sentido de proposito y colaboracién dentro de la
compafiia. (mejora mostrar el impacto de las acciones de compafieros no solo
a final de afio sino entre los compafieros cercanos por lo menos
semestralmente).
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Debilidades

Categorias de la influencia de la integracion de talento humano al teletrabajo

1.

No se han realizado ajustes en todos los procesos de seleccion para adaptarlos
al teletrabajo, ya que esto depende de la vision a futuro que tenga cada lider,
las habilidades, estudio y conocimientos que considere necesarios.

No existe un estandar de habilidades basicas que todo teletrabajador deba
tener, independientemente de su rol, ni un proceso claro para validar dichas
competencias tanto en los procesos de talento humano para nuevos candidatos
como a los empleados.

El redisefio de los puestos de trabajo no sigue un proceso de actualizacién
regular, sino que depende de si los lideres lo consideran necesario.

Las habilidades necesarias para teletrabajar se enfocan principalmente en
cargos no directivos, aunque no todos los lideres consideran las mismas
competencias. Ademas, no se mencionan las habilidades que debe poseer un
lider en un entorno de teletrabajo.

No se ha definido una rutina clara que describa una semana tipica de trabajo,
lo que podria ayudar a establecer un mayor sentido de estructura, sacandole
mayor provecho al teletrabajo y mas facil de hacerle seguimiento.

Las debilidades relacionadas con el trabajo en equipo se han intentado resolver
mediante la implementacion de un modelo hibrido (combinando dias
presenciales con teletrabajo) en vez de modificar los procesos de integracion
de talento humano para que tengan la habilidad de trabajo en equipo en
ambientes de teletrabajo.

Se deberia dar mayor visibilidad y alcance a otros programas de capacitacion
mas alla de Wingo Academy, como las becas de excelencia, capacitacion de
comparieros, cursos o talleres externos, asi como convenios con universidades,
ademas de implementar un seguimiento mas cercano por parte de los lideres
para fomentar la participacion en las oportunidades formativas.
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Categorias de la influencia de la organizacion del talento humano al teletrabajo

1. No existen estrategias especificas para incentivar el trabajo en equipo durante
el teletrabajo, ya que la solucién planteada ha sido recurrir a la presencialidad.

2. No todos los lideres estan familiarizados o tienen presente el manual o boletin
"Misidn Lider". Es necesario hacer un mayor énfasis y seguimiento para
garantizar que los lideres lo conozcan y lo apliquen en su gestion del dia a dia
en entornos de teletrabajo.

3. Se evidencia la falta de espacios preestablecidos para actividades no laborales,
como iniciativas de conocimiento y creacion de equipo en el teletrabajo. Por
esta razon, el modelo hibrido ha sido implementado como una solucion para
promover estas interacciones.

4. No todos los lideres asumen la motivacion de sus equipos en el teletrabajo
como parte de su responsabilidad, ya que algunos lo perciben como una
cuestion corporativa en lugar de una tarea personal en su rol de liderazgo.

5. No hay un enfoque claro del teletrabajo como parte del salario emocional, y
mostrarlo como una herramienta para motivar y promover el bienestar de los
empleados, lo cual podria estar afectando la satisfaccion y el compromiso en
el entorno laboral.

Nota: Creacion propia

Categorias de la influencia de la integracion de talento humano al teletrabajo

Después de realizar las entrevistas, se puede apreciar con claridad la relevancia que se le
otorga a la tecnologia, aunque esta no se presenta de una manera completamente estandarizada.
Aun asi, es evidente que todos los participantes reconocen su importancia, lo cual resulta
esencial para el teletrabajo. De igual manera, la flexibilidad emerge como un punto clave, no
solo como una habilidad esperada de los empleados, sino también como una caracteristica
intrinseca de las compafiias que apuestan por esta modalidad laboral. Esta flexibilidad provee
una base solida para explotar al méaximo las ventajas del teletrabajo, permitiendo un entorno mas

adaptable y eficiente.
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Es importante destacar que, dado que el teletrabajo permite a los empleados laborar fuera
de las oficinas de la compaiiia, las aerolineas han comenzado a expandir su busqueda de talento
hacia otras ciudades. Esta practica abre una puerta a captar el talento mas adecuado, sin limitarse

a una region geografica especifica, lo cual enriquece la diversidad y calidad del personal.

Sin embargo, a pesar de los beneficios mencionados, también se identifican areas de
mejora en los procesos actuales. Una de ellas es la necesidad de estandarizar o, al menos, de
contar con lineamientos claros que orienten a todos los lideres en el disefio de los puestos para el
teletrabajo. Esto incluye definir claramente las habilidades requeridas para trabajar de forma
remota, estableciendo un minimo o estandar que todos los empleados deben cumplir. Es
fundamental que no se castigue el teletrabajo al obligar a los empleados a regresar a la
presencialidad cuando surgen problemas, ya que esto puede desincentivar el potencial que ofrece
esta modalidad. Por el contrario, es necesario abordar las dificultades desde la perspectiva de
mejora continua, permitiendo ajustes y soluciones que fortalezcan el teletrabajo como una opcion

viable y efectiva.

Categorias de la influencia de la organizacion del talento humano al teletrabajo

En la compafiia se ha implementado un proceso bien estructurado y conocido para la
evaluacion de desempeiio, el cual ha demostrado ser eficaz y comprensible para todos los
empleados. Ao tras aflo, este proceso se organiza de manera clara, asegurando que todos los
miembros del equipo tengan conocimiento de sus detalles y expectativas. Esta consistencia en la
ejecucion ha permitido que la evaluacion de desempeio se convierta en una herramienta integral

para medir el rendimiento y orientar el desarrollo profesional dentro de la compaiia.
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Sin embargo, a pesar de la solidez de este sistema, se han identificado algunas
oportunidades de mejora, especialmente en lo que respecta al seguimiento de los resultados. Es
crucial que no solo se lleve a cabo una evaluacion anual, sino que se fomente un monitoreo
continuo a lo largo del afio. Esto no solo garantizara que los empleados estén alineados con sus
objetivos, sino que también permitira una intervencion temprana si se detectan areas de
oportunidad. Ademas, continuar mostrando los resultados de las evaluaciones a los empleados de
manera transparente es fundamental para que comprendan como sus acciones impactan en los
objetivos de la compaiia. Este entendimiento puede servir como una poderosa herramienta de

motivacion, incentivando a los empleados a mantener un alto nivel de desempefio.

En cuanto a las areas de mejora, se puede empezar por fortalecer la comunicacion interna.
Es esencial que todos los empleados, sin excepcion, estén al tanto de iniciativas clave como la
mision de liderazgo, y que se les explique de manera clara el propdsito y la importancia de
actividades como las reuniones "one-on-one". Estas conversaciones personalizadas entre lideres
y empleados pueden marcar una diferencia significativa en la calidad del trabajo y en el
desarrollo de las habilidades de los empleados, ya que ofrecen un espacio para retroalimentacion

directa y para el alineamiento de expectativas.

Otro aspecto clave que podria potenciar la eficacia del proceso de evaluacion es la
creacion de espacios destinados a fomentar la interaccion y el conocimiento mutuo entre los
miembros del equipo. Estos momentos de conexion no solo fortaleceran las relaciones laborales,

sino que también contribuiran a una mayor cohesion y colaboracion dentro del equipo.
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Finalmente, es importante que los lideres adopten un enfoque mas orientado al liderazgo
transformacional, en lugar de asumir inicamente el rol de "jefe". Un lider debe inspirar, guiar y
apoyar a sus equipos, fomentando el crecimiento personal y profesional de cada miembro. Esta
postura permitird no solo mejorar el desempefio individual, sino también potenciar el

rendimiento global del equipo y, en consecuencia, de la compaiiia.

4.3 Resultado del Tercer Objetivo

Tras la culminacién del objetivo dos y la realizacion exhaustiva del analisis FODA
interno, se ha logrado obtener una comprension profunda y detallada sobre la situacion interna en
torno al teletrabajo, asi como en relacion con los procesos de integracion y organizaciona del
talento humano. Este analisis permitié identificar con claridad tanto las fortalezas de la compafiia

como las areas con potencial de mejora.

Por un lado, las fortalezas descubiertas representan una base solida que debe ser
aprovechada estratégicamente, buscando mantener y potenciar aquellos elementos que ya son
competitivos dentro de la compaiiia. Estos factores clave no solo refuerzan el desempefio actual,
sino que también ofrecen una ventaja a largo plazo frente a posibles desafios futuros.
Adicionalmente, se reconocieron algunas oportunidades de mejora que requieren atencion. Estos
puntos, aunque presentan ciertos retos, también ofrecen un margen considerable de mejora. Es
fundamental disefiar acciones especificas que permitan abordar estos puntos con el fin de
mejorar la eficiencia, promover un mejor ambiente de trabajo y fortalecer el desempeno del

talento humano, especialmente en el contexto del teletrabajo.

4.3.1 Ajustes para Potenciar la Influencia de la Integracion del Talento Humano al

Teletrabajo
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Uso de la Tecnologia en el Proceso de Seleccion y el Desempeiio Laboral

1.

Con los ajustes sugeridos en este punto se busca fortalecer y evolucionar el
uso de herramientas tecnologicas en el proceso de seleccion y desempeiio laboral,
asegurando que tanto los nuevos candidatos como los empleados actuales cuenten con
las mejores herramientas y conocimientos para maximizar su productividad y

eficiencia.

Revision y Optimizacion de Herramientas Tecnologicas Actuales

A través de una auditoria, de encuestas a empleados y candidatos (estos
preguntandoles sobre su experiencia en otras compaiiias y aportes de las tecnologias en
estas) y en caso de ser necesario buscar consultorias externas, revisar las herramientas
tecnologicas que se usan actualmente en la compaiiia evaluando su efectividad en los
procesos de seleccion y el desempeio laboral, al final se deberia tener un informe con
recomendaciones para optimizar o reemplazar las herramientas, asi como el costo y el

impacto en la compaiiia.

Implementacion de Nuevas Herramientas Tecnologicas en el Proceso de Seleccion

Después de revisar las herramientas tecnologicas actuales, se recomienda buscar
adoptar nuevas herramientas tecnologicas que ayuden a mejorar la experiencia y
evaluacion de los candidatos durante el proceso de seleccion (por ejemplo, sistemas de
evaluacidon por competencias, entrevistas virtuales avanzadas, plataformas de inteligencia
artificial). Par poder encontrar las herramientas que cubran las necesidades de la

compaiiia se puede hacer un Benchmark en el mercado de plataformas tecnoldgicas
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existentes y contrastarlo contra el presupuesto, asi como si efectivamente cubre las

necesidades existentes y futuras.

Capacitacion Continua en Tecnologia para Nuevos Candidatos y Empleados

Se sugiere establecer un programa de formacion continua para nuevos empleados
y candidatos enfocado en el uso de herramientas tecnologicas clave para sus roles
especificos, se puede tener un programa basico que todos los empleados deben cumplir y
uno especifico por areas para potenciar habilidades actuales y futuras; este programa
puede tener varios enfoques desde una plataforma de e-learning, formadores internos o
externos y recursos digitales, adicional lo importante es hacer un seguimiento al nivel de
adopcion de las herramientas tecnologicas por parte de nuevos empleados y mejoras en el
rendimiento medido a través de las evaluaciones de desempefio y el cumplimiento de

estos programas de formacion.

Seguimiento del Impacto de la Tecnologia en el Desempeno Laboral

Complementando las acciones anteriores se propone implementar un sistema de
seguimiento y evaluacion del impacto de las herramientas tecnoldgicas en el desempefio
laboral de los empleados actuales, no solo para las herramientas que ya se estan
utilizando sino también para aquellas que a futuro se van a implementar, esta medicion de
desempefio se podria hacer a través de KPIs de resultados y/o de encuestas de
satisfaccion, se espera que las mejoras en el desempefio de los empleados alcance un

aumento al menos de un 10% en comparacion con la linea base actual.

Comunicacion Interna para Reflejar el Cambio Tecnologico
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Se invita a crear una campaia de comunicacion interna que refuerce la
importancia del uso de tecnologia en la compaiiia y motive a los empleados a adoptar,
buscar y proponer nuevas herramientas, se podria hacer utilizando los canales actuales
como: comunicaciones por correo, boletines internos, sesiones informativas, canal de

whatsapp.
6. Evaluacion Periodica y Ajustes al Plan

Por ultimo, este proceso de sugiere sea de mejora continua y para lograrlo se
deberia establecer una evaluacion semestral o maximo anual para ajustar y mejorar el

plan de acuerdo con los resultados obtenidos.
Evaluacion de la Flexibilidad como Habilidad Clave en la Seleccion de Candidatos

Con esta accion se busca desarrollar y estandarizar un proceso de evaluacion de la
flexibilidad como habilidad clave, tanto en los procesos de seleccion como en la gestion del

desempefio
1. Definir claramente la habilidad de flexibilidad

Lo primero es establecer una definicion clara y detallada de lo que significa
"flexibilidad" dentro del contexto de la compaiiia, abarcando tanto aspectos laborales
como personales (adaptabilidad al cambio, capacidad para gestionar prioridades, apertura
a nuevas responsabilidades), esto para que todos los empleados hablen el mismo idioma,
para esto se debe crear un documento de definicion de "flexibilidad" aprobado y

comunicado a toda la compaiiia.

2. Crear un modelo de evaluacion de flexibilidad
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Lo segundo es crear una herramienta, prueba o test estandarizada para medir la
flexibilidad de los candidatos y empleados, que incluya indicadores concretos de
comportamiento y competencias que reflejen esta habilidad (por ejemplo, evaluar la
adaptabilidad a cambios de proyectos, manejo de crisis, disposicion para aprender nuevas

habilidades, cambios de jefes o de roles).

Incorporar la evaluacion de flexibilidad en el proceso de seleccion

Tercero se solicita integrar la evaluacion de la flexibilidad en las etapas del
proceso de seleccion de candidatos, utilizando entrevistas estructuradas, estudios de caso
o simulaciones que permitan medir esta habilidad, para poder lograrlo se debe capacitar y
estandarizar en nuevas herramientas, pruebas, test de evaluacion a los responsables de
seleccion y al finalizar se debe pedir retroalimentacion a los lideres de las respectivas
areas donde entraron los candidatos elegidos si efectivamente se evalu6 la flexibilidad

correctamente o modificar el proceso segun lo expresado.

Capacitacion para v evaluadores en la valoracion de flexibilidad

Cuarto, como continuacion del ajuste anterior se solicita capacitar a los lideres,
jefes de equipo y reclutadores en como evaluar de manera efectiva la flexibilidad de los

candidatos y empleados, utilizando el modelo de evaluacion estandarizado.

Incorporar la flexibilidad en la evaluacion de desempeiio

Quinto, ajustar el sistema de evaluacion de desempefio anual actual para incluir la
flexibilidad como uno de los criterios de evaluacion periddica, promoviendo su desarrollo

continuo en los empleados.
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6. Monitoreo y mejora continua del proceso de evaluacion

Sexto, establecer un sistema de monitoreo y revision continua del proceso de
evaluacion de la flexibilidad para hacer ajustes segun los resultados obtenidos y las
necesidades cambiantes del entorno laboral, esto se puede hacer con reuniones periddicas
como la mencionada anteriormente con los lideres de cada area, adicional con los
encargados del proceso de seleccion por medio de reuniones, encuestas o grupos de

trabajo.

7. Fortalecer la comunicacion sobre flexibilidad como parte del salario emocional

Séptimo y tltimo punto, lanzar una campana de comunicacion interna para
reforzar la importancia de la flexibilidad no solo como una habilidad que busca la
compaiiia en sus empleados sino también la flexibilidad que tiene la compania y que es
parte del salario emocional y su impacto positivo en la vida personal y laboral de los

empleados.

Busqueda de Talento a nivel Nacional y Movilidad Geografica de Empleados

Con este plan se invita a definir y estandarizar un proceso que permita la busqueda de
talento a nivel nacional en caso de necesitarse (esto aplicaria cuando el mercado local no cuente
con el talento esperado o esté mas calificado el talento en otros lugares), asi como establecer un
marco claro para que los empleados actuales puedan optar por trasladarse a otras ciudades
mientras mantienen su rol en la compafiia, esto buscando primero contribuir a la integracion de
estos procesos con la flexibilidad en la compatiia, de esta forma promover el crecimiento y

satisfaccion tanto de los nuevos candidatos como de los empleados actuales.

1. Definir los criterios para la busqueda de talento en diversas regiones
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Se sugiere constituir un conjunto de criterios claros para determinar en qué casos
la compaiiia buscara talento fuera de la region local, considerando las necesidades
especificas del puesto, habilidades especializadas, la disponibilidad de candidatos en otras
ciudades y las funciones a realizar, esto debe quedar plasmado en un documento con
criterios claros para la busqueda de talento en diversas regiones aprobado por la

direccidn.

2. Incorporar la busqueda de talento nacional en los procesos de seleccion

Ajustar los procesos de seleccion para incluir la busqueda activa de candidatos en
diferentes regiones del pais, utilizando plataformas de reclutamiento en linea, agencias
locales y ferias de empleo virtuales en otras ciudades, todo esto basado en los criterios

construidos en el punto anterior.

3. Crear una politica de movilidad geografica para empleados actuales

Se invita a crear una politica formal que permita a los empleados actuales solicitar
un cambio de residencia a otra ciudad, especificando los requisitos, procedimientos y
condiciones bajo las cuales se podria autorizar su traslado sin afectar su puesto de trabajo,
asi como la forma de comunicarse, las situaciones en las cuales deberia venir a la base de
la compaiia y quien deberia hacerse cargo de los costos de movilidad, de traslado, etc.;
todo esto debe quedar como politica de movilidad geografica publicada y accesible a

todos los empleados.

4. Evaluacion de factibilidad de teletrabajo para candidatos de otras regiones
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Ajustar el modelo actual con la posibilidad de ofrecer teletrabajo o esquemas
hibridos para candidatos que se encuentran en otras ciudades, considerando los roles que

lo permitan y las necesidades especificas de la compaiiia.

5. Capacitacion a lideres y equipos en la gestion de equipos en diferentes localizaciones

Se propone ofrecer capacitacion, tips, planes de accion o construccion de espacios
a los lideres de equipo sobre como gestionar equipos distribuidos geograficamente,
fomentando el uso de herramientas de colaboracidén remota y mejores practicas para
asegurar una integracion eficiente de empleados de diversas regiones no solo a nivel
laboral sino también personal y como un equipo. Esto se puede realizar a través de

formadores internos o externos, plataformas de formacion online, boletines y/o correos.

6. Monitorear la eficacia del proceso de movilidad y bisqueda de talento a nivel

nacional

Se recomienda crear un sistema de monitoreo y revision para evaluar el impacto
de la busqueda de talento en diversas regiones y el programa de movilidad para
empleados actuales. Se puede realizar ajustes semestrales y/o anuales basados en la
retroalimentacion de empleados y lideres, con encuestas de satisfaccion, analisis de

desempefio, resultados a nivel compaiiia.

Aumentar el Impacto de Wingo Academy en el Desarrollo Profesional

El siguiente plan de accion busca potenciar una herramienta de aprendizaje como Wingo
Academy, a continuacion, se sugiere optimizar el uso y seguimiento de esta, garantizando que los
empleados se beneficien de las oportunidades de formacion continua de manera efectiva, creando

un entorno de aprendizaje dindmico y atractivo.
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1. Designar a un responsable exclusivo para Wingo Academy

Se propone asignar a una persona dedicada exclusivamente a la gestion de Wingo
Academy, encargada de coordinar las capacitaciones, hacer seguimiento al uso de la
plataforma y evaluar el impacto en el desarrollo profesional de los empleados, lo ideal es
incorporar a un experto en educacion o un disefiador instruccional que pueda desarrollar
metodologias de aprendizaje dindmicas y atractivas, haciendo que los cursos y
capacitaciones de Wingo Academy sean mas participativos y menos vistos como una
obligacion, adicional que sume nuevas capacitaciones implementadas con métodos
innovadores; asi como también el aumento en la participacion y satisfaccion de los

empleados.

Monitorear la utilizacion y eficiencia de Wingo Academy

Se sugiere implementar un sistema de seguimiento para medir la participacion, el
avance Yy los resultados obtenidos a través de Wingo Academy, utilizando métricas claras
como horas completadas, niveles de satisfaccion, y el impacto en el rendimiento laboral,
este sistema de seguimiento debe ser una tarea constante del responsable de Wingo
Academy mostrando resultados mensuales, asi como crear un sistema de
retroalimentacion contantes (por lo menos semestral) para mejora constante por medio de

herramientas de analisis de datos, encuestas de satisfaccion y KPIs.

Crear nuevos programas de formacién basados en necesidades identificadas

Teniendo en cuenta los puntos anteriores se recomienda desarrollar nuevas

capacitaciones en Wingo Academy basadas en las necesidades de desarrollo identificadas
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a través de evaluaciones de desempefio, encuestas y retroalimentacion de los empleados,

buscando aumento en la competencia técnica y habilidades blandas.

4. Fomentar la cultura de aprendizaje continuo

Se invita a lanzar una campafia de comunicacion interna que promueva Wingo
Academy como una herramienta de crecimiento personal y profesional y no como una
obligacion o tarea a realizar, destacando los beneficios de la formacion continua y

creando incentivos para que los empleados participen de manera voluntaria y proactiva.

5. Ofrecer capacitacion personalizada para lideres

Se invita a desarrollar un programa especifico para lideres y jefes de equipo que les
permita aprovechar Wingo Academy para el crecimiento de sus equipos, ayudandolos a

identificar las areas de mejora y seleccionar las capacitaciones adecuadas para cada miembro.

4.3.2 Ajustes para potenciar la influencia de la Organizacion del talento humano al

teletrabajo

Mejorar el Proceso de Evaluacion de Desempefio y Seguimiento

La finalidad de este ajuste es potenciar el proceso de evaluacién de desempefio mediante
un seguimiento mas frecuente, la inclusion de otros miembros del equipo en las evaluaciones
para fomentar el apoyo y la colaboracion, y realizar reuniones individuales (one-on-one) de

manera constante con todos los empleados.

1. Implementar evaluaciones de desempefio trimestrales
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Se propone ajustar el ciclo de evaluacidon de desempefio para que, en lugar de
realizarse semestralmente, se lleven a cabo evaluaciones trimestrales. Esto permitira una
revision mas continua del progreso y ofrecerd mayor oportunidad para ajustar objetivos y

estrategias a lo largo del afio.

2. Involucrar a otros miembros del equipo en el proceso de evaluacion

Se sugiere incluir la participacion de otros miembros del equipo en las
evaluaciones de desempefio para generar ideas, apoyo y una vision méas colaborativa. Esto
podria implicar incluir feedback 360° o sesiones de retroalimentacién grupales, en las que
se identifiquen oportunidades de mejora y refuerzos positivos en colaboracién con los
colegas, no solo para mejorar la relacién de los grupos de trabajo sino también como un
feedback para el lider y que este también pueda ver oportunidades de mejora de parte de

su equipo y no solo de su jefe directo.

3. Establecer One-on-One constantes con todos los miembros del equipo

Se propone hacer un seguimiento para que los lideres realicen reuniones one-on-
one regulares con todos los miembros del equipo, no solo con algunos. Estas reuniones
individuales deben ser constantes, preferiblemente mensuales, para brindar
retroalimentacion directa, resolver inquietudes y asegurar que todos los empleados estén
alineados con sus objetivos, se puede usar una herramienta tecnoldgica que todos los
lideres deben llenar constantemente y que los miembros del equipo de recursos humanos

puedan ver los resultados.

4. Capacitar a los lideres en la gestion efectiva de evaluaciones frecuentes
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Se invita a ofrecer capacitacion a los lideres sobre cobmo gestionar evaluaciones de
desempefio mas frecuentes y cdmo aprovechar mejor las reuniones one-on-one para
ofrecer retroalimentacion constructiva y util. Esto incluye como hacer seguimiento a los
objetivos sin sobrecargar a los empleados ni a los lideres, asi como también usarlo como
un espacio de mejorar la relacion lider-empleado, que se conozcan mutuamente y también

estén enterados de situaciones personales.

5. Fomentar una cultura de retroalimentacion continua

Se sugiere crear una cultura de retroalimentacion constante, donde tanto lideres
como empleados estén abiertos a recibir y ofrecer comentarios constructivos fuera de las
evaluaciones formales. Esto puede incluir la creacion de un foro interno o espacios

informales para compartir ideas y sugerencias.

Mostrar el Impacto de las Acciones de los Empleados

La meta del plan es fortalecer la motivacion y el sentido de pertenencia de los empleados
al mostrar de manera regular el impacto de sus acciones, no solo en el crecimiento de la
compaifiia, sino también dentro de sus equipos cercanos. Esto permitira mejorar el trabajo en

equipo, un ambiente de innovacion, de colaboracién, de solidaridad y de reconocimiento.

1. Implementar reuniones mensuales de impacto en el equipo

Se invita a realizar reuniones mensuales en todos los equipos en los que cada
miembro del equipo comparta los avances y el impacto de sus acciones en proyectos

especificos y como estos suman en los objetivos, esto permitira que en los encuentros los
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comparieros muestren ideas nuevas, se reconozcan y se apoyen en caso tal que haya

demoras.

Potenciar el sistema de reconocimiento entre compareros

Potenciar el sistema de reconocimiento en el que los empleados reconocen
publicamente las contribuciones de sus comparfieros de equipo de manera regular
(WOW), lo propuesto es mostrar los resultados periédicamente puede ser digital (a través
de una plataforma interna) o en reuniones trimestrales, destacando las acciones que han
tenido un impacto positivo en los proyectos y en el entorno de trabajo, adicional si se
puede dar un premio, pero también anualmente como se hace pero que se muestre en

estas reuniones trimestrales como va el acumulado.

Compartir mensualmente ejemplos de impacto en comunicaciones internas

Se sugiere a través de boletines internos o los otros canales internos, compartir
ejemplos especificos del impacto que las acciones de los empleados han tenido en el
crecimiento de la compafiia y en las areas con las que interactian. La idea es incluir tanto
logros individuales como de equipo, para reforzar el sentido de pertenencia, asi como

mejorar el trabajo en equipo entre areas.

Incorporar feedback de impacto en las evaluaciones One-on-One

Se invita a los lideres durante las reuniones one-on-one ya sean semanales 0
mensuales, incluir una seccién dedicada a hablar sobre el impacto de las acciones del

empleado tanto a nivel individual como en su equipo. Esto servira para reforzar el sentido
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de pertenencia y destacar areas donde sus acciones han sido especialmente relevantes, de

esta forma seguir potenciando estas habilidades.

5. Desarrollar Talleres y/o reuniones de Innovacion y Colaboracién Regular

Se propone organizar talleres/reuniones o espacios semanales 0 mensuales
enfocados en innovacion y colaboracion, lo ideal es se haga internamente en cada una de
las gerencias o direcciones (que este espacio no dependa de la visién del lider debe ser
algo obligatorio en todas las areas), en estas reuniones los empleados pueden presentar
nuevas ideas que quieren desarrollar o proyectos en los que estén trabajando de tal forma

que también puedan recibir ideas de otros compafieros y feedback o mejoras a realizarse.

6. Promover encuentros informales de colaboracidn y reconocimiento

Fomentar encuentros informales mensuales o trimestrales (cafés, almuerzos,
salidas,etc.) donde los equipos puedan socializar y compartir experiencias sobre cOmo sus
acciones estan influyendo en el trabajo colectivo. Estos encuentros ayudaran a reforzar

las relaciones y el sentido de equipo.

4.3.3 Ajustes en las oportunidades de mejora encontradas en la influencia de la integracion

del talento humano al teletrabajo

Adaptar los Procesos de Seleccion al Teletrabajo

Se propone crear un enfogque estandarizado para adaptar todos los procesos de seleccion a
las necesidades del teletrabajo, garantizando coherencia en la vision de los lideres y asegurando

que los nuevos candidatos estén preparados para desempefiarse en un entorno de teletrabajo, de
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esta forma se asegura que todos los lideres apliquen criterios uniformes y que se evalten
adecuadamente las habilidades de los candidatos para trabajar en entornos remotos, asi la
compafiia podra garantizar que tanto los nuevos empleados como los actuales estén preparados

para prosperar en un entorno con teletrabajo y alineado con las necesidades del negocio.

1. Desarrollar una politica clara sobre teletrabajo en el proceso de seleccion

Se sugiere crear y comunicar una politica corporativa clara sobre teletrabajo que
sea aplicada en todos los procesos de seleccion. Esta politica debe incluir las habilidades
minimas necesarias para el trabajo remoto, los requisitos tecnolégicos minimos, y las
expectativas sobre flexibilidad y productividad, la idea de esta politica es que sean los
criterios minimos que deben tener todos los cargos que apliquen para teletrabajar, aunque
también seria muy buena idea también sumarle por area los requisitos especificos; esta
politica también debe incluir evaluaciones estandarizadas de las habilidades necesarias
para el teletrabajo en todas las fases del proceso de seleccién. Esto podria incluir pruebas
de competencias digitales, simulaciones de trabajo remoto, y entrevistas remotas y

enfocadas en experiencias previas de teletrabajo o manejo de equipos distribuidos.

2. Capacitar a los lideres en la seleccion para teletrabajo

Se propone dar capacitacion a los lideres para asegurar que todos comprendan
coémo evaluar a los candidatos en funcién de su capacidad para teletrabajar. Esto debe
incluir el uso de la politica anteriormente creada, asi como las particularidades de las

necesidades del area correspondiente.

3. Evaluar la infraestructura tecnologica de los candidatos
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Adicional se recomienda sumar en el proceso de seleccion una evaluacion de la
infraestructura tecnologica de los candidatos (equipos, conexion a internet, etc.) para
garantizar que cuenten con los medios necesarios para desempefarse adecuadamente en

el teletrabajo.

4. Implementar seguimiento y ajustes continuos

No se debe olvidar que esto debe ser un proceso ciclico, por lo cual es importante
realizar un seguimiento continuo de los resultados de los procesos de seleccion para
teletrabajo, utilizando el feedback de los lideres y candidatos, y ajustando las
evaluaciones y los criterios de seleccion seglin sea necesario. Ademas, establecer una
revision periodica de la politica de teletrabajo para adaptarla a los cambios en las

necesidades de la compafiia y el mercado laboral.

5. Promover el teletrabajo como parte de la cultura organizacional

Se debe mostrar el teletrabajo como parte de la estrategia de marca empleadora,
como parte del salario emocional, ademas desde la direccion también incentivarlo y
aprovecharlo en momentos coyunturales (por ejemplo, problemas de orden publico,
fechas especiales familiares, etc), destacando en las descripciones de los puestos y en las
entrevistas como la compafiia valora y apoya el trabajo remoto. Esto atraera a candidatos
gue ya estén preparados y motivados para trabajar de forma remota, asegurando una

mejor adecuacién cultural desde el principio.

Desarrollo y Validacion de Habilidades Basicas para Teletrabajadores
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Como un complemento del plan de accion anterior sugerido se da un ajuste para encontrar

esas habilidades basicas para teletrabajar.

1. Construir un estdndar de habilidades basicas para teletrabajadores

Se sugiere definir un conjunto de competencias clave que todo teletrabajador debe
poseer, sin importar su rol o nivel, se propone crear un equipo multidisciplinario (entre
los cuales puede estar talento humano, lideres de area, expertos en teletrabajo y/o
empleados destacados) para definir las habilidades minimas necesarias (ejemplo
comunicacion digital, manejo de herramientas colaborativas, autogestion, etc.), de esta
forma se puede tener una vision 360° desde todos los roles, al finalizar se espera crear un
documento estandar con estas habilidades y niveles de competencia, adaptado a las

diferentes areas de la compafiia, el cual se utilizara en el punto anterior.

2. Disefio de un proceso claro para la validacion de competencias en nuevos candidatos

Aunque en el punto anterior se sugiere incluir en el proceso de seleccion una
politica clara del elementos minimos para teletrabajar, dentro de esto debe estar la
evaluacion de las competencias basicas en los procesos de seleccion de personal y muy
similar al plan anterior se debe desarrollar pruebas y simulaciones que permitan medir las
habilidades de los candidatos durante el proceso de reclutamiento a lo cual se puede
sumar preguntas relacionadas con el teletrabajo y el uso de herramientas colaborativas en
las entrevistas, asi como tener un checklist o matriz de evaluacion de competencias para

los reclutadores, asegurando que se validen estas habilidades de manera sistematica.

3. Evaluacion y ajuste continuo de las competencias en empleados actuales
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No se debe olvidar que no es solo evaluar a los posible candidatos sino también a
los trabajadores actuales para poder explotar las ventajas del teletrabajo y aumentar la
ventaja competitiva por tal razén es importante implementar un sistema de evaluacion
continua de competencias basicas para los empleados que ya trabajan en la modalidad de
teletrabajo, se podria realizar en varias fases: primero realizar una encuesta interna o
autoevaluacion donde los empleados puedan medir sus propias competencias en relacion
con el estandar definido, con los resultados obtenidos segundo crear programas de
capacitacion continua (talleres, webinars, mentorias) para aquellos empleados que
necesiten mejorar en determinadas areas, esto puede incluirse en Wingo Academy, por
ultimo y tercera fase se puede realizar evaluaciones anuales o semestrales como parte del
proceso de revision de desempefio, enfocadas en las habilidades especificas para el

teletrabajo.

4. Monitoreo y mejora Continua

Como no se debe olvidar cualquier proceso debe estar en constante revision para
no quedarse atras con los cambios del mercado por lo cual se debe asegurar que el
proceso de validacion y desarrollo de habilidades se ajuste a las necesidades cambiantes
del teletrabajo, para esto se pueden establecer indicadores clave de desempefio (KPIs)
para medir la efectividad de la implementacion (ejemplo resultados de evaluaciones, tasas
de capacitacion completada), y hacerle seguimiento y ajustes dependiendo de los

resultados.

Implementacion de un Proceso Regular para el Redisefio de Puestos de Trabajo
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1. Establecimiento de un proceso estdndar de actualizacion de puestos de trabajo

Se recomienda producir un proceso formal y periodico para el redisefio de los
puestos de trabajo, basado en necesidades objetivas, no en la discrecion ni vision
individual de los lideres, para esto se propone crear un cronograma regular de revision de
puestos de trabajo (por ejemplo, cada 12 0 24 meses), asegurando una actualizacion
continua, adicional definir los criterios clave que desencadenaran el redisefio debido a
que pueden salir situaciones que no pueden esperar los 12 o 24 meses del cronograma
para el redisefio( por ejemplo cambios en la estructura de la compafiia, avances
tecnoldgicos, cambios en los procesos, etc.), por ultimo designar un equipo o comité
responsable del seguimiento de la actualizacion de puestos, que incluya a representantes
de Talento Humano, lideres de areas y empleados, el objetivo de este comité es realizar
analisis regulares de los roles para detectar cambios necesarios, evitando que la
actualizacion dependa exclusivamente de la percepcion de un lider en particular, de igual
forma para no perder todas las posibles visiones se puede adicional crear una herramienta
de autoevaluacion para los empleados, donde puedan proponer mejoras en sus roles y

destacar tareas obsoletas o ineficientes.

2. Estandarizacion del proceso de redisefio de puestos

Complementando el punto anterior se debe asegurar que todos los redisefios de
puestos sigan un proceso estandarizado que involucre a las partes interesadas adecuadas,
por tal razén se sugiere desarrollar un flujo de trabajo para el comité que redisefie y que
incluya: recopilacion de informacion, andlisis de necesidades, redisefio, validacion con

los lideres, implementacidén y comunicacién a los empleados, por ultimo crear un
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documento interno que describa los pasos y los roles de cada participante en el proceso,

aprobado por la direccion.

De igual forma no se debe olvidar que cualquier proceso la mejora continua es
primordial por lo cual se podria establecer métricas para medir la efectividad de los

redisefios y su impacto en la productividad y satisfaccion de los empleados.

Capacitacion de lideres y empleados en el proceso

Por ultimo este proceso lo deben conocer los lideres como los empleados, que
entiendan y participen activamente en el proceso de redisefio, para esto se pueden realizar
sesiones de capacitacion para los lideres de cada area, explicando la importancia de un
redisefio proactivo y como identificar la necesidad de cambios en los roles, también
incluir a los empleados a través de talleres o sesiones informativas, donde se les explique
coémo su retroalimentacion puede contribuir a un mejor disefio de los puestos de trabajo y

con esto impactar los resultados de la compaiiia.

Definicion y Desarrollo de Habilidades para Lideres en Entornos de Teletrabajo

Los lideres juegan un papel importante en el teletrabajo en funciones como seguimiento,

gestion de su equipo de trabajo entre otros, por eso deben tener también las habilidades de

cumplir sus funciones en el teletrabajo.

Identificacion de habilidades clave para lideres en teletrabajo

Lo primero es definir las competencias especificas que los lideres deben poseer

para gestionar equipos de manera efectiva en un entorno de teletrabajo, se puede lograr a
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través de un andlisis de las competencias criticas que debe tener un lider remoto, tales
como comunicacion efectiva en entornos virtuales, liderazgo a distancia, gestion de
equipos distribuidos, resolucion de conflictos virtuales, y uso de herramientas
colaborativas, también involucrar a lideres actuales, equipo de Talento Humano y
expertos en teletrabajo para construir una lista detallada de habilidades especificas para
roles directivos en teletrabajo, al finalizar se debe construir un documento estandar con
estas habilidades, asegurando que sea un marco claro de competencias para todo nivel

directivo y que también deba utilizarse en los procesos de talento humano.

Estandarizacion de competencias entre lideres

Teniendo como base el documento del punto anterior se puede garantizar que
todos los lideres de la compafiia tengan una comprension comun de las competencias
necesarias para teletrabajar de manera efectiva, asi pues, se procede a implementar
sesiones de sensibilizacion y capacitacion para lideres, explicando la importancia de estas
habilidades y cémo integrarlas en la gestion diaria, se podria complementar estas
acciones con programas externos de capacitacion en temas como liderazgo remoto,
manejo de equipos virtuales, coaching a distancia, y gestion de la productividad en un

entorno digital o con expertos incluir estos cursos en Wingo Academy.

Monitoreo y ajuste continuo

Ultimo, realizar un seguimiento continuo del liderazgo en teletrabajo y ajustar las
habilidades requeridas segun las necesidades del entorno, a través de un sistema de

feedback continuo donde los equipos puedan evaluar el liderazgo remoto, destacando
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areas de mejora o por medio de una evaluacion 360°, también se puede evaluar el
desempefio de los equipos remotos y los indicadores de productividad bajo el liderazgo a

distancia, ajustando las competencias requeridas cuando sea necesario.

Creacion y Estructuracion de una Semana Tipica de Trabajo en Teletrabajo

Este plan de accidn ayuda a tener una estructura clara y repetible para una semana de
trabajo en teletrabajo, optimizando la productividad, facilitando el seguimiento y manteniendo
un equilibrio saludable entre trabajo y vida personal, esto se puede conseguir con las acciones

que se explican a continuacion.

1. Establecimiento de una rutina estdndar semanal para el teletrabajo

Se recomienda crear una estructura clara y repetible para la semana laboral que
ofrezca més orden, facilite la productividad y el seguimiento del rendimiento en
teletrabajo, se puede lograr primero reuniendo a lideres de equipo y representantes de
Talento Humano para definir los bloques de trabajo clave que deben existir en una
semana, como reuniones, trabajo autobnomo, revisiones y tiempos de descanso, de manera
general y estandar, permitiendo también la comunicacion entre areas, este modelo de
semana tipica se recomienda que incluya pautas para reuniones diarias o semanales,
momentos de trabajo colaborativo y tiempo de concentracion individual, aungue no se
debe olvidar considerar la flexibilidad en la rutina, permitiendo ciertos margenes segun el

area o el tipo de tareas, pero con una base comun para todos.

2. Establecimiento de horarios de trabajo y limites claros
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Como complemento determinar horarios de trabajo que equilibren la flexibilidad
del teletrabajo con la necesidad de una estructura clara para todos los empleados, algunos
tips pueden ser: primero fijar horarios comunes de disponibilidad para reuniones y
colaboracion y dejar bloques libres para trabajo individual o autbnomo, segundo crear
una politica de “horas limite” para evitar que el trabajo se extienda mas alla de horarios
razonables, ayudando a fomentar el equilibrio entre trabajo y vida personal y por ultimo
incluir tiempos de descanso y pausas recomendadas en la rutina semanal, animando a los

empleados a desconectarse y recargar energias.

Lo anterior ayuda en una mayor organizacion del trabajo y facilitar el seguimiento
del progreso en las tareas y mejorar la visibilidad del rendimiento de los equipos a través
de herramientas digitales, permitiendo que los lideres realicen un seguimiento ya que no

hay excusas para no cumplir con las obligaciones.

Capacitacion y comunicacion sobre la nueva estructura

Estas acciones se sugiere deben ser para todos los roles en teletrabajo, en ese
sentido lo ideal es garantizar que todos los empleados comprendan y adopten la nueva
rutina semanal, maximizando su efectividad, para tal efecto las acciones a tomar serian
organizar sesiones de capacitacion para los empleados y lideres sobre la implementacién
de la nueva rutina semanal y el uso de las herramientas de seguimiento, comunicar
claramente las expectativas sobre el uso de la estructura semanal y el enfoque en la
autonomia, la eficiencia y el equilibrio, finalmente fomentar la cultura de la

retroalimentacion continua para ajustar la rutina segun las necesidades de los empleados,
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solicitando sugerencias sobre posibles mejoras, no olvidar este proceso se debe revisar

regularmente y realizar ajustes para optimizar y maximizar el desempefio laboral.

Fortalecer el Trabajo en Equipo en Entornos de Teletrabajo

Este plan enfocado en la modificacion de los procesos de integracion y seleccion ayudara
a fortalecer las habilidades de trabajo en equipo en entornos de teletrabajo, mejorando la

cohesion y eficiencia del equipo sin depender exclusivamente del modelo hibrido.

1. Evaluacidn y redisefio del proceso de seleccion

Teniendo en cuenta que para mejorar el trabajo en equipo se tomd la decision de
tener un modelo hibrido y en los espacios presenciales realizar trabajo en equipo, se
sugiere realizar un analisis exhaustivo del proceso de integracion actual para identificar
las &reas donde no se estan evaluando ni formando adecuadamente las habilidades de
trabajo en equipo en entornos virtuales, ya que segln lo expresado es onde hay
oportunidades de mejora, para esto se puede incorporar pruebas especificas que evallen
las habilidades de los candidatos para el trabajo en equipo en un entorno virtual, se
propone que debe incluir la capacidad de comunicarse y colaborar de manera efectiva en
teletrabajo (para evaluarlo se puede hacer a través de dindmicas de trabajo remoto y

simulaciones de trabajo en equipo durante el proceso de seleccion).

2. Seguimiento y evaluacion de nuevos empleados

Como complemento al punto anterior se debe implementar evaluaciones

periddicas de los nuevos empleados en cuanto a su capacidad de colaborar eficientemente
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en entornos de teletrabajo, por medio de la creacion de métricas especificas para medir el
rendimiento en equipo virtual, como la participacion en reuniones virtuales, la efectividad

en la comunicacion asincrénica y la capacidad de cumplir con objetivos en equipo.

3. Creacion de una cultura de trabajo

Adicionalmente se recomienda fomentar una cultura organizacional que valore y
promueva el trabajo en equipo en ambientes de teletrabajo, de igual forma se puede
fortalecer organizando regularmente actividades de integracién y colaboracion virtual que
fortalezcan el sentido de equipo, como workshops, sesiones de “team building” virtuales

y reuniones sociales online.

Consolidar la Visibilidad y Participacién en Programas de Capacitacion

Este plan de ajustes busca no solo ampliar el alcance de los programas de capacitacion
mas alla de Wingo Academy, sino también asegurar que los empleados estén conscientes y
motivados para aprovechar las oportunidades de formacidn, con un apoyo constante de los

lideres.

1. Ampliacién de la comunicacion sobre oportunidades de capacitacion

Se busca aumentar la visibilidad y conocimiento de los empleados sobre todos los
programas de capacitacion disponibles, mas alla de Wingo Academy, para esto se
proponen las siguientes acciones: primero crear un repositorio centralizado (en la pagina
de talento humano) donde se recopilen todas las oportunidades de capacitacion,

incluyendo becas de excelencia, cursos/talleres externos, capacitacion entre compafieros y
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convenios con universidades, segundo desarrollar campafias periddicas de comunicacion
interna para informar a los empleados sobre nuevas oportunidades de formacion,
utilizando los diversos canales internos y tercero promover el uso de las redes sociales
internas o grupos de discusion para que los empleados compartan experiencias y
recomendaciones sobre programas formativos en los que hayan participado, adicional que

puedan hacer preguntas y entre todos se resuelvan las dudas.

Fomento de la participacion en programas externos

Se recomienda aumentar el alcance de los empleados a programas de formacion
externa, incluyendo becas y convenios universitarios, ademéas de mostrar los beneficios
del estudio y el aprendizaje continuo, se recomienda buscar convenios con universidades,
centros de formacidn y organizaciones externas que ofrezcan programas relevantes para
el desarrollo de habilidades de los empleados, también mejorar el proceso de postulacion
para becas de excelencia (que sea semestral y no anual) y otros programas formativos

externos, con criterios claros y transparentes para todos los empleados.

Capacitacion entre comparfieros

Se invita a fomentar el aprendizaje colaborativo y el intercambio de
conocimientos entre los empleados, ya que muchos de ellos tienen gran conocimiento en
diversas areas, para esto se puede implementar un programa formal de capacitacion entre
compafieros, donde los empleados con habilidades especificas puedan compartir
conocimientos con sus colegas mediante talleres internos, charlas y mentorias, pero

también crear un sistema de reconocimiento para los empleados que participen como
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formadores internos, incentivando la colaboracion y el desarrollo de habilidades de

liderazgo.

4. Seguimiento y apoyo mas cercano por parte de los lideres

Se aconseja que los lideres promuevan activamente la participacion de sus equipos
en las oportunidades de formacidn, para esto primero se pueden hacer reuniones
trimestrales entre lideres y sus equipos para revisar las oportunidades formativas
disponibles y discutir planes de desarrollo personal y profesional de cada miembro,
segundo instruir a los lideres para que incluyan el tema de la capacitacion como un punto
regular en las reuniones de desempefio, evaluando coémo los empleados pueden
aprovechar mejor los programas de formacion, por ultimo revisar un plan de beneficios

por la mejora en la formacion del equipo.

5. Incentivos para participar en oportunidades formativas

Es muy importante motivar a los empleados a participar activamente en las
oportunidades de capacitacion ofrecidas, para esto se recomienda tener un sistema de
incentivos donde los empleados que completen las oportunidades de formacion reciban
reconocimiento formal, como certificados o recompensas, asimismo tener una cultura de
celebracion del aprendizaje donde se reconozca publicamente a los empleados que hayan

participado en programas de formacion a través los canales internos o alguna reunién.

4.3.4 Ajustes en las oportunidades de mejora encontradas en la influencia de la integracion

del talento humano al teletrabajo
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Incentivar el Trabajo en Equipo en Modalidad de Teletrabajo

1. Diagnostico inicial del trabajo en equipo

Para complementar uno de los planes de trabajo mencionados anteriormente sobre el
trabajo en equipo para los nuevos candidatos, en este punto se sugiere un plan de accién para
mejorar el trabajo en equipo de los empleados actuales, para esto la recomendacion es realizar un
analisis de la situacion actual para identificar las barreras que limitan el trabajo en equipo en el
teletrabajo (entre los cuales pueden estar la falta de comunicacion, desconexién entre empleados,
dificultades tecnoldgicas, etc.), al finalizar se espera tener un informe de diagndstico que detalle

las principales barreras y oportunidades para mejorar la colaboracion remota.

2. Definir estrategias especificas para el trabajo en equipo en teletrabajo

Como segundo punto se invita a crear estrategias para incentivar el trabajo en
equipo en un entorno de teletrabajo, esto se puede lograr construyendo una politica
formal que promueva el uso de herramientas digitales colaborativas, reuniones periddicas
de equipo y dinamicas de trabajo conjunto a distancia, estas estrategias deben quedar
documentadas que detalla las tacticas (por ejemplo comunicacion digital efectiva,
resolucion de problemas en equipo a distancia, asignar proyectos que requieran
colaboracion activa entre diferentes miembros del equipo en teletrabajo) y herramientas a

utilizar y que sean compartidas a todos los lideres y equipos.

3. Capacitacion en colaboracion virtual
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El tercer punto se propone ejecutar programas de formacion dirigidos a empleados
y lideres de equipo para mejorar sus habilidades de trabajo colaborativo en entornos
remotos, esto se debe basar en el documento creado en el punto anterior, ademas debe
incluirse en el onboarding de los nuevos empleados, adicional a la capacitacion se puede
complementar con actividades de integracion y dinamicas especificas para fomentar el

trabajo en equipo durante el teletrabajo.

4. Reuniones de feedback y ajustes periodicos

El altimo punto se sugiere tener un proceso de mejora constante, a través de
reuniones periodicas para recibir retroalimentacion de los empleados y lideres sobre las
estrategias de trabajo en equipo en teletrabajo y realizar ajustes segun sea necesario,
también por medio de encuestas para que todos los empleados puedan expresar sus

opiniones y sugerencias.

Asegurar la familiarizacion y aplicacién del manual *"Mision Lider™"

Teniendo en cuenta que parece que no todos los lideres estan familiarizados o tienen
presente el manual o boletin "Mision Lider" (este es un boletin periodico creado por el area de
recursos humanos), es importante tener un plan de accion que asegure que los lideres lo
conozcan, lo comprendan y lo apliquen en su gestion diaria, especialmente en entornos de

teletrabajo. A continuacidn, algunos ajustes sugeridos que pueden realizarse.

1. Diagnostico Inicial
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Para iniciar se puede realizar una encuesta o evaluacion para identificar qué
lideres conocen el manual "Mision Lider", en qué areas se estan aplicando sus contenidos
y donde existen brechas de conocimiento o aplicacion, y revisar el manual para
asegurarse que los principios y directrices sean aplicables en el contexto del teletrabajo,
y, Si es necesario, incluir secciones o ejemplos especificos para la gestion de equipos en
teletrabajo (por ejemplo desafios comunes del teletrabajo como la comunicacion

asincronica, la gestion de la productividad y el mantenimiento de la cohesion de equipo).

Difusion y comunicacion efectiva del manual *"Mision Lider™

Teniendo en cuenta el analisis anterior se propone, re-lanzar el manual "Mision
Lider" con una campafia de comunicacion interna que muestre la importancia y los
beneficios de este material y como puede ayudar para la gestion de equipos,
especialmente en entornos de teletrabajo (se sugiere que el manual quede en un lugar de
facil acceso para los lideres), adicional se invita a tener sesiones de capacitacion y

refuerzo para los lideres, esto también deberia incluirse en el onboarding de estos.

Creacion de un programa de seguimiento continuo

Por ultimo construir un sistema de seguimiento para evaluar regularmente si los
lideres estan aplicando los principios del manual "Misién Lider" en su gestion diaria, ya
sea por medio de revisiones trimestrales o semestrales, donde estos puedan reflexionar
sobre su aplicacién del manual, compartir experiencias y recibir retroalimentacion,
ademas de lo anterior incluir los principios del manual "Misién Lider" en las politicas de

liderazgo y los valores organizacionales, para que su aplicacion se vuelva un componente
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central de la cultura de liderazgo, no olvidar que para hacerlo se deberia actualizar las
descripciones de roles de liderazgo, los objetivos anuales y las evaluaciones de

desempefio para incluir métricas que midan la correcta aplicacion de "Mision Lider™.

Creacion de espacios para actividades no laborales en el teletrabajo

Se recomienda establecer y promover espacios preestablecidos para actividades no
laborales en el teletrabajo, tales como iniciativas de conocimiento compartido, creacion de
equipo (team building) y bienestar de los empleados, sin depender exclusivamente del modelo

hibrido.

1. Diagnostico y construccion inicial

Se sugiere construir encuestas o focus groups para identificar las preferencias,
necesidades y barreras que enfrentan los empleados para participar en actividades no
laborales en modalidad de teletrabajo, asi como lo que esperan de estas, lo ideal es crear
un cronograma con las actividades que se van a realizar, tiene claro el objetivo y tener en
cuenta que deben ser actividades variadas, dinamicas y que se adapten a los empleados
(por ejemplo cafe virtual, juegos en equipo, charlas de expertos, talleres de habilidades

blandas, entre otras)

2. Fomentar la participacion en las actividades

Para poder lograr el objetivo de una mayor cohesion de equipo si como mejorar el
bienestar de los empleados, se recomienda incentivar la participacién en las actividades

no laborales mediante estrategias de reconocimiento y recompensas, asi como
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promocionarlas con la idea de que estas actividades son clave para la salud mental y

mejora el desempefio laboral.

3. Capacitacion, evaluacion y ajuste de las actividades

Adicional a la creacion de las actividades, al agendamiento de estas, también se
debe capacitar a lideres y empleados clave para que actien como promotores de las
actividades no laborales en teletrabajo, motivando a los empleados y organizando las
actividades para que se logren los objetivos propuestos, por ultimo se debe realizar
seguimiento para revisar la eficacia de los espacios, se pueden usar encuestas de
satisfaccion y analisis de participacion, de esta forma segun los resultados realizar ajustes

segln sea necesario.

Impulsar la Responsabilidad de la Motivacion de Equipos por Parte de los Lideres en el

Teletrabajo

Se recomienda que los lideres comprendan que la motivacion de sus equipos,
especialmente en entornos de teletrabajo, es una responsabilidad clave de su rol de liderazgo y no
es solo de la compafiia o que se debe ser a nivel general. Ademas, proporcionarles las

herramientas y el apoyo necesario para cumplir con esta tarea.

1. Revision previa

Se propone una encuesta o entrevista a los lideres para identificar sus opiniones
sobre la motivacion en teletrabajo y las razones por las que si 0 no asumen esa

responsabilidad y qué acciones realizan para motivar a su equipo y comparieros.



143

2. Capacitacion y sesiones de sensibilizacion sobre el rol del lider en la motivacion

Después de tener el input anterior se puede construir capacitaciones y sesiones de
sensibilizacion, adicionalmente técnicas especificas mostrando la importancia de la
motivacion de los equipos en teletrabajo como una parte esencial de su rol de lider, dentro
de los beneficios a contar se puede usar por ejemplo que el compromiso y la motivacion
de los empleados impactan directamente en los resultados de equipo y la productividad
(usar casos reales de otras areas y/o compafiias), adicional técnicas especificas de
motivacion adaptadas al teletrabajo (ejemplo temas como la comunicacion efectiva a
distancia, el reconocimiento virtual, la construccion de confianza y la gestion emocional
de equipos remotos.), por Gltimo, se puede construir un programa de mentoria donde
lideres experimentados que han demostrado éxito en la motivacién de equipos en

teletrabajo puedan guiar a otros lideres que necesiten apoyo en este aspecto.

Seguimiento y evaluacién de la motivacion en los Equipos

Se recomienda crear un sistema de seguimiento regular que permita medir los
niveles de motivacion y compromiso en los equipos de teletrabajo, a través de encuestas

de clima laboral y revisiones periddicas.

Evaluacion y premiacion a lideres

Se recomienda incluir en la evaluacion de desempefio metas especificas de
motivacion en sus objetivos anuales, estos deben claros y medibles relacionados con la
motivacion de los equipos en teletrabajo, pero, asi como se van a evaluar a los lideres,

también se propone dar premios 0 menciones especiales en los boletines internos,
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reuniones de liderazgo o eventos corporativos, para reconocer publicamente a los lideres

que aplican practicas motivacionales exitosas.

Incorporacion del Teletrabajo como parte del salario emocional para mejorar la

satisfaccién y compromiso

Se invita a integrar el teletrabajo como parte del salario emocional, destacando sus
beneficios como una herramienta clave para la motivacion, el bienestar y el compromiso de los
empleados, no solo para que los empleados lo vena de esta forma sino también los cargos
directivos y lideres de equipo, esto ayudara a mejorar la percepcion del teletrabajo no solo como

un formato de trabajo, sino como un componente esencial del bienestar laboral.

1. Evaluacidn de la percepcion actual del teletrabajo y definicion de este como parte

del salario emocional

Primero se propone hacer encuestas o entrevistas para identificar como todos los
empleados perciben el teletrabajo y qué aspectos consideran que podrian mejorar en
términos de bienestar y motivacion, dependiendo de los resultados y ajustes incorporar el
teletrabajo dentro de la politica de salario emocional de la compafiia, destacando sus
beneficios, como la flexibilidad, el equilibrio entre vida personal y laboral, y el ahorro de
tiempo y costos, y sumando las condiciones de este, esto debe plasmarse en un

documento oficial aprobado por la parte directiva y socializado con todos los empleados.

2. Capacitacion para lideres sobre el teletrabajo como salario emocional



145

Se sugiere capacitar a los lideres sobre la importancia del teletrabajo dentro del
salario emocional y como pueden promoverlo como un beneficio, en lugar de solo un
formato de trabajo, también ofrecer guias practicas y situaciones reales de éxito sobre
como otros lideres han mejorado la satisfaccion de sus equipos mediante el uso del
teletrabajo como parte del bienestar laboral (por ejemplo, el uso de esta cuando hay

problemas de orden puablico).

Monitoreo Continuo del Impacto del Teletrabajo en la Satisfaccion

Por ultimo, efectuar evaluaciones periddicas para medir el impacto del teletrabajo
en la motivacidn, satisfaccion y bienestar general de los empleados, a través de preguntas
especificas sobre teletrabajo en las encuestas de clima laboral y revisar continuamente las

necesidades de los empleados para hacer ajustes rapidos.
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5. Conclusiones

Por medio de la revision del marco tedrico se logré tener una base sélida para
comprender y analizar, desde la teoria, las mejores précticas que la compafiia debe seguir en la
implementacién del teletrabajo y la gestion de los procesos de talento humano. Al contrastar
estos principios teodricos con la realidad de la compafiia, sus procesos y el dia a dia, se
identificaron diferencias y areas de mejora. Este enfoque sirvié como punto de partida para
profundizar en el analisis mediante la creacion de entrevistas realizadas a empleados de Recursos
Humanos de Wingo, asi como otros lideres de la direccion comercial, permitiendo obtener una
visién mas clara y ajustada de las necesidades reales de la compafiia, y asi establecer un proceso

de mejora con evidencia real de la compaifiia.

Este analisis del marco tedrico ademas permitié establecer una relacion teérica clara entre
el teletrabajo y la gestion del talento humano, proporcionando un marco conceptual sélido sobre
coémo ambos temas se interrelacionan. Ademas, las fallas y areas de mejora identificadas

evidencian la necesidad de alinear la teoria con la realidad para lograr una mayor eficacia.

El anélisis de las entrevistas proporciond una vision y perspectiva nueva para entender
cdmo se esta gestionando el teletrabajo en relacion con los procesos de talento humano dentro de
la compafiia. A través de este ejercicio, no solo se encontraron e identificaron los diferentes
manejos conceptual del teletrabajo y de los procesos de gestion del talento humano que tienen
los diferente empleados de Wingo del area comercial, sino que también se detectaron
necesidades de capacitacion tanto para empleados como para lideres, de politicas claras, de
comunicacion efectiva, estandarizacion de conceptos, lo que resalta la importancia de brindar

formacion continua para sacarle el mayor provecho al desempefio en entornos de teletrabajo.
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Ademas, el analisis permitio identificar con claridad otras oportunidades de mejora, como
la necesidad de fortalecer la cohesion de equipo, desarrollar competencias digitales, cambios en
el seguimiento y evaluacion de desempefio, que faciliten una gestion mas efectiva del talento en
teletrabajo. Al mismo tiempo, se reconocieron diversas fortalezas, como la flexibilidad que
brinda este modelo, el incremento en la satisfaccion de los empleados y la posibilidad de acceder

a un talento méas amplio y diversificado no solo a nivel local sino en diferentes regiones del pais.

En resumen, las entrevistas y su andlisis detallado permitieron no solo hacer un
diagnostico profundo sobre el estado actual de la gestion de talento humano en teletrabajo, sino
también ofrecer un plan claro para potenciar las fortalezas existentes y abordar las oportunidades
de mejora, asegurando una implementacién mas estratégica y eficiente del teletrabajo en la

compafiia.

La implementacion de los planes de accion y ajustes propuestos no solo contribuiran al
mejoramiento continuo de la compafiia, sino que también refuerza uno de sus valores
fundamentales: la innovacion y con esto la basqueda constante de la excelencia. Estos planes
permiten a la compafiia no solo identificar oportunidades de mejora, sino también como
empleado involucrarme activamente en un proceso de crecimiento compartido. Al revisar y
analizar estas propuestas, la compafiia y mas exactamente los empleados de talento humano
tienen la oportunidad de realizar una autoevaluacion profunda de sus procesos internos,
descubriendo areas que quiza no se habian identificado previamente, esto gracias a la perspectiva
de ojos externos permitio encontrar acciones que pueden ser implementadas y que, hasta el

momento, no habian sido consideradas.
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Ademas, este enfoque fomenta una cultura de mejora continua, motivando a otros
empleados en la busqueda de soluciones, dar ideas y proponer cambios no solo en sus areas sino
en otras diferentes de las que no hacen parte, de esta forma pueden sentirse mas comprometidos

con la mision de la compafiia, generando un ambiente de innovacion y colaboracion.

Implementar estrategias efectivas en los procesos de talento humano no solo mejoraré la
eficiencia actual de la compafiia, sino que también contribuira a su posicionamiento como una
organizacion comprometida con la excelencia, que podré adaptarse de manera rapida a las
cambiantes demandas del mercado, y con esto seleccionar a los mejores candidatos para cubrir
sus necesidades de crecimiento y desarrollo. A largo plazo, este proceso continuo de mejora
posicionard a la compariia como un referente en su sector, no solo por sus servicios en el turismo,
sino también por su capacidad para gestionar y desarrollar su talento humano, reforzando su
ventaja competitiva en el mercado, otorgando aumentar la posibilidad de generar resultados
inmediatos en términos de productividad y eficiencia, sino que también garantizara que la
compafiia esté preparada para enfrentar los desafios futuros con un equipo solido, altamente

cualificado, comprometido y motivado.

5.1 Limitantes de la Investigacién

Al abordar la investigacidn se encontraron varios limitantes durante su realizacion, a

continuacion, se detallan los principales:

e Acceso a la informacién: la disponibilidad y acceso a la informacién puedo
haber sido limitada, pese a la muy buena disposicién de la compariia y de los

entrevistados, por temas de tiempo y de facilidad en la investigacion no se
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entrevistd a todos los empleados por lo cual puedo haber quedado informacion
por fuera de la investigacion, adicionalmente por confidencialidad de ciertos datos
pudo haber existido falta de data para una compresion completa de la situacion.
Enfoque geografico: la investigacion se centra exclusivamente en Wingo que se
encuentra en Bogot4 y casi todos sus empleados viven en la ciudad o cercanias,
esto limita la generalizacion a otras aerolineas y/o compafiias del sector turistico,
e igualmente a diferentes industrias en Colombia o en otros paises, aqui el
limitante es que los resultados y sugerencias encontradas pueden no ser aplicables
a otras compafiias e industrias.

Temporalidad: la naturaleza dindmica del sector laboral, de la industria turistica,
la tecnologia, del teletrabajo y de la gestion del talento humano, implica que los
resultados y conclusiones obtenidas pueden tener una validez y relevancia
limitada.

Limitaciones Metodoldgicas: el uso de métodos cualitativos, como las
entrevistas acd realizadas, aunque enriquecedor, puede estar sujeto a sesgos de
interpretacion tanto del investigador como de los participantes. Esto podria influir
en la objetividad de los hallazgos y en la representacion precisa de la realidad de
la compafiia.

Aversion al Cambio: la implementacion de los ajustes sugeridos a los procesos
de la gestion del talento humano con la modalidad de teletrabajo puede enfrentar
resistencia por parte de algunos empleados o lideres de la compafiia, provocando
que la efectividad de las recomendaciones planteadas no sean las deseadas o sus

resultados minimos.
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e Subjetividad de las entrevistas: las respuestas de los entrevistados pueden estar
influenciadas por sus percepciones personales y experiencias, lo que puede
introducir sesgos y limitar la objetividad de los resultados.

e Falta de informacion y legislacién: Prieto et al. (2014) comenta que aun falta un
marco legal claro para el teletrabajo en varios paises, donde la préactica
empresarial precede a la normativa, esto incluye a Colombia, un claro caso fue la
pandemia que obligo a las empresas a adoptar el teletrabajo sin un marco legal
claro. Establecer un marco legal definido permitiria regular aspectos
contractuales, responsabilidades empresariales, horarios de trabajo, condiciones
de salud y seguridad, asi como la vigilancia y acompafiamiento de los
trabajadores. Ademas, seria fundamental ofrecer capacitacion en autocuidado de
la salud, prevencion de riesgos y manejo del tiempo, tanto para los
teletrabajadores como para las empresas que adopten esta modalidad, con el
objetivo de mejorar la eficacia y el control en estos ambitos. Aungue se debe tener
en cuenta que en Colombia se han dado avances en este punto todavia existen

vacios y en el congreso se sigue trabajando en este punto.

5.2 Recomendaciones

Realizar regularmente este tipo de ejercicios donde se contrasta la realidad practicay la
teoria en las diferentes comparfiias ayuda como aporte teorico al campo de la gestion del talento
humano y el teletrabajo, puesto que esta revision detallada permitié dar una relacion entre ambos
temas, adicionalmente la literatura revisada proporciona fundamentos teoricos sobre la

flexibilidad laboral, la optimizacion del talento humano, y los beneficios y desafios del
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teletrabajo contrastados en este caso en el contexto de una compafiia aérea de Colombia, permite
verificar que tanto la realidad puede llegar a comportarse como la teoria y que ajustes que
posiblemente se puedan extrapolar a otros sectores ayudan a disminuir las desventajas y

aumentar los beneficios en esta modalidad de trabajo.

Asimismo, las compafiias actuales en Colombia y més especificamente en Bogotéa que es
el contexto actual de la investigacion, primero pueden usar como base esta investigacion para
revisar si en sus compaiiias tienen retos, oportunidades de mejora y fortalezas similares, asi como
adoptar los ajustes acé sugeridos para subsanar y potenciar lo encontrado, segundo motivar y
recomendar a las compafiias a realizar estudios similares o adoptar una cultura de mejora

continua en sus procesos de gestion del talento humano y la implementacion del teletrabajo.

Adicionalmente para enriquecer el aporte tedrico en estos dos temas se sugiere a futuro
realizar una comparacion con estudios nacionales e internacionales, aunque existe un reto en este
punto, ya que segun la revision bibliografica realizada no se encuentran estudios similares donde
se revise el teletrabajo y los procesos de gestion del talento humano, a futuro esta investigacion
puede servir como base de comparacion contra otros trabajos que se realicen sobre estas
tematicas, igualmente se podria contrastar contra otras investigaciones donde se muestre en
diferentes compafiias como esta funcionando el teletrabajo sus retos, oportunidades y fortalezas,

y de esta forma ver si son similares a los acé expuestos.

Finalmente, como futuras lineas de investigacion primero se recomienda aplicar un
analisis similar a los demas procesos de talento humano que no fueron revisados en este trabajo
en Wingo, con el fin de fortalecerlos y alinearlos con los objetivos de la compafiia, asi como

seguir maximizando los beneficios y ventajas del teletrabajo; segundo en otras compafiias del
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sector y también de otras industrias realizar una investigacion similar y contrastar resultados para
ver si los problemas y ventajas encontrados aca son parecidos y los retos, oportunidades de
mejora y fortalezas se dan solo en el sector o es algo caracteristico de la cultura bogotana o

colombiana.
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Anexo: A1 Entrevistas

Entrevista 1:

Investigador: Aqui estamos con el Entrevistado 1, gerente de Experiencia al

Cliente, direccion comercial.

Investigador: La primera pregunta, es ;Coémo han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuales son los desafios mas significativos que han enfrentado?

Entrevistado 1: Bueno, yo creo que la pandemia nos dejé muchos aprendizajes
sobre la manera en la que los lideres de equipos gestionamos a las personas. Y cuando
tienes una necesidad de una persona nueva, es innegable que esas nuevas condiciones

pues tienen que ser parte del perfil. Entonces, ;qué es importante?

Uno, que esa persona tenga la capacidad como de autodisciplina, de autocontrol,
de autogestion, de organizacion, que posiblemente son habilidades necesarias como en
ese nuevo ambito laboral. Hoy que estamos en trabajo mixto, o trabajo hibrido en Wingo,
creo que hay una habilidad que es muy importante, que es la flexibilidad. O sea, que la
persona que llegue al nuevo rol esté en capacidad de adaptarse, de adaptarse a esa nueva

realidad. Y en esa adaptacion esté la posibilidad de cumplir con sus actividades estando
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en casa, pero también que, si en algin momento se necesita presencial, pues que esté en

capacidad de asumir la modalidad en la que trabajemos.

Si es una persona que, por ejemplo, vive en las afueras de la ciudad, pues hay que
estar atentos a saber si esa persona tiene facilidades de transporte, de movilidad, en qué
ambito o en qué, digamos, qué rol juega en su casa, coOmo estd organizada su familia, qué
tanto su familia estd dependiente de su presencialidad en este momento. Si es una persona
que, digamos, frente a esa circunstancia, puede disfrazarse rapidamente o no, puede llegar
facil o no, porque creo que hay unos temas también de bienestar y de calidad de vida
asociados a esa persona, si viviera, digamos, lejos. Y pues obviamente a la movilidad en

la ciudad.

No todos estan dispuestos o disponibles para decir, no importa, si, donde ti me
necesites, etc. Posiblemente en un proceso de seleccion en una entrevista, todos, pues con
el &nimo de quedarse con la posicion, no tengan inconveniente. Pero puede haber
preguntas en donde, digamos, experiencias que te cuenten esas personas, en las que tl si
veas una aversion al cambio, una aversion a la movilidad. Si una persona te hace una
referencia, por ejemplo, a... Uy, es que donde yo vivo siempre es muy dificil. Pues a lo

mejor ta si quieres moverte, pero fijate que tu contexto no te lo va a permitir.

Si en su casa, por ejemplo, lo que te decia, hay personas dependientes de esa
persona, pues de ese caso. No, es que hay una persona mayor en mi casa, yo soy quien
cuida a mi abuelita, es que en mi casa es mi mama la que trabaja todo el tiempo, y
entonces por eso a mi me queda mas facil trabajar desde casa. Pero si tuviera que
desplazarme no tendria problema. Y uno en realidad lo que esta viendo ahi es como una

necesidad de estar mas en su casa que presencialmente.
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Entonces creo que hay indicios que te pueden dar qué tanto esa persona es
adaptable a la forma de trabajo, qué tanto es adaptable a la forma de trabajo, qué tan facil
es para esa persona autogestionarse o no, qué horarios de trabajo son mas favorables para
esa persona o no. A veces hay personas que dicen, no, si, yo prefiero porque yo trabajo
mas facil y mejor en las noches, o en las tardes es més facil, o en mi casa en las mafanas

€s mejor.

Entonces hay también que ver respecto de la jornada laboral, pues qué tan facil es
para esa persona gestionar sus asuntos, o estando en casa, o estando presencial, o

moviéndose en ambos dmbitos.

Investigador: La segunda pregunta seria, ;Cémo ha impactado la implementacion
del teletrabajo en la forma en que disenan los puestos de trabajo en su organizacion?

(Han surgido nuevas necesidades o se han redefinido las responsabilidades existentes?

Entrevistado 1: Yo creo que cuando nosotros nos, digamos, por temas de
pandemia nos fuimos a teletrabajar, pues no habia nada preparado. De hecho, muchas
personas trabajaban en el comedor, trabajaban en las habitaciones, trabajaban en la cama,
trabajaban en la sala, y no estan adaptadas. Hubo algunas facilidades, hubo personas que,
pues por su condicion, pudieron adaptarse mejor, pero no fue necesariamente algo que la
compaiiia hubiera tenido que adoptar proactivamente, fue mas bien un poco como

atropellado el tema. Una vez cierran las oficinas y nos tenemos que ir a trabajar en la
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casa, pues algunos adoptaron llevarse las sillas, llevarse los apoyabrazos, pero

nuevamente, pues en la casa no esta adaptado un espacio de trabajar.

Investigador: Ah, bueno, no, pero este es puestos de disefio de puestos, funciones,

responsabilidades... Ah, bueno, no el puesto fisico. Si, no, no, no, el puesto.

Entrevistado 1: La verdad es que no tengo en mi radar como un disefio de puestos
para una persona que vaya a trabajar virtualmente. Tenemos casos en la compaifiia de
personas que si o si, por su localidad, fueron contratados, digamos, fuera de Bogota, y
tienen como en su disefio de formas de trabajo, responsabilidades fuera. En mi equipo
hoy no existe eso, o sea, en el equipo de experiencia no hay un caso especifico en el que
el cargo esté disefiado para teletrabajar siempre. Digamos, hemos tenido siempre como el
modelo hibrido, sabiendo que tenemos personas que tienen como responsabilidades que
pueden ser mas facilmente adaptadas al teletrabajo, ;por qué? Porque trabajan con
entidades de gobierno, por ejemplo, donde no necesitas la presencialidad o donde no
necesitas estar todo el tiempo presencial, pero la presencialidad se vuelve, digamos, un
recurso de interaccion, de trabajo en equipo y demas. Si yo disefara hoy un puesto de
trabajo, una posicion para mi area, pensando en trabajo, netamente teletrabajo, que no
existiria una posicion especificamente donde yo solamente necesito una persona. Una
persona virtual o trabajando desde casa. ;Por qué? Porque nuestro trabajo tiene que ver

con escuchar al viajero, con darle soluciones, con poner sobre la mesa lo que esta
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pensando, lo que esta viviendo, con trabajar con otras areas que si o si, pues digamos,

necesitan del insumo nuestro.

Entonces no estaria como facil disefar un puesto de trabajo donde diga, en
realidad si tenemos una posicion nueva, esta persona va a ser 100% virtual, creo que no.
Pero digamos, cuando fue la pandemia, ;algo cambid en ese puesto? O sea, que ti ya has
dicho, oiga, nosotros no tenemos en cuenta en las responsabilidades o en las funciones
esto, que ahora si con el teletrabajo lo tendremos que tener en cuenta o... No
necesariamente. Yo creo que tiene que ver mas como con las competencias de las
personas. Y las competencias son transversales en la mayoria de los casos. Pero que yo te
diga, no, es que para el equipo de experiencia en el teletrabajo hay una habilidad que se
llama, no sé, autodisciplina, autocontrol. No lo considero como una capacidad especifica
para el equipo de experiencia, no lo tengo definido de esa manera. Las competencias son
transversales a la compaiiia, trabajo en equipo, enfoque al cliente, pues como valores muy

especificos. Pero no necesariamente como disefiados para pensar en teletrabajar.

Investigador: La tercera pregunta es ;Como se mide el rendimiento y la
productividad de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o
métricas se estan utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para
mejorar la evaluacion del desempefio como resultado del teletrabajo? ;Cudles son y cdmo

las estan aprovechando?
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Entrevistado 1: Bueno, nuestro ciclo de gestion de desempefio tiene una ventaja y
es que, pues no esta medido en horas escritorio. No esta medido para las personas. Esta
medido en términos de resultados. Y los resultados se pueden dar o trabajando presencial,
trabajando hibrido o trabajando virtual. Entonces, es usual que cuando se hacen
seguimientos a los objetivos de desempefio, el resultado es el que hable por ti, no por la
calidad de tu trabajo virtual o presencial. Hay casos en los que tu puedes tener unas
personas trabajando 12 horas sentadas en una oficina presencial y la productividad es
muy bajada. Y personas sentadas 4 horas o 6 horas o 8 horas en su casa, muy productivas.

(Por qué? Porque los resultados muestran la gestion de esa persona.

Entonces, a la final creo que la generacion de valor mas importante en un proceso
de evaluacion de desempefio es que tengas claros los objetivos, la persona a cargo tenga
claros los objetivos, haya fechas entregables, medicion del proceso, avances que td
puedas medir si esa persona efectivamente estd logrando los resultados dentro de esa

evaluacion de desempeiio.

En cuanto a la segunda parte de la pregunta hay una, digamos, una cultura a la que
esta yendo Wingo en este momento y es que los objetivos tengan métricas cada vez mas,
no digo estandarizadas, pero si mas claras, tanto para el colaborador como para la
compaiiia. Entonces, si hay un proyecto, por ejemplo, pues es importante tener claro en
qué momento vas a tener el entregable del proyecto, cudles son las etapas y en qué
momento se van a cumplir cada una de esas etapas, cudl es el entregable, qué beneficios
vas a entregar, para que las fechas, para que los acuerdos sobre esas fechas se den. Y no
ponerlo todo al 31 de diciembre, porque si no lo que pasa es que los ultimos tres meses

esta todo el mundo corriendo a cumplir el Excel o el objetivo o la herramienta.
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Es importante tener en los objetivos, en los objetivos, la herramienta. Los
objetivos claros, las fechas, los momentos y planear absolutamente todo lo que puede uno
pasar en ese proceso. Claro, yo puedo moverlas porque pues las circunstancias del
negocio cambiaron, porque salidé un nuevo producto, porque hubo unos temas, digamos,
unas contingencias que no pudiste mover o demas. Pero, si ti tienes un proyecto
especifico para cumplir y tu tienes una fecha, es importante que ti cumples esas fechas.
Ok, este desarrollo o este proyecto es para cumplir. Yo espero que salga para septiembre,
listo, de septiembre a octubre vamos a ver el beneficio. Pero, de septiembre es atras, ;qué
necesitas? ;En qué momento terminar la fase de planificacion? ;En qué momento esta la
aprobacion? ;En qué momento se hace el desarrollo? ;En qué momento sale la
produccion? Si eso se cumple, pues es muchisimo mas facil gestionarlo. Y eso pues tiene
que ver justamente como con la organizacion, con la manera en la que los objetivos estan
planteados en términos de fechas, de entregables, de planes de trabajo, de responsables,

que tengas la participacion de mas personas ahi.

Investigador: La cuarta pregunta es ;Qué medidas especificas consideras que la
empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Cémo podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?
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Entrevistado 1: Eso es un reto. Yo creo que para cualquier organizacion que
decide trabajar o modelos hibridos o modelos 100% no presenciales. Porque el contacto
humano es necesario. Somos seres sociales por naturaleza. Me pas6 a mi misma. Yo vivo
sola. Y el no tener contacto social todo el tiempo, sino a través de la camara, te puede
generar como dos caminos. Uno es que te acostumbras a no estar como cerca de nadie. Y

entonces ya después estar cerca pues te genera ruido y pues te toca adoptarte nuevamente.

O la otra es que realmente como que te genere efectos, digamos, ya como en
términos de calidad de vida. ;Por qué? Porque extiendes mas tus horarios de trabajo.
Entonces ti ya no sabes en qué momento entras y en qué momento sales. Se modifican
tus horarios de, por ejemplo, de alimentacidn, de pausas activas. No tienes que salir a
nada. Porque todo lo tienes a la vuelta de una pantalla. Eh... Eh... Se evita... Eh... O sea,
digamos, va en contra, digamos, del trabajo en equipo. ;Por qué? Porque cada uno queda
como con la tarea después de la reunion y nos vemos en una semana. Entonces se pierde
un poco la colaboracion, el trabajo colaborativo. Entonces si creo que hay un reto bien
importante. Porque necesitas tener, yo pienso que es importante tener espacios de
interaccion. Ok, listo. Ah, si estemos todos en casa, encontrémonos al menos una vez al
mes, una vez a la semana, una vez a la quincena. Para vernos, para saber qué es lo que
esta pasando contigo, para saber que no todo es a través de una pantalla y son entregables.
O sea, ta eres una persona que tienes una familia, que tienes un contexto, que tienes unos
intereses personales, que tienes unas metas personales. Eh... Y creo que las
organizaciones tienen que... Que enfocarse en trabajar en. En saber que detras de las
personas hay seres humanos y esos seres humanos tienen historias y esas historias tienen

unas necesidades, tienen unos retos y tu, pues, digamos, participas, te involucras, sumas a
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esos propositos personales que tienes. Y creo que la virtualidad, digamos, un poco aleja y
aparta eso. O sea, te impide de alguna forma generar esos espacios. Eh... Creo que es mas
facil trabajar en equipo cuando ti conoces al otro, cuando tu sabes qué es lo que le gusta
al otro, cuando sabes qué le apasiona, cuando sabes qué le gusta comer, cuando sabes
cuando cumple afios. O sea, eso genera empatia en el otro. Y no...Y digamos, pasar las
relaciones laborales solamente en el computador, en la pantalla y en las reuniones, pues

evidentemente, digamos, disminuye ese nivel de empatia.

Entonces si creo que hay un riesgo bien importante y una tarea importante en
asegurar que cuidas el bienestar de, digamos, personal, emocional, fisico de esa persona
aun sabiendo que est4 lejos. Si tuviéramos hoy... Bueno, en Wingo, por ejemplo, el
equipo de Medellin, hay unas personas que trabajan en Medellin, del equipo de
tecnologia, y es muy bonito que cuando ellos vienen esa semana de trabajar a Bogota,
como que te reencuentras con el ser humano. Y entonces encuentras puntos en comuin y
abres espacios para comunicarte e interactuar de manera diferente con ellos. Si
estuviéramos limitados a que ellos trabajaran en Medellin y nosotros en Bogota,
entonces, si solamente nos encontramos para la fiesta de fin de afio, pues yo me olvido

que detras de esa pantalla hay una persona.

Entonces creo que es importante cuidar el bienestar de las personas, acercandolas
a la compaiia, pero acercandolas también a los grupos de trabajo y acercandote ta a las

necesidades de esa persona como persona.
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Investigador: Listo ya me habias contestado una parte de esta pregunta ;Qué
habilidades o competencias consideras fundamentales para los colaboradores que trabajan
de forma remota, y como crees que estas difieren de las requeridas en un entorno laboral
tradicional? ;como desarrollar procesos de formacion o capacitacion con quienes estan

teletrabajando?

Entrevistado 1: Pues yo he visto que en Wingo hay, digamos, han tratado de
generar espacios de salud mental y fisica, incluso recién empezada la pandemia, pero
también incluso recién, antes de que volviéramos. Para tratar de fomentar esos espacios.
Pero, pues nada, los seres humanos somos un poquito perezosos en eso. Entonces ti
puedes abrir una charla muy interesante sobre nutricion, sobre salud mental, sobre salud
familiar, y estando en teletrabajo dudo mucho que todo el mundo saque el espacio para
unirse a ese espacio, de formacion virtual. Creo que las personas van a preferir siempre
estar o metidas en su computadora en sus tareas, o dedicadas en su casa a, no s¢€, atender a
la mascota o a la familia o lo que sea, antes que vincularse, digamos, a una formacion
virtual. A mi personalmente me cuesta un poco, y cuando saco el espacio siento que falta
esa conexion, siento que falta el contacto humano. Entonces hay unos retos bien

importantes en la formacion.

Posiblemente hay unas generaciones que estin como mas abiertas y pues separan
su agenda y se conectan a la formacion y hablan con el doctor o hablan con la
capacitadora y demas, pero cuando estds en un espacio presencial donde tienes a las
personas cerca, donde puedes levantar la mano, donde ti puedes ver, interactuar, ver

ejemplos, hacer dinamicas, creo que eso si le pone un factor diferente a la experiencia de
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la del entrenamiento y de la formacion. No es lo mismo que te ensefien a hacer origami en
un video a que tu te sientes con una persona al lado y que te ensefien a hacer un barquito
de papel. Es completamente distinto. Puede que de las dos formas aprendas, pero ti
puedes generar unos vinculos y unas dindmicas de interaccioén con las personas si estas

presencialmente versus que estés hibrida o que estés, digamos, virtual.

Investigador: Ahora, en esta misma pregunta me decias que la flexibilidad era una
de las habilidades que para ti eran primordiales. Si. ;Alguna otra si que veas muy

importante?

Entrevistado 1: Bueno, tal vez la autonomia, que digamos que ya personas que se
autogestionen, muchas veces en las actividades ti necesitas recurrir a otras areas y si ti
no conoces a esas otras personas, pues te toca ponerle un punto de contacto. Y eso te va a
ayudar a buscar esa interaccion. Y estando en un trabajo virtual, pues muchas veces ni
siquiera sabes quién es la persona que esté al otro lado porque no muestra la cara, porque
no tiene una identificacion fisica en su plataforma o lo que sea. Entonces, si, por ejemplo,
yo necesito una persona del equipo de operaciones o de mantenimiento, pues qué bueno
que yo pueda por lo menos identificar quién es esa persona, qué hace, como se llama. No
como se llama, pero pues quién es, fisicamente quién es. Es alto, bajito, tiene lentes, tiene
pelo, tiene barba, tiene bigote, tiene, no sé, ese tipo de cosas es importante. Y esa
identificacion se logra justamente porque ti desde la autonomia logras decir, ;te acuerdas

de la persona que vimos en tal fecha o te acuerdas de la persona de otra cosa?
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Entonces, autogestionarte, tener como autonomia para lograr tus objetivos y para
buscar ayuda en otras areas en donde no necesariamente tienes interaccion. Adaptacion y
pienso que autocontrol. Yo recuerdo que cuando, antes de pandemia, nos pasaba una cosa
curiosa en Wingo, y es que comenzaron todas las protestas en Bogotd, entonces todas las
semanas habia paros en la 26. Cuando teniamos las oficinas presenciales. Entonces
podiamos o salir mas temprano o al siguiente dia si habia paro podiamos trabajar desde la
casa. Como estadbamos en ese proceso de transicion, entonces lo que terminaba pasando
era que al otro dia era paro y ya nos preguntaban, ;mafiana podemos trabajar desde el
teletrabajo? Mafiana podemos porque ya la gente se va como programando a que ya no
vas a tener que ir. Pero la realidad, pues es que en el mundo y en la ciudad todo el mundo
tiene que ir a trabajar con o sin paro. Pero las personas comenzaron como a adaptar eso
como una opcidn de no ir a la oficina. Porque comienzan a buscar como excusas para
quedarse desde la casa. Entonces creo que termina siendo como una forma en la que la

gente se va. Y no es que yo me auto saboteo frente a ir. A ir a la oficina.

Entonces, oiga, pero mafana hay dia sin carro. ;Y eso qué tiene que ver? No, pues
es que el trafico va a estar terrible. Entonces comienzas como a buscar esos escenarios ahi

para hacer cosas. Y eso tiene que ver con el autocontrol.

Es como, no dejes que ese tipo de cosas, esas cosas que ti has hecho, esas cosas
que interrumpen tu dindmica laboral. O sea, claro, es mas facil quedarte en casa, te genera
menos trauma quedarte alld, pero no por quedarte en casa no significa que las reuniones
no se hagan, que las tareas no se entreguen o que no cumplas con tu jornada laboral. ;Por
qué terminaba pasando eso? Entonces no, saliamos todos a las 3 de la tarde. Entonces era

como si la jornada laboral se disminuyera y pues no es asi. Es una forma en la que yo te
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facilito la vida, pero eso no quiere decir que no cumplas, que no entregues, no, €s que
como era paro, entonces me fui y no llevo el computador. O no, es que como habia paro,
entonces dos horas y entonces no. O sea, la forma de trabajo no tiene por qué influir en

tus asignaciones. A eso me refiero con autocontrol.

Investigador: Y por ultimo ;Qué estrategias se estdn implementando para
fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos

dispersos geograficamente debido al teletrabajo?

Entrevistado 1: Como lo mencionaba anteriormente esto se logra conociendo al
equipo, por eso el trabajo hibrido permite tener ambas ventajas, quedarse unos dias en
casa para facilitar la vida y otros dias en los que conoces y compartes con otros

compareros.

Entrevista 2:

Investigador: Estamos aqui con el Entrevistado 2, vicepresidente de Recursos

Humanos en Wingo.

Entrevistado 2: Hola Ivan.
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Investigador: Te queria molestar con unas preguntas sobre el tema de talento

humano y teletrabajo.

Investigador: La primera pregunta seria ;Como han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
¢éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuales son los desafios mas significativos que han enfrentado?

Entrevistado 2: Bueno, primero contarte que no tenemos a nadie en teletrabajo al
100%. Lo que tenemos es como personas hibridas, que estan unos dias en casa, unos dias
en la oficina. Cuando estdbamos en la pandemia, que si, seguramente éramos como
100%, lo que hicimos fue comenzar a hacer las entrevistas y los examenes, por ejemplo,
técnicos, via Teams, y esa fue como la adaptacion que se hizo. Y de hecho, encontramos
que era una forma mucho mas efectiva de entrevistar o de tener la fabrica de seleccion,
desde el punto de vista de la psicologa que entrevista. Ya para que los lideres entrevisten,
nos gusta que sea presencial, porque pues hace la diferencia de estar con una persona
presencialmente. En el momento de la pandemia no lo conociamos, y pues contratdbamos
sencillamente sabiendo que era virtual. Pero hoy en dia, entonces el proceso lo dividimos
en que, en esa fabrica de seleccion, el proceso que hacemos desde Recursos Humanos lo
hacemos virtual, para ser mas efectivos y para que pueda haber mas posibilidad de

cumplir con todas las necesidades que tenemos de seleccion. Y cuando ya son las
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entrevistas con los lideres, cuando ya hemos elegido, si nos gusta que los vean

presencialmente, para que asi mismo puedan verificar las competencias.

Los examenes igual, cuando hay roles que requieren examenes técnicos, los
examenes técnicos los hacemos virtual, algunos son con aplicaciones especificas, algunos
son via Teams, y los cuida alguien que los esta mirando, pues como para darse cuenta de
que lo esta haciendo la persona y no que buscé ayuda por otro lado. Entonces también lo
hacemos asi, y también los hacemos presenciales a veces, a veces cuando se necesita les
decimos venga lo hace, y lo hacemos presencial, utilizando las herramientas y el
computador que la compafiia le otorga para hacer el examen. Y en desafios, en desafios
siempre, pues de hecho tu alcanzas virtualmente a conocer la persona de una forma
importante, nos ha pasado que hay candidatos, por ejemplo, que no quieren poner la
camara y pues les decimos que es importante que pongan la cdmara, pues para poderlos
conocer bien, pues porque no es una entrevista telefonica, es una entrevista virtual donde
tenemos el video y tenemos obviamente el audio, la camara y el audio, ;qué otro desafio
puede ser? O que nos hayamos dicho como, como elegimos la persona que no era, no nos
ha pasado, no nos ha pasado, el talento que hemos elegido es el talento que hemos
esperado y tenemos también, pues como unos formatos de grado de ajuste donde nosotros
vamos llenando si la persona cumple o no cumple, verificando lo que nos van diciendo en
la entrevista o la documentacion que ellos nos van adjuntando, o la referenciacion que
también se hace, que esa si se hace de forma telefonica, o sea, si no es virtual sino

telefonica, llamando a los lideres anteriores o a las personas que ellos nos referencian.
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Investigador: La segunda pregunta seria, ;Como ha impactado la implementacion
del teletrabajo en la forma en que disefian los puestos de trabajo en su organizacién?

(Han surgido nuevas necesidades o se han redefinido las responsabilidades existentes?

Entrevistado 2: No sé si mas bien para esa pregunta pudieras de pronto guiarte de,
la gerente de Call Center, que te cuente en Teleperformance como lo hacen, porque yo si
sé que ellos si tienen teletrabajo al 100% con los agentes, con el servicio que nos brindan
a nosotros los aliados. De pronto por ahi, ver si de pronto te puede orientar algo, pero
nosotros no hemos redefinido nada, porque al final estamos siempre en modo hibrido, no
tenemos ni una persona que sea 100% teletrabajo. Siempre vienen, siempre vienen a
trabajar unos dias a la semana, y otros dias estan en casa. Entonces al final, en la
descripcion de cargo, en los roles, en las funciones, siempre es exactamente lo mismo. Lo
que permitimos es la flexibilidad, que por ejemplo si van a estar presenciales, permitimos
la flexibilidad en el horario para que sea el horario que la persona més prefiera, y cuando
si estamos en casa, si preferimos que sea como el mismo horario estandar de siempre,
para que, si se van a hacer reuniones o algo asi, pues haya la disponibilidad de las
personas. Y es mas un compromiso, digamos, como un compromiso desde los valores y
desde la honestidad de las personas, pues yo qué hago con mi tiempo, yo sé que tengo
una jornada, yo puedo hacer cosas personales, o puedo dedicarme a trabajar, y yo, con mi
honestidad, como trabajo con eso, y pues como, como, cOmo organizo mi tiempo para
cumplir los objetivos que tengo, y pues a la vez, tener como un balance de, no sé...o lo
que sea, pero si, no ha habido cambio en la definicion de las descripciones de funciones y

de puestos y de eso.
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Investigador: La tercera seria, ;Como se mide el rendimiento y la productividad
de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o métricas se estan
utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para mejorar la
evaluacion del desempenio como resultado del teletrabajo? ;Cuales son y como las estan

aprovechando?

Entrevistado 2: Mira, nosotros en la organizacion no tenemos herramientas para
medir la productividad como sé€ que existen en otras companias, donde te miden el tiempo
que th estas en el computador, en las paginas que tienes que estar, en las paginas de ocio
que no debes estar, también te van contando. Nosotros no tenemos e€so porque estamos
establecidos desde la confianza de, como de, soy honesto e integro o soy seguro y
confiable en mis acciones. La unica forma de medirlo es con la gestién de desempefio y
con los one-on-one que hacen con los lideres, pues para que los lideres vayan
entendiendo la persona, ;estd quedada, no esta quedada, ;qué estd pasando? Los llamo,
por ejemplo, y no aparecen, entonces ;por qué nunca aparece cuando los llamo, no esta
disponible? Esas son como alertas que el lider va como entendiendo, pero no tenemos una
herramienta como tal, que sé que las hay en el mercado y lo hemos discutido si queremos
tenerlas y pues hasta ahora no hemos querido tenerlas. Pues sentimos que trabajamos con
personas adultas responsables que invierten el tiempo en lo que lo tienen que invertir.

(Listo?
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Entonces, como que por ahi va y simplemente gestion de desempeiio, nuestro
ciclo de gestion de desempeiio es semestral, se supone que los lideres se deben reunir una
vez al mes, maximo una vez cada dos meses, para decirle a la persona como va, para
revisar los objetivos y ahi entender si algo tenemos que hacer. Y lo que si nos ha pasado
es que cuando vemos que hay alguien que tiene como un desempefio que no es el
adecuado, lo invitamos a que venga a la oficina mas tiempo, o sea, no solamente por
ejemplo los tres dias, sino mas tiempo pues para poder como, poderlo guiar mejor y que

pueda tener como su plan de mejora. Ok.

Investigador: Listo. Ahora, la cuarta seria, ;Qué medidas especificas consideras
que la empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Cémo podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?

Entrevistado 2: Para mi es super importante, uno, que el lider esté disponible y asi
lo hemos expresado y asi se lo pedimos a las personas, que el lider esté disponible y que
no solamente esté disponible como que sepan que estd, sino que también haga por
ejemplo sus reuniones de One on One para entender como estd la operacion. Que haga,
que en esas reuniones no solamente sea por revision de pendientes, revision de objetivos,

sino revision de como esta la persona, como te encuentras, qué desafios has tenido, en
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qué curso estas, como esta la familia, entonces si le cuentan a uno, mi sefiora se va a
graduar, entonces pues que el dia que le digo que se va a graduar, después lo felicite,
como le fue a la sefiora, que esté pendiente, que haya ese interés genuino por parte de los

lideres.

Por otro lado, esa es una indicacién que damos y que esta en la politica y es que
pongan siempre la cdmara, yo sé que no lo cumplen, yo sé que aqui se ponen las camaras
donde recursos humanos, de resto no lo ponen porque, ay, que el internet no funciona
bien, que hay, que no sé qué, para mi es esencial que uno sienta que esta la persona,
ademas porque hoy en dia tenemos muchas personas que viven solas. Y uno, realmente a
las unicas personas que puede ver en el dia, aparte del portero, si salié por la mafiana, es a
los companeros de trabajo, entonces el que se estén reuniendo como con la camara y que
vean y que, no sé, llegaron dos minutos antes de la reunion y alcancen a tener un espacio
de camaraderia, hace la diferencia, no es lo mismo como si estuvieras en el teléfono, hace
la diferencia, entonces por eso recursos humanos insisten mucho en eso y pues, te soy
franca, sé que no lo implementan en las areas con el curso. No siempre. Algunas veces si,
otras veces no, pero eso €s un par, pues como es super importante para, pues para tener a
la persona como engaged, pero también saber que hay ese interés en uno por la persona,
que imaginate tu viviendo solo y asi era en pandemia, ;no? Acéa tenemos, nosotros
teniamos, creo que es un, era un 8% de personas de las que nos llenaban la encuesta de
clima que vivian solas. Bueno, si, ok, y todavia. T en pandemia, con el encierro, uno
viviendo solo, pues inclusive para tener tu bienestar fisico y mental, pues uno tiene que

tener relacion con otras personas y verlos en la camara hacia la diferencia, para ese
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bienestar mental y fisico, pero bueno, eso es algo que ojala todo el mundo lo incorporara

y yo siento que es una buena medida.

(Qué mas hacemos? No, por ejemplo, tratar de hacer las intenciones. Las
interacciones de los equipos, las reuniones como, no sé, el bingo update, como esas cosas,
el crew para mantenerlos enterados, enterados adecuadamente, las acciones desde el
bienestar del dia de la familia, el dia del nifo, el dia de, no s¢, la navidad, el bingo, como
esas cosas para que las personas puedan, puedan asistir y se puedan sentir tenidas en
cuenta. ;Qué pasa? Pues hay el que quiere participar y el que no quiere participar como
siempre. ;Qué pasa? Pues el que quiere participar, pues pasa un momento menos y el que
no hoy esta ocupado, pues no asistié o no le dio la importancia y pues por ese lado no es,
pero entonces el lider tiene que estar muy pendiente de esa persona para entender qué
necesidades tiene, cuales son sus expectativas, qué le gusta, como le gusta que lo motive,
como le hago los reconocimientos, pues para que efectivamente, pues puedas tener a esa
persona conectada y se sienta siempre conectada. Ok. Y ven, hay adicional duda. O sea,
con los lideres se trabaja, digamos, como algo adicional para que ellos realicen esas
acciones, digamos, como capacitaciones a ellos o algo asi. Claro, nosotros tenemos,
nosotros tenemos una herramienta que se llama, bueno, tenemos dos herramientas,
alineacion de lideres, que es una reunion que hacemos trimestral o a veces un poco mas,
mas presente donde les damos este tipo de alineamientos y otros mas, pues corporativos,

del negocio y también estos temas como de para ser un mejor lider.

Entonces, dos, tenemos nuestro modelo de liderazgo, donde si tu ves las
declaraciones, hay uno que, pues todos, todos tienen que ver con muchas cosas

relacionadas con su liderazgo, pero pues hay dos relevantes y es uno, yo pues como lider



183

reconozco, guio, facilito y desarrollo a mi equipo, entonces es ese compromiso del lider
de hacer eso y hay otro que es que cuido el interés genuino y me preocupo por el
bienestar de las personas. Y adicional a eso tenemos un, un, se llama mision lider, es por
escrito y es un boletin, haz de cuenta como el Wingo méas conectados, pero es un, un, uno
dirigido solamente a los lideres, donde les contamos, entonces por ejemplo hubo la
reunion de alineacion de lideres, les contamos los puntos relevantes de la alineacion de
lideres para que lo compartan con sus equipos y les damos ahi tips diferentes de, de como
hacer las reuniones, cdémo reconocerlos, como hacer no sé¢ qué. Entonces les vamos dando
como esos tips para que les puedan, puedan sentir ese estdndar en la organizacion y ahi
vuelvo y te digo, como en todo, hay un lider de juiciosos que lo hacen y hay los que de

repente no lo leyeron o no se dieron cuenta o lo que sea.

Investigador: Ok, vale. La quinta seria, ;Qué habilidades o competencias
consideras fundamentales para los colaboradores que trabajan de forma remota, y cdmo
crees que estas difieren de las requeridas en un entorno laboral tradicional? ;cémo

desarrollar procesos de formacion o capacitacion con quienes estan teletrabajando?

Entrevistado 2: ;Me circunscribo a que solamente trabajen remotamente o a lo del
hibrido que tenemos para responder? No, a lo del hibrido, o sea, porque nosotros
trabajamos, o sea, digamos, igual necesitas unas habilidades cuando estés en la casa, asi
sea un par de dias o...Entonces, bueno, para los dias que estas en casa, vamos a dividirlo

asi, para los dias que estés en casa, ;qué se necesita? Uno, personas que se sepan
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autogestionar muy bien. Dos, personas que sepan enfocarse y tengan una vision de como
se van a trabajar. Tres, pues que tengan la conviccion de que estan trabajando, entonces
no es como hay personas que sirven para el teletrabajo y otras no, porque yo te digo, mi
marido no sirve para el teletrabajo, mi marido estd en la cama y se le ocurre irse para la
cama a descansar. Yo estoy en la casa y a mi ni siquiera veo la cama, la cama es
transparente. Yo voy y me acuesto a las 10 de la noche y en ese momento me senté en la
cama. Y, pero esas son cosas que se tienen que ir como acondicionando con, con el
momento. Hay personas que, que no lo logran y no son efectivas trabajando en el
teletrabajo y por eso es conveniente que vengan a trabajar a la oficina. Mi marido todos
los santos dias va a la oficina y yo lo puedo hacer perfectamente desde la casa, pero
porque tienes esa autorregulacion, autogestion, esa disciplina para, pues ti mismo, como
bucear tenerlo planeado, ejecutar lo que dijiste que ibas a ejecutar. Tener la disposicion y
la, la, como las comunicaciones también son, son diferentes. Tener uno como la, por
ejemplo, la paciencia mientras alza la mano y esperar el turno. No es lo mismo que ac,

aca tienes mas posibilidades de interactuar mas en el tiempo.

Alla te toca esperar a que te mire la manito para poder interactuar. La capacidad,
por ejemplo, de escuchar lo que otras personas estan diciendo. La capacidad de no hacer
multitasking cuando estas en una reunion para que estés concentrado. Lo primero que uno
hace cuando esté4 en el computador, ;qué es? Pues. Adelantar las otras tareas. Adelantar
las otras tareas, leer los correos, entrar al banco, hacer otras cosas cuando lo que necesitas
es estar concentrado en esos numeritos que hay ahi o, o, o video cdmara que hay para que
puedas estar concentrado. Como esas habilidades. Si realmente son diferentes. Mmm.

(Qué mas? ;Qué mas? Y, y la habilidad también de, de conectar con las personas. Que es
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una conexion completamente diferente. Es mas, cuando llegas nuevo, que no conoces a
nadie, que te tocod conocerlos simplemente por Teams. Pues, ver de qué forma como que
rompes el hielo, te sabes comunicar, eh, eres concreto en la comunicacion para que tengas

esa credibilidad. Como todos esos temas relacionados con la comunicacion.

Para el tema de capacitacion, tenemos, estd el Wingo Academy, que es la
plataforma e-learning que tenemos para, para las, para la formacion y el desarrollo. Y
tenemos también el interés del lider de, y con esa, con la frase que te acabo de decir con
la declaracién del modelo de liderazgo, eh, del desarrollo, que esté pendiente de bueno,
que este, este afio, ;a qué nos vamos a dedicar? Yo he notado que valdria la pena que
usted mejore, no s¢, aprenda inteligencia artificial, aprenda Excel, aprenda no sé qué.
(Qué oportunidades hay? Entonces, esta el Wingo Academy, esta el Ford World
Academy, esta lo que usted quiera hacer por fuera, estan las becas de excelencia.
Entonces participe en la convocatoria y preséntese, eh, o autoestudie y pues, eh, hagalo. Y
después que esté haciendo el seguimiento, que hubo como va con el curso de inglés. Eh,
el lider simplemente como en ese interés genuino que esté revisando como va el
cumplimiento de la, del plan de desarrollo. Y adicionalmente les pedimos que lo pongan
como uno de los objetivos, sin peso, porque no debe pesar, pero si que quede medido tal,
este va a ser mi plan de desarrollo y al final del afio. Entonces voy al 30% o voy al 60% o
terminé el curso que me comprometi que iba a hacer. Ok. Entonces desarrollo y gestion

de desempeiio como los dos unidos.
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Investigador: Y por ultimo ;Qué¢ estrategias se estan implementando para
fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos

dispersos geograficamente debido al teletrabajo?

Entrevistado 2: Como te comentaba anteriormente las acciones con los lideres, los

temas de capacitacion, el trabajo hibrido.

Entrevista 3:

Investigador: Estamos aca con el Entrevistado 3, director de Revenue
Management en Wingo. La primera pregunta es, ;Como han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuales son los desafios mas significativos que han enfrentado?

Entrevistado 3: Bueno, a ver, por el lado de seleccion, lo principal que hemos
hecho por este lado es hacer una revision detallada de las descripciones de cargo. Y no
solamente la revision detallada, sino adaptar las descripciones a lo que hoy nuestro rol
significa. Eso quiere decir la integracion de lo que hoy hacemos en Revenue y
Ancillaries, eso visto como un todo. Y, por otro lado, la revision de competencias que
llaman justamente a un buen desempefio en esos roles. Entonces, pues al final lo que
hicimos en conjunto con el equipo de Talento Humano fue revisar la descripcion de cada
uno de los roles que hoy en dia necesitamos. Y al final, pues eso también en términos de

competencias y de talento que significa. Y no solamente pensando en lo que es hoy,
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sino... pues para donde vamos. CoOmo quisiéramos entonces que eso no solamente sea una
garantia de buen desempeio de las personas que estamos internamente en el equipo, sino
que eso también nos apoye a crecer internamente dentro de la organizacion. De tener
claro un camino, por lo menos unos primeros pasos de plan de carrera dentro de la
organizacion. ;Eso como lo alineamos a teletrabajo? Eh...Yo creo que... Yo creo que al
final... Ehh... Ese modelo vivido que estamos ya ejecutando desde hace tres, cuatro
meses... Ehh... Va acompafiado de ciertas competencias como por ejemplo... Ehh... La
posibilidad de sentirnos cobmodos con la tecnologia. Que mal que bien, en unos momentos
estamos aqui en la oficina y pues nos estamos viendo de frente. Pero, pero, pues también
la idea es que nos sentimos comodos con la tecnologia. Y si en nuestros dias que no
estamos estando desde las casas usando primariamente la tecnologia pues nos sintamos
absolutamente comodos. Entonces pues que todas las herramientas tecnoldgicas que hoy
en dia usamos no solamente las usemos adecuadamente, si no que le saquemos el mayor
provecho para pues finalmente que no se note ninglin sesgo estando desde la casa. Es
justamente lo que se esta buscando con este modelo. Y digo que en los momentos en los
que estamos en la casa pues al final podamos desempenarnos de la misma manera a lo
que se espera cuando estamos a casa estamos aqui en la oficina. Y eso probablemente
implica también el llamado a la organizacion a que aprovechemos todos los recursos
disponibles, no solamente entonces lo que tiene que ver con software, con herramientas
de comunicacion, sino también con todas las herramientas que hoy en dia usamos para el
analisis. Los cursos que estamos haciendo, por ejemplo, para que las herramientas de

analitica sean cada vez mas usadas. Eso es un poco lo que mas venia haciendo.
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Investigador: La segunda pregunta en parte ya me la contestaste, pero de pronto
por si quieres complementar algo es ;Coémo ha impactado la implementacion del
teletrabajo en la forma en que disefan los puestos de trabajo en su organizacion? ;jHan

surgido nuevas necesidades o se han redefinido las responsabilidades existentes?

Entrevistado 3: Yo creo que es la redefinicion de lo que te mencionaba, que si tal
vez se han creado nuevas necesidades a partir del teletrabajo, yo creo que no. Yo creo que
es mas bien ese proceso evolutivo que te mencionaba para garantizar que todos los roles
dentro de la organizacion puedan desempefiarse independientemente estan a cabo, estan
en su casa y que lo puedan hacer bien y que lo puedan hacer con las herramientas
adecuadas y que lo puedan hacer holisticamente desde el punto de vista de tener la
tecnologia, sus puestos de trabajo adecuados. Salud ocupacional, inclusive estando desde
tu casa. Es mas, eso, adecuar los roles a esa necesidad o a ese modelo de teletrabajo

dividido que tenemos.

Investigador: La tercera pregunta es ;Coémo se mide el rendimiento y la
productividad de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o
métricas se estan utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para
mejorar la evaluacion del desempefio como resultado del teletrabajo? ;Cudles son y como

las estan aprovechando?
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Entrevistado 3: De desempefio como resultado del teletrabajo. Bueno, yo creo que
es muy importante que los empleados estén atentos a las nuevas herramientas de
teletrabajo. Pues mira que al final, la medida de desempefio sigue siendo la misma. O sea,
todo esta relacionado a partir de nuestro plan, partimos de ahi. Eso dividido en ejecucion
de objetivos, en un plan de desarrollo anual y esa medicion finalmente no ha cambiado.
Independientemente, hace unos afios estdbamos 100% oficina, hasta ahora estamos 100%
oficina, hasta ahora estamos hasta hace 6 meses estdbamos casi que 100% casa y en este
momento entonces es modelo de dividido un poco mas estricto. La medicion no ha
cambiado. E incluso después de 4 meses estando en un modelo de dividido, tampoco se
ha pretendido hacer una medicion de qué pasa en la casa versus qué pasa en la oficina de
una forma diferencial. Mas bien lo que se ha procurado hacer es que se ha convertido en
un modelo de dividido, en un modelo de trabajo, en un modelo de la vida, en un modelo
de la vida y en la vida de un cliente. Y eso si ha sido una preocupacion grande en nuestro
comité ejecutivo es que, uno, el venir a la oficina efectivamente funcione y cubra los
objetivos que en su momento se plantearon. O sea, las ventajas que en su momento se
esperaba que sucedieran estando nosotros en la oficina ciertos dias, nimero uno. Y
nimero dos, procurar que las personas especialmente que estan mas lejos en la oficina de
un lado, se sientan mas a su lado en el ambiente, en oficina no hayan tenido un impacto
significativo en su rutina, digamos, por el hecho de tener que trasladarse periodos largos
para venir, tener que estar sujetos a trancones, tener que estar sujeto a tiempos, transporte,
etcétera, etcétera. Entonces, pues en ese sentido también lo que se ha procurado es
tampoco impactar significativamente el diario vivir de los que trabajamos en Wingo.

Entonces, digamos que se han dado como esos dos pedazos. A momento, particularmente,
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todavia no tenemos como un impacto aterrizado de si realmente los objetivos de estar
aqui en la oficina estan completamente cumplidos. En principio, pues el balance que da
nuestro equipo de talento humano es positivo, en el sentido que cuando estamos en la
oficina hemos logrado llegar a ciertos objetivos que no son los que nos permiten llegar a
ciertos niveles de productividad a través de ciertos espacios de co-creacion de reuniones
estratégicas que al final es el gran objetivo de estar aca. Y, por otro lado, probablemente
seguimos teniendo casos de personas que han sido afectadas en el sentido de tener que
trasladarse por periodos largos hacia la oficina, pero por eso mismo se ha tratado que el
modelo hibrido sea flexible, en el sentido de diferentes horarios para poder estar en la
oficina, para poder llegar mas temprano y salir mas temprano. En el caso del Black
Friday, que algunos les gustan y otros no tanto, pero bueno se ha buscado como ese tipo
de medidas justamente para que no sea un modelo coercitivo que pues finalmente le quita

lo bueno de venir a la oficina versus el balance de estar en la casa.

Investigador: La cuarta pregunta es ;Qué medidas especificas consideras que la
empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Como podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?

Entrevistado 3: Creo que ya esa separacion se ha reducido, porque por eso mismo

volvimos a la oficina y justamente esa pregunta de pronto es una de las respuestas de por
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qué se decidio volver. Porque esa separacion, si bien es bueno estar en la casa, unos
beneficios claros para la persona, desde el punto de vista de trabajo en equipo, también
tiene beneficios estar aca. Entonces justamente por eso se toma la decision de venir a un
modelo hibrido. Y uno de esos probablemente es el recortar. Por reducir la separacion de
los equipos de trabajo que durante un afio o mas estuvimos conectados en un computador
y si bien ya todos estamos claramente comodos para trabajar asi, pues para mi
particularmente no es lo mismo tener una reunidn estratégica como la que tenemos cada
ocho dias con el equipo via Teams, que estar todos reunidos uno al lado del otro en un
espacio de co-creacion en donde la presencialidad nos ayuda a hacer un poco mas de

trabajo.

Entonces, creo que justamente la medida de venir, por lo menos ciertos dias a la
semana, se tomo por eso. Y también en el sentido de poder construir equipo. No es lo
mismo construir equipo a través de una pantalla de computador que construir equipo a
través de la interaccion en el dia a dia. Y no necesariamente solo con una reunion de
trabajo. Puede ser simplemente ti sentado al lado de un compaiero hablando de cualquier
cosa. No es lo mismo construir equipo en los espacios de interaccion en la cafeteria con
un tinto durante el almuerzo. La posibilidad de, en ciertos momentos, poder hacer cosas
diferentes por fuera de la oficina. Entonces, no sé, las veces que vamos a comenzar o las
veces que celebramos el cumpleanios de alguien o los partidos de futbol que ultimamente
estamos organizando. Ese tipo de cosas hacen falta y al final ayudan a que efectivamente
se haga una construccion de equipo mucho mas profunda y eso pues es muy valioso.
Efectivamente para llevar al equipo a los equipos donde queremos que vaya, entonces,

particularmente esa ha sido la medida.
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Por otro lado, mas bien estimular o incentivar a la gente cuyo diario vivir o cuya
rutina sea listo, afectada por venir a la oficina, Yo creo que justamente buscando que el
modelo de trabajo vivido sea flexible. Para que cada persona pueda acomodarse de la
mejor manera. Pues a la nueva circunstancia de si tener que moverse en la oficina. De si
tener que salir de su casa. De pronto gastar un dinero extra. Pero pues teniendo la
posibilidad de entender que hay ciertos casos que no necesariamente funcionan bien. Hay
otros que funcionan maravillosamente bien. Y dandoles opciones a las personas que se

puedan acomodar. Yo creo que esta pues va a ser la evolucion del modelo. Hacia adelante.

Investigador: ;Qué habilidades o competencias consideras fundamentales para los
colaboradores que trabajan de forma remota, y cdmo crees que estas difieren de las
requeridas en un entorno laboral tradicional? ;cémo desarrollar procesos de formacion o

capacitacion con quienes estan teletrabajando?

Entrevistado 3: Pues yo creo que lo principal. Y mas que competencias. Yo creo
que estd mas como en la estructura o la forma en la que trabajamos y con esto me refiero.
Lo primero y fundamental. Es que cada uno de nosotros tenga claridad de lo que debe
hacer. En el sentido de su rutina de trabajo. Sus responsabilidades. Sus actividades. Sus
reuniones establecidas. Porque al final si eso esta supremamente claro. Tu lo necesitas. Y
pues aqui en Wingo no lo hacemos igualmente. Pero en el caso que alguien necesitara
como una persona. Casi que revisandole su trabajo. Y estando ahi encima. En cuyo caso

una persona estando en la casa. Esa posibilidad no se da. Pues finalmente en Wingo no es
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necesario. Porque al final la estructura nos da para que cada uno de nosotros tenga
clarisimo que es lo que debe hacer. Y pues lo puede hacer independientemente de donde
esté. Osea, un lider no necesariamente tiene que estar encima de su equipo. Para saber
qué pues estan haciendo las cosas. Y que estan trabajando adecuadamente. Que he tenido
recursos necesarios. Entonces yo creo que es importante. Que cada uno de nosotros tenga
claro que debe hacer. Porque entonces independientemente estas aqui en la oficina. O
estas en tu casa. En tu casa igualmente vas a hacer exactamente lo mismo que se espera
de ti. Independientemente haya alguien encima de ti o no. Entonces particularmente eso
es lo mas relevante. Por eso es por lo que procuramos de hecho que las personas nuevas.
Especialmente las personas nuevas desde que estamos en modelo hibrido. Estén un poco
mas de tiempo en la oficina. Porque entonces pues tienen un mas que un policia, tienen
un acompafiamiento mientras aprenden. Mientras tienen una curva natural de aprendizaje.
Mientras saben exactamente qué es lo que tienen que hacer. Y cuando ya saben
exactamente qué es lo que deben hacer. Pues pueden ejecutar sus labores
independientemente de donde estén. Entonces yo creo que eso es lo mas relevante. Que
cada uno de nosotros estructuralmente tenga claro que debe hacer. Ya lo otro. Viene desde
la organizacion probablemente. Los espacios de interaccion. Especialmente cuando no
estamos en. Bueno. No, no, no especialmente. Cuando estamos y cuando no estamos en la
oficina. Y con esto me refiero a reuniones. Tendemos a veces a tener muchos espacios de
reunion. A veces unos se cruzan con otros. Tenemos una interaccion gigante con muchos
compafieros. Y con muchas areas de trabajo. Particularmente nosotros al menos en RM.
Entonces es sumamente importante que también tengamos esa agenda organizada. Y en el

caso particular de la oficina. Entonces pues tener clarisimo cuéles son las reuniones. En
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las que si podemos estar. Las reuniones en las que probablemente no. Pues avisar
adecuadamente que no es posible tratar de organizar la agenda. Y que efectivamente
entonces pues las reuniones se ejecuten. Tener claridad también cuéles reuniones es mejor
tener virtualmente y cuales no. Que justamente esa también ha sido la invitacion de estar
en la oficina versus estar en la casa. Hay ciertas reuniones que lo ideal por el gran
objetivo de estar en la oficina. Deben ser en la oficina. Hay otras que definitivamente no.
Entonces, por ejemplo. El ideal es que las reuniones que tengan mucha mads interaccion.
Co-creacion. Participacion. Debate. Tal vez sean en la oficina. Las reuniones que sean
mas de seguimiento. De presentar un tablero. De hacer de nuevo un seguimiento a ciertas
tareas. Y ciertas actividades que pues al final ya tienen una rutina establecida. Entonces
esas si se pueden hacer particularmente en la casa. O mas bien virtualmente. Entonces
pues eso también es importante. Que cada uno de nosotros tenga la posibilidad entonces
de cuadrar sus espacios de interaccion. Segun lo que se espera particularmente. Entonces
pues esa conciencia digamos. Y la estructura de lo que debemos hacer. Yo creo que seria
lo clave. Para que efectivamente ese modelo hibrido funcione. Ah bueno. Para
complementar esta pregunta sobre la capacitacion los cursos que estamos haciendo de

analitica ayudan en eso adicional a lo que ya hemos hablado.

Investigador: Y por ultimo ;Qué estrategias se estdn implementando para
fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos

dispersos geograficamente debido al teletrabajo?
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Entrevistado 3: Lo mas relevante. Es justamente. Que los equipos se conozcan.
Que los equipos tengan mas cercania. Aqui en la oficina. Porque pues eso al final ayuda.
Eso al final permite que. Tal vez. Esas personas con las que. Tuvimos interaccion por
muy largo plazo. Mucho tiempo. A través de una pantalla. Ahora. Uno al final no se da
cuenta. Pero si sucede. Ahora. La interaccion es diferente. Porque tuviste la oportunidad
de sentarte en una reunion. En una mesa de trabajo. Con esa persona. Entonces la
proxima vez que te tengas que juntar con esa persona. A través de una pantalla.
Probablemente la cosa fluya mas. Porque pues hay mucha mas cercania. Ahi hay mucha

mas conexion. Por ese lado. Entonces. De nuevo. Es uno de los objetivos del modelo.

Entrevista 4:

Investigador: Estamos aca con Entrevistado 4, analista de talento y bienestar de la

vicepresidencia de Recursos Humanos.

Investigador: La primera pregunta es ;Coémo han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuadles son los desafios mas significativos que han enfrentado?

Entrevistado 4: Bueno, ;Como hemos adaptado el proceso? Es entendiendo la

necesidad de la vacante y entendiendo el perfil de la persona, pensando en el perfil de la
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persona desde la responsabilidad que tiene la persona para poder estar en teletrabajo e
igual cumplir con sus obligaciones. Entonces, digamos que la entrevista esta enfocada en
ese tema, en entender a parte de todo, toda su experiencia laboral y bueno, todo este
proceso es entender también cudles son esos atributos que tiene la persona que me van a
permitir considerarlo apto para hacer teletrabajo. Entonces, la responsabilidad, el manejo
del tiempo, como estd compuesto su nicleo familiar o el espacio en el que vive, si hay un
espacio apto, si se va a poder concentrar, si es un ambiente tranquilo. Y luego entender
también todo su tema familiar. Como podria afectar o mejorar su desempefio, digamos,
desde el teletrabajo. OK. ;Qué desafio hemos tenido? Bueno, pues que finalmente no es
lo mismo conocer a una persona por camara que conocerla presencialmente, ver sus
comportamientos, sus actitudes, su desempeno. Es diferente cuando estd. Hay personas
que se desempefian mucho mejor desde el trabajo, de una cdmara y ya cuando les toca
interactuar con otras personas presencialmente, pues la interaccion es diferente, les cuesta
mas. Entonces ese es un desafio que es dificil, digamos, como evaluar todos esos aspectos
en una entrevista virtual. La cercania mas con el candidato y entender mas su perfil

versus el perfil de la compaiiia.

Investigador: Ok, listo La segunda pregunta seria, ;Como ha impactado la
implementacion del teletrabajo en la forma en que disefian los puestos de trabajo en su
organizacion? ;Han surgido nuevas necesidades o se han redefinido las responsabilidades

existentes?
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Entrevistado 4: Por puestos de trabajo hablamos de las vacantes o de puestos

fisicos.

Investigador: Las vacantes, o sea, si las responsabilidades y funciones.

Entrevistado 4: Si, si, hemos tenido que adaptar los perfiles en pro de esto. Que te
decia anteriormente, entender que no es solo evaluar la parte técnica de la vacante, sino la
parte emocional y de habilidades de la persona para poder hacer teletrabajo. Entonces
esto ha implicado que se cambien las cosas. Hay herramientas que tienen que estar
conectadas a la red de la compaiiia. Entonces, ;coémo garantizamos que, si va a estar
desde la casa, pues igual tenga acceso a esas herramientas y demés? Entonces eso
implica... Tener que evaluar cada vez que surge una vacante, como seria todo el tema del

teletrabajo y que se necesita ajustar o mejorar.

Investigador: Listo. La tercera pregunta es ;Como se mide el rendimiento y la
productividad de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o
métricas se estan utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para
mejorar la evaluacion del desempefio como resultado del teletrabajo? ;Cudles son y como

las estan aprovechando?



198

Entrevistado 4: Bueno, nosotros tenemos la evaluacion de desempefio anual. Y
basicamente lo medimos a través de objetivos. ;CoOmo hacemos nosotros para garantizar?
Es mas, va mas en la persona que estamos contratando y después en el colaborador. Que
sepa desde el comienzo cudles son sus objetivos, como lo vamos a medir, qué se espera
de la persona, para que asi mismo entienda que, aunque esté en la casa tiene una
responsabilidad y debe cumplir con las responsabilidades para poder cumplir los
objetivos. Entonces, digamos que en eso estd enfocada la evaluacion de desempefio. Que
tengamos alguna herramienta propia que mida la productividad. No sé cuanto tiempo se
la pasa conectada en el computador y eso no. Eso es mas un tema de la evaluacion de
desempefio anual que hacemos, atada a objetivos y el cumplimiento de objetivos. Y ya es
cada uno es responsable de organizarse para poder cumplir con esos objetivos estando

desde casa.

Investigador: Listo. La cuarta pregunta es ;Qué medidas especificas consideras
que la empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Como podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?

Entrevistado 4: Creo que algo muy importante es el tema de las videollamadas.
Que realmente sean videollamadas donde haya una camara puesta, donde estemos en

contacto. Que no se vuelva una llamada. No se va a ver a través del computador, sino
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videollamada. Si no, no se va a ver en la oficina, por lo menos que a través de una
videollamada, si haya una cara que recibe el mensaje, una cara que entrega el mensaje.
Entonces creo que esa es una de las herramientas. Y hay que trabajar mucho en la reunion
de equipo. Al menos una reunion semanal con el equipo, donde esté el lider, donde uno
pueda entender las necesidades del colaborador. Y no solo las necesidades desde sus
funciones, de qué estas necesitando para lograr tus objetivos y demas, sino desde sus
necesidades personales. Es diferente cuando la persona sale de la casa, va a una oficina,
se encuentra con otra gente, cambia de ambiente, a estar todo el tiempo en la oficina.
Entonces, lo que te decia relacionado con el primer punto es entender como es el nucleo
familiar, cudl es el espacio en el que va a trabajar. Si son diez personas en la misma casa y
diez en teletrabajo, si le estamos haciendo un bien o por el contrario, lo podemos
perjudicar, trabajar en ese ambiente. Entonces creo que, si hay que garantizar un espacio
de escucha al colaborador, garantizar un tema de cercania con el lider, asi sea por
videollamada, e implementar el tema de la videollamada. No es una llamada a través del
computador, sino prender la cdmara, generar rutina, no porque estoy en la casa. Entonces,
me almuerzo a las tres de la tarde, sino generar una rutina. Tener horarios claros para los

Pprocesos.

Investigador: La quinta es, ;Qué habilidades o competencias consideras
fundamentales para los colaboradores que trabajan de forma remota, y como crees que
estas difieren de las requeridas en un entorno laboral tradicional? ;como desarrollar

procesos de formacion o capacitacion con quienes estan teletrabajando?
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Entrevistado 4: Creo que como lo dije en la primera pregunta, algo muy
importante es la responsabilidad. Y el autodominio de la persona. Entender que las
personas que traemos a la compaiiia no necesitan un lider para estar rindiendo. Y eso es
algo que nos toca evaluar mucho en las entrevistas. Y entender realmente, en todo el
espacio de la entrevista y del proceso, qué tan cumplido es la persona para entender que,
si yo no voy a estar como lider supervisando su trabajo, la persona igual se va a conectar,
va a responder y demds. Entonces creo que, algo muy importante es esto, es la
responsabilidad, es la organizacion. Finalmente, en casa, vuelvo y te digo, yo puedo
almorzar a las 3 de la tarde, puedo desayunar a las 11 y demas. Pero si soy una persona
organizada, me levanto temprano, me arreglo, me conecto temprano, desayuno temprano
y mantengo una rutina. Entonces, qué tan buena es la persona trabajando con las rutinas,
y qué tanta necesidad de supervision tiene. Hay personas que, de entrada, nos dicen, mira,
yo necesito tener a mi lider que me esté diciendo esto, aquello o lo otro. Ya sabemos que
no es un candidato apto para teletrabajo, porque finalmente, por mas de que el lider se
conecte a una videollamada y le escriba un chat y demas, pues no, no va a poder cumplir
con estas tareas. Entonces si creo que un tema de responsabilidad, de sinceridad,
finalmente, no se trata de decir, yo estoy conectado o realmente no estoy conectado, y de
organizacion. La organizacion creo que es vital cuando uno esta trabajando desde la casa.
Aprender a separar los espacios de la casa y del trabajo para que haya una calidad y un
equilibrio entre ambas vidas, por asi llamarlo. Ok. ;Y cuadl era la otra pregunta, perdon?
Ah, como desarrollar proyectos de formacion o capacitacion con los que teletrabajo.
Bueno, pues creo que en teletrabajo todo estd enfocado nuevamente a las videollamadas,

a las plataformas de educacion, y a tener espacios de temas de salud emocional donde se
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incentiven estos temas. El trabajo responsable, el respetar los horarios, no porque estoy en
la casa me desconecto a las 10 de la noche, entonces creo que las capacitaciones y las
formaciones, aparte de todos los temas técnicos que se pueden implementar a través de la
plataforma que tenemos para capacitacion, es enfocar estos temas a la parte personal, a

desarrollar esa otra parte del individuo que es importante, la parte emocional, digamos.

Investigador: Listo. Ah, bueno, aca hay una pregunta mas, bueno, pero era como
muy similar a lo que me habias dicho, por ultimo ;Qu¢ estrategias se estan
implementando para fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia

entre los equipos dispersos geograficamente debido al teletrabajo?

Pero pues va muy atado a lo que me acabas de decir.

Entrevistado 4: Si, creo que hay que generar espacios con el equipo. No solo el
espacio entre el lider y el colaborador, sino un espacio donde pueda estar todo el equipo.
Que sientan que hay un equipo y que no sea solo a través de un chat, sino, no sé, todos los
lunes, por poner un ejemplo, asi sean 10, 15 minutos, nos reunimos todo el equipo por
videollamada, entonces se genera una interaccidon y una cercania. Aunque se esté lejos
trabajando en teletrabajo, pues al menos hay esa cercania y uno sabe que cuenta con su
equipo, que hace parte de un equipo. Entender cudles son los objetivos que nos impactan
como equipo y que, pues, asi yo esté en la casa debo cumplir con esos objetivos para no
afectar no solo mi desempefio y mis tareas, sino las de todo el equipo. Entonces creo que

el teletrabajo, esos son los espacios. Maravilloso si hay espacios donde uno se pueda
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reunir fisicamente. Serd que estén en otra ciudad o no, pero por lo menos una vez al mes
que pueda reunirse el equipo fisicamente seria muy bueno. Pero si no enfocar estos
espacios nuevamente a las videollamadas. Que no quede todo en un correo, en un chat o
en una llamada de celular y ya, sino que al menos haya como esa cercania de cara, de

Verse.

Entrevista 5:

Investigador: Bueno, estamos aqui con Entrevistado 5, lider de Talento y

Bienestar de la vicepresidencia de Recursos Humanos.

Investigador: La primera pregunta, es ;Como han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuales son los desafios mas significativos que han enfrentado?

Entrevistado 5: Yo pienso que tuvimos como un momento en el tiempo diferente
el afio pasado a este afio, en el que seguramente cuando las empresas empezaron a
activarse era mas, habia como mayor, no s¢€ si resistencia o incertidumbre de las personas
en los procesos de seleccion a preguntar un poco mas acerca de como es la modalidad de
trabajo. Y ese era uno de los temas que fuimos como adaptandonos y entendiendo qué

roles eran claves y a quiénes definitivamente, teniendo en cuenta lo que la compaiiia iba a
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decidir de ya retornar un poco mas a la presencialidad, pues iba a ser que fuéramos muy
claros con los candidatos. El afio pasado habia un poco mas de resistencia y digamos que
fuimos como sensibilizando a las personas que iban ingresando que iba a ser una
modalidad en la que poco a poco ibamos a regresar a la oficina. En ese momento no
estabamos como con el nimero de dias que hoy estamos. Sin embargo, pudimos pues
atraer talento de acuerdo como con esa modalidad de trabajo que teniamos. Y este afio
han sido muchas mas las empresas que ya han regresado. Por tanto, es uno de los puntos
que nosotros ya ajustamos dentro de nuestros procesos de seleccion que es la primera
pregunta que hacemos. En este momento estamos bajo una modalidad de flex work que
tiene estas condiciones. Vamos tantos dias a la oficina, la oficina queda ubicada en tal
sitio, les contamos un poco como de la flexibilidad de los salarios, si la persona quiere
participar, te llama la atencion y hemos encontrado que las personas abiertamente nos han
dicho que si. O sea, ya digamos que lo que hasta el afio pasado veniamos manejando en
un primer semestre o incluso como hasta agosto, septiembre, que era un poco como las
personas de y cuantos dias vamos? y era de las primeras preguntas que nos hacian.
Ahora ya es mas como muchas compaiiias, han regresado, por tanto, cuando ya
consultamos es como si yo voy tantos dias o yo voy todos los dias o yo voy tres, pero son
los lunes, los martes y los miércoles. Lo que cada empresa tenga como politica. Entonces
ya digamos que no se nos ha generado como hay un mayor cuello de botella. Lo que si
hacemos es desde el principio dar las condiciones de como estamos nosotros para que las
personas que participen en un proceso tengan claridad que esa es la dindmica que
tenemos nosotros dentro de modalidad flexible y pues los candidatos no al final de un

proceso no sean como ay no, esto no me llamaba la atencion. Entonces lo decimos desde
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el principio, pero no hemos tenido un conveniente. O sea, que hayamos tenido casos en
los que digamos ay, estas personas hemos tenido tanto porcentaje de candidatos que nos
desertan o con los que no podemos contar para iniciar un proceso. No, no ha sido un tema

que ahora estemos teniendo como reto.

Investigador: Ok. ;Y has adaptado ese proceso de eleccion a mirar algunas

habilidades o competencias en especifico? Pues para que aplique para eso.

Entrevistado 5: Si, pues digamos que son mas alla de como de unas competencias
especificas por ese tipo de modalidad. Aca siempre pues estamos evaluando temas de
autonomia, temas de entrevista basado por competencias en las que vayamos viendo que
tanto la persona se adapta a ser autonoma, es responsable con lo que tiene que entregar. Y
en el que le hablamos mucho de que tenemos una orientacion a resultados. Eso si es uno
de los puntos en los que inicialmente cuando hablamos con las personas y en las
entrevistas llevamos a que somos una compaiia que va orientada a resultados.
Obviamente con pues una serie de politicas en términos de la presencialidad, pero que los
resultados pues es lo que nos permite a nosotros llegar a tener o no tener autonomia en

determinado momento. ;Como han influido en el proceso?

Investigador: La segunda pregunta seria, ;Como ha impactado la implementacion
del teletrabajo en la forma en que disefan los puestos de trabajo en su organizacion?

(Han surgido nuevas necesidades o se han redefinido las responsabilidades existentes?
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Entrevistado 5: Pues tuvimos un momento, que fue mas el afio pasado, en alguna
area especifica, como por ejemplo lo era el equipo de tecnologia, en donde habia mayor
oferta de productos, pero ya no habia personas en ciudades como Medellin, y pues
tuvimos que emigrar como a €so. Ya en este momento siento que ya como que el balance
de lo que fue en algun momento el mercado de tecnologia alld y el de aca, obviamente
alla pues hay unos temas muy especializados que, pues fueron los que nos permitieron en
algiin momento contratar personas alld, pero en este momento siento que ya se ha
equilibrado un poco mas y en eso como que los adaptamos. Si tenemos necesidades
especificas en alguna area, pues nos volcamos a eso, pero en este momento, ;que
hubiéramos tenido como ajustes mayores? No, obviamente depende del cargo, porque
hay cargos que, no sé, si son ya netamente operativos, pues obviamente tienen su
presencialidad al 100% y asi se sabe desde el principio y asi digamos que nosotros lo
dejamos claro desde la convocatoria, ya en los administrativos, parte de lo que también
les explicamos a las personas cuando van a ingresar es, trabajamos en un WeWork, donde
todos compartimos puestos de trabajo, donde ti puedes tener hoy este puesto y mafiana
llegar y ubicarte en otra parte, como para que las personas tengan ese nivel de adaptacion
a que no llegas a una oficina, que es que este es tu escritorio y acd te sientas, digamos que
como eso en términos como de los puestos. En términos de las descripciones de cargo,
no, es mas como orientado al tema de personas con autonomia, responsabilidad y
orientacion a los resultados, pero eso ha sido un tema que siempre hemos tenido en la

compafiia, como dentro de los valores.
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Investigador: La tercera pregunta es ;Como se mide el rendimiento y la
productividad de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o
métricas se estan utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para
mejorar la evaluacion del desempefio como resultado del teletrabajo? ;Cuales son y como

las estan aprovechando?

Entrevistado 5: Es que particularmente no medimos temas de desempefio
enfocado, o sea, que, si fuera un teletrabajo, no. Nosotros tenemos nuestro Win Plan, que
es nuestra planeacion estratégica hecha tactica, y de ahi bajamos cada uno de los pilares y
los KPI que tiene cada una de las areas, y por ende el cascadeo que se hace a cada una de
las personas. O sea, no hemos tenido como un tema de modificacion por el tema de poder
tener una flexibilidad, no. Tenemos unos objetivos concretos. Tenemos claros como
equipos, de acuerdo con los pilares, los que son transversales, transversales, y asimismo
cada equipo tiene claro pues cuales son esos KPI y como debemos manejarlo, pero que
hayamos tenido algtn tipo como de modificacion en esos KPI o en esa forma de gestionar

el desempefio, no.

Si tuvimos el que tengamos, hayamos migrado a que en los one to one, y la
gestion de desempefio se garantice que se realice en los momentos en que la persona esta
presencial, no que tengas como one to one o gestiones de desempefio cuando estas virtual,
porque es importante tener como esa cercania y esa empatia presencial en la que puedes
leer otra clase de cosas, conductas, momentos en que estd viviendo la persona y demas
que pues virtual es mas dificil de identificarlo. Entonces, si nosotros tenemos un boletin

que se llama Mision Lider W y va orientada a los lideres con equipo y a través de Mision
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Lider, vamos dando pautas de cuando vas a hacer tu gestion de desempefio con tu equipo,
hazlos en los momentos presenciales, los seguimientos, los one to one, todos deben de ser
en los momentos en que nos encontramos presenciales, o sea que realmente el trabajo en
los dias que no son presenciales sean mas de contribucidn individual, yo estoy
construyendo algo, yo uso lo ac4. Los momentos de construccion colectiva, son de
contribucion individual, estdn construyendo algo, yo uso lo acd, y de seguimiento, de
feedback y demads, deben de garantizarse, hacerse presencial precisamente para tener esa

empatia y esa cercania con las personas.

Investigador: La cuarta pregunta es ;Qué medidas especificas consideras que la
empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Como podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?

Entrevistado 5: Yo siento que en este momento tenemos aun esa libertad para las
personas que se sienten comodas, algunos dias esté la flexibilidad de los lunes y los
viernes que no venimos, los demads dias se espera que sea precisamente esa construccion
colectiva que nos facilita que estemos presenciales, el que podamos acceder mas facil a
las personas estando presenciales que virtuales. En algin momento pues llega como a
dificultar mas esa accesibilidad que hay a que hoy tu te pares y te vayas al escritorio de

otra persona. Entonces yo siento que el que de alguna manera todavia tengamos esa
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mezcla de las dos cosas, en donde tienes unos dias en los que se te facilita por temas de si
se me extendio un poco mas la jornada, si pude hacer, organizar otro tipo de cosas. Por
ejemplo, las reuniones o en los procesos de seleccion ahorita que me hablabas, nosotros
en Recursos Humanos haciamos todas nuestras entrevistas presenciales, ya no, nosotros
hacemos las entrevistas virtuales porque nos permite ingresar a una entrevista y salir y
sencillamente colgarte una entrevista e ingresar a otra, por el volumen que manejamos.
Lo que si aseguramos es que el lider de la posicion haga su entrevista de manera
presencial, para que pueda conocer directamente a la persona, para que pueda mirar ese
feeling, todos los temas que se pueden llegar a percibir, a identificar, a debatir de manera
presencial. Entonces como tal nosotros en el proceso de seleccion si las hacemos todas
virtuales por volumen, por el tema del volumen y como nos facilita més para abarcar,
sobre todo que, no sé, por cada, diria yo, como cada tres candidatos que vemos en
Recursos Humanos se pasa uno al jefe, entonces pues el volumen es diferente. Pero los
lideres, que ese es otro punto en los procesos, si garantizamos que hagan las entrevistas
de manera presencial, por lo menos con el grupo ya finalista, siento que de alguna manera
es como ese tipo de cosas que nos han llevado a la dindmica en las personas y en los
lideres. Y en la oferta, pues yo siento que el que tengamos todavia una flexibilidad, es
atractiva porque incluso tenemos personas de compaiiias que van 100% presenciales,
entonces el que nosotros tengamos dos dias en una franja de iniciando semana y

finalizando semana, eso nos ayuda un monton.

Dos, que haya flex time también, que haya la posibilidad de esos horarios
flexibles incluso dentro de la misma semana, eso también es atractivo para las personas,

entonces hasta el momento como esa flexibilidad que tenemos siento que nos ha ayudado,
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pues como en la consecucion de tareas. Y eso es lo que yo creo que es lo mas importante,

que es el talento.

Investigador: ;Qué habilidades o competencias consideras fundamentales para los
colaboradores que trabajan de forma remota, y cdmo crees que estas difieren de las
requeridas en un entorno laboral tradicional? ;cémo desarrollar procesos de formacion o

capacitacion con quienes estan teletrabajando?

Entrevistado 5: Yo pienso que esta el nivel de responsabilidad, el trabajo por
objetivos, o sea el que yo tenga claro cudles son mis entregables y qué es lo que tengo
que hacer, pero que haya nivel de responsabilidad, porque puede que tu, en menor, tiempo
saques el objetivo y entonces el resto del tiempo pienses que como ya lo terminaste tu
productividad y termina, y no deberia ser asi, por el contrario, si pudiste optimizar las
cosas y terminarlas mas rapido, pues qué chévere poder innovar y traer y mejorar cosas
como al interior de las dreas, entonces pensaria que la responsabilidad, el nivel de
compromiso, el trabajo por objetivos, como esa apropiacion de que... ;Coémo es la
apropiacion? De que los resultados, mas bien como del impacto que yo tengo y que mi
contribucion tiene frente a los resultados de la compaiiia, que tanto mi contribucion
genera o el que no tenga la contribucion esperada no genera resultados positivos hacia la

compafiia, pensaria que como esos principales.
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Investigador: Y por ultimo ;Qué¢ estrategias se estan implementando para
fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos

dispersos geograficamente debido al teletrabajo?

Entrevistado 5: Nosotros tenemos... Nuestra Academia Wingo Academy que es la
que nos permite no es pensando en las personas, con un teletrabajo, porque realmente la
plataforma funciona para todos los colaboradores, independientemente si yo soy de un rol
operativo o un rol administrativo. La idea con esa Academia de Formacion y Learning es
facilitar que la persona, en el momento en que le quede facil, en el momento en que

pueda organizar su agenda, de alguna manera haga su tema de capacitacion.

Entonces, mas que ser orientado solamente al teletrabajo,es a que tenga la
flexibilidad de que sean temas, uno, de autogestion, y dos, que tu puedas trabajar de
acuerdo con tu horario o con tu modelo de trabajo, en el momento en que ti seas mas
productivo, en la forma en que te quede mas facil, en el horario en que te sea mas facil.
Entonces, tiene como accesibilidad en el momento en que ti quieras. Eso como en temas
de formacion. En temas de bienestar, pues hemos... trabajado el tema del flex time, para
que también las personas... O sea, como esa flexibilidad en el horario ayuda para que
pues cada uno de acuerdo con sus necesidades ajuste. Y se ajuste y sienta que los
desplazamientos, su tiempo de familia, lo que cada persona tenga como dentro de su
contexto se puede desarrollar. Y también desarrollar actividades al interior de los dias que
estamos presenciales, porque eso también permite que las personas valoren y se den
cuenta un poco mas la diferencia que es el compartir y darse otros espacios que a lo mejor

en el momento en que estamos como virtuales, no...esos lazos, de alguna manera, se
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empiezan como a perder. El que estés con la persona y tengas a ese ser humano ahi al
lado y lo entiendas y lo escuches y te acompafie en una actividad, de alguna manera,
permite generar como otra serie de lazos con esos temas en general. Pero nosotros no es
que hayamos cambiado una dinamica, hicimos un proceso de cultura al cambio, si lo
tuvimos, para lograr pasar de un esquema en el que estdbamos practicamente, que 99%
virtuales, a ya ir paulatinamente cambiando de nuestros tres dias. Fue un proceso de
sensibilizacion, de cambio, de acciones que permitieran también que todos exploraramos
de nuevo lo positivo que es venir a la oficina, no solamente para mi como persona, sino
en el desarrollo de mi rol, lo que me facilita también en esa interaccion, lo que me

permite construir con otros, como en general fue eso el proceso que hicimos de cambio.

Entrevista 6:

Investigador: Aqui estamos con el Entrevistado 6, director de planeacion de la red

en la direccion comercial.

Investigador: La primera pregunta es ;Como han adaptado sus procesos de
seleccion y contratacion para evaluar las habilidades y competencias necesarias para el
éxito en roles de teletrabajo, por ejemplo, la autonomia, la comunicacion virtual y la

gestion del tiempo? ;Cuales son los desafios mas significativos que han enfrentado?
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Entrevistado 6: Bueno, gracias por el espacio. Creo que la respuesta esta enfocada
en dos frentes. Uno, por el lado de cudles son esos elementos que debemos tener en
cuenta a la hora de perfilar cada uno de los roles y asi mismo hacer el reclutamiento
correspondiente. Y el otro, en lo que tiene que ver ya con el proceso que se hace a nivel
corporativo, teniendo en cuenta este componente, en nuestro caso, que termina siendo
hibrido, donde una parte es presencial y otra parte termina siendo trabajo en casa o

teletrabajo.

Entonces, en la primera parte, donde tiene que ver con las habilidades de estas
personas y ya la definicion clara de los perfiles, en mi caso particular, un componente que
tenemos mucho en cuenta es qué tanto pospandemia la persona ha ganado terreno en
manejo de herramientas, herramientas desde el punto de vista de como poder gestionar
desde casa y que permitan justamente facilitar la toma de decisiones a través de tableros y

visualizaciones claras que optimicen.

El tiempo de los espacios que se hacen en una teleconferencia y que, por supuesto,

se pueda llegar a conclusiones y a tomar decisiones de manera asertiva.

Entonces, en ese sentido, digamos que los conocimientos, que tengan mucho
conocimiento de manejo de herramientas, como ya lo mencioné, de las nuevas
tecnologias, como, por ejemplo, qué tanto conoce de procesos de Power BI, de analitica,
de data y todo lo que tiene que ver también incluso con inteligencia artificial, ya esos

componentes los empezamos para tener en cuenta.

Bueno, eso en cuanto a ese frente de habilidades y conocimientos que se terminan

mejorando a la hora de definir los perfiles.
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Por el otro lado, en el proceso ya como tal de reclutamiento y de la parte
corporativa, creo que en lo que tiene que ver con mi area, tal vez por lo mismo exigente
posiblemente el perfil o mas que exigente de lo exclusivo, que no necesariamente son
posiciones que exista mucha oferta de este tipo de perfiles en el mercado y por lo tanto

eso ha dificultado un poco el proceso de seleccion.

En ese sentido, creo que la oportunidad estd en buscar mas fuentes de hojas de
vida que nos permitan ir un poco mas alla de lo convencional a la hora de seleccionar, o
de tener opciones para poder luego hacer los procesos de seleccion correspondientes. Es
decir, que si ha estado un poco limitada la cantidad de hojas de vida que se reciben a la
hora de un proceso en lo que tiene que ver con la tecnologia. En lo que tiene que ver con
roles en mi area, particularmente en lo que tiene que ver con Network Planning. Y a partir

de eso siento que por ahi puede ser la oportunidad.

Por otro lado, también creo que los tiempos y movimientos deberian tratar de
disminuirse porque probablemente a la hora ya de encontrar candidatos y cuando se
ejecuta ya el proceso como tal, se puede tomar tanto tiempo que al final el candidato,
cuando ya se vaya a seleccionar, si se va a hacer una oferta formal, probablemente si esta
concursando en otros procesos, en otras compaifiias, se nos anticipen y terminemos
perdiendo una buena opcion. Y ademas con el componente, que son posiciones
demasiado especificas y con conocimientos especificos que no necesariamente abundan

en el mercado.

Creo que mejorar tiempos, por un lado, en lo que tiene que ver con el proceso,
paso a paso del proceso, puede ser una buena opcion. Y tener muchas mas alternativas en

las fuentes para la consecucion de maés hojas de vida que las que normalmente se han
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logrado en procesos como estos. Creo que por ahi y ahi terminaria redondeando como lo

que a si mismo podria ser también oportunidades que encuentre.

Solo para finalizar, encuentro una adicional y es que no ser tan restrictivos en el
tema de hacer las entrevistas o poder encontrar momentos con esas personas presenciales
necesariamente. Porque son personas que estan trabajando y participan en el proceso.

Buscar un poco mas de flexibilidad en ese sentido para que el proceso fluya y eso seria.

Investigador: La segunda pregunta es un poco complementaria a lo que hablamos,
que seria ;Como ha impactado la implementacion del teletrabajo en la forma en que
disefian los puestos de trabajo en su organizacion? ;Han surgido nuevas necesidades o se

han redefinido las responsabilidades existentes?

Entrevistado 6: Bueno, creo que si han surgido nuevas necesidades. En el pasado,
tal vez, al tener las personas al lado, no necesariamente se mapeaban las reuniones para
los espacios con esas personas en el teletrabajo ya hay que mapear esos espacios, dejarlos
definidos, ponerlos recurrentes y saber que efectivamente termina dandose una

interaccion a pesar de no estar presencial.

Creo que ese es uno de los cambios y es parte de lo que uno tiene que ir

adaptandose cuando se maneja teletrabajo.
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Investigador: La tercera pregunta es ;Como se mide el rendimiento y la
productividad de los empleados en un entorno de teletrabajo y qué herramientas o
métricas se estan utilizando para este fin? ;Han identificado nuevas oportunidades para
mejorar la evaluacion del desempefio como resultado del teletrabajo? ;Cuales son y como

las estan aprovechando?

Entrevistado 6: Bueno, creo que en ese sentido la clave estd, independiente que
sea teletrabajo o que sea presencial, la clave estd en la definicion de los objetivos y metas
que queden bien formulados, que se tengan unos seguimientos y que sean muy efectivos.
Seguimientos formales definidos y sobre todo con unos indicadores establecidos y
acordados que permitan que esto fluya independiente de que se esté viendo a la persona o
no, o si esta haciendo el mejor uso de su tiempo o no. Creo que los resultados al final del
dia son los que van a marcar la forma de poder tener mayor productividad de los equipos,

mas que los espacios y el tiempo que pueda estar o no en la oficina.

Investigador: La cuarta pregunta es ;Qué medidas especificas consideras que la
empresa deberia implementar para garantizar el bienestar y la motivacion de los
empleados que trabajan a distancia? ;Cémo podemos asegurarnos de que todos los
miembros del equipo se sientan apoyados y conectados, incluso estando fisicamente

separados?
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Entrevistado 6: Bueno, creo que la motivacion debe ser un tema mucho mas
corporativo y mucho mas directo. Y marcado como un lineamiento y estrategia
permanente, independiente de un esquema u otro. Si las personas estan motivadas y hay
todo un tema, no solamente del salario habitual, sino el emocional, y ese componente se
logra permear en los colaboradores, al final del dia eso es lo més valioso, porque la gente
independiente, que sea fisico o virtual o en casa, termina dando lo mejor de si y, por

supuesto, mejorando cada dia sus entregables y resultados.

Investigador: ;Qué habilidades o competencias consideras fundamentales para los
colaboradores que trabajan de forma remota, y cdmo crees que estas difieren de las
requeridas en un entorno laboral tradicional? ;cémo desarrollar procesos de formacion o

capacitacion con quienes estan teletrabajando?

Entrevistado 6: Bueno, como lo dije al comienzo, en cuanto a habilidades,
definitivamente, el tema de los sistemas, la informatica, la analitica de datos y todas las
herramientas que estan alrededor de este tipo de necesidad, porque el mercado ya
demanda ese conocimiento independiente del rol que esté jugando. Casi que termina
siendo una base para todo el hecho de manejo de herramientas, de informatica y, por
supuesto, las que estén en el mercado mas actualizadas, para que también las personas
hagan su upgrade en estas tecnologias y, por supuesto, puedan responder a la demanda en

sus roles que estén desempefiados.
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Bueno, normalmente lo que creo es que las compaiias tienen como dos formas de
hacerlo. Uno es dandole la posibilidad a la gente de que con autodisciplina y terminar
siendo autodidactas con ya mucho de esa formacion, es gratuita en diferentes programas
que existen en la web. Y adicional a eso, también programando espacios presenciales que
permitan traer seguramente casuistica del manejo de esas herramientas para encontrar las

oportunidades de mejora y reforzar lo que se esta aprendiendo por su cuenta.

Pero si hacer esto como un tema constante y de mejoramiento continuo a nivel de
uso de herramientas y que las personas vean que hay espacios también dentro de su vida

laboral separados para que se formen las personas en estos sistemas.

Investigador: Y por ultimo, ;Qué estrategias se estan implementando para
fomentar la colaboracion, el compromiso y el sentido de pertenencia entre los equipos

dispersos geograficamente debido al teletrabajo?

Entrevistado 6: Bueno, el esquema hibrido, ha contribuido definitivamente a que
esto pase. Cuando es 100% teletrabajo o trabajo en casa, si se pierde un poco ese tema.
Lo que ha hecho la organizacion, y creo que al final del dia, co-crear termina siendo mas
valioso si se hace presencial, porque se dan discusiones ocultas que normalmente en lo
virtual a veces no se hacen. No se perciben y terminan siendo invisibles. Y temas, por
ejemplo, de corporalidad de las personas frente a algiin tema que se esté en discusion, eso
no suele leerse cuando es virtual. Mientras que, si es presencial, que es como bien la
organizacion ha encontrado que unos dias lo sean, entonces en esos espacios se hacen

reuniones que permiten co-crear e interactuar. Y por supuesto, identificar conjuntamente
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oportunidades frente a los objetivos de la organizacion, de los objetivos también
particulares, y por supuesto, de como mejorar también en esa calidad de espacio versus lo
personal y lo laboral, para tener una mejor calidad de vida al final del dia. Creo que eso

también contribuye.



