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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Procesos de toma de decisiones para laimplementacion del trabajo remoto en
empresas de semillas y centros de investigacion en Colombia

Debido a la pandemia ocasionada por la COVID-19, se espera que el trabajo remoto se
incremente en los proximos afos. En el afio 2020, solo en Colombia, se reportaron
alrededor de 3 millones de personas trabajando desde casa. La puesta en marcha del
trabajo remoto implica decisiones por parte de las empresas, por o que este proyecto
busca identificar los procesos de toma de decisiones de las empresas seleccionadas,
respecto a las funciones de gestion humana, para la implementacion del trabajo remoto
en el largo plazo. Se identifican sus motivos para la puesta en marcha del trabajo remoto,
asi como la evaluacion de alternativas que desarrollan, los resultados de sus elecciones,
al igual que los beneficios para la empresa y los empleados como producto de esta

implementacion.

En el proyecto participan ocho organizaciones, pertenecientes al gremio de
ACOSEMILLAS y centros de investigacion, mediante una entrevista a profundidad. En este
trabajo se encuentra sinonimia entre los términos teletrabajo, trabajo remoto, trabajo en
casa; ademas, se identifican como motivos para la implementacién del trabajo remoto la
competitividad en el mercado laboral, la flexibilidad, la optimizacién de recursos vy el
mejoramiento de la productividad. Como modalidades de trabajo remoto a implementar
por parte de las empresas participantes se encuentran el teletrabajo, el trabajo remoto, el
trabajo en casa, la alternancia laboral, el smart working, el coworking y el trabajo flexible.
Adicionalmente, las funciones de seguridad y salud en el trabajo, entrenamiento y
desarrollo y bienestar de los empleados son las practicas de gestion humana que han

presentado mayores cambios para el trabajo remoto.

Palabras clave: Trabajo remoto, teletrabajo, gestibn humana, trabajo flexible.



Vil Procesos de toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en
empresas de semillas y centros de investigacién en Colombia

Abstract

Decision-making processes for the implementation of remote work in seed

companies and research centers in Colombia.
Due to the pandemic caused by COVID-19, remote working is expected to increase in the
next years. In 2020, in Colombia, about 3 million people were reported to be working from
home. The implementation of remote work implies decisions by companies, so this project
aims to identify the decision-making processes of research and biotechnological
companies regarding human management functions to implement some type of remote
work. It recognizes the elements that motivate the selected companies concerning remote
work, as well as the process of evaluation of alternatives, the results of the choices made,
and the benefits for institutions and employees.

Eight organizations belonging to ACOSEMILLAS, the industrial and research centers
association in Colombia, have participated in this study and have been interviewed. This
research found synonymy among telework, remote work, and homeworking terms. In
addition, the major motivations for the implementation of remote work are competitiveness
in the labor market, flexibility, resource optimization, and improvement of productivity. The
remote work modalities to be executed by companies in the long term are teleworking,
remote work, homeworking, working alternation, smart working, coworking, and flexible
work. Additionally, we found that human management functions that have faced the
greatest changes in their adaptation to remote work are occupational health and safety,

training and development, and employee welfare.

Keywords: remote work, telework, Human Resources, flexible work.
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Introduccioén

La pandemia ocasionada por la COVID-19 ha implicado cambios en la nueva forma de
trabajar y una de las respuestas de las organizaciones para estar al tanto de estas
transformaciones, es el trabajo remoto (Delany, 2021). Adicionalmente, algunos estudios
han llamado la atencion sobre el interés de los trabajadores hoy en dia de contar con
mayores condiciones de flexibilidad, en cuanto al sitio y horario de trabajo, que le permitan
atender sus necesidades personales en el momento en que lo requieran, por lo que
también se propone el trabajo remoto como una manera de atender estas expectativas
(Hunter, 2019; Stich, 2020).

En la literatura se presentan diferentes modalidades de trabajo remoto, entre las que se
encuentran el teletrabajo, el trabajo en casa, la teleconmutacion, entre otros (De Lorenzi
Cancelier et al., 2017; NakroSiené et al., 2019). Dadas estas variadas denominaciones
relacionadas con el trabajo remoto, para el propdsito de este proyecto se tratara en forma
genérica el término trabajo remoto, el cual abarca las modalidades detectadas en la
literatura y se define como, el trabajo desempefiado por un empleado por fuera de las
instalaciones principales del empleador, a tiempo completo o de manera parcial, en el cual
medie un contrato de trabajo o una relacion laboral dependiente y que para el desarrollo
de sus funciones requiera el apoyo de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién
(TICs).

El trabajo remoto se considera un acuerdo laboral flexible, que esta enfocado al ajuste en
el lugar en el cual un trabajador realiza sus funciones, es decir, se centra en el «dénde»
trabaja la persona (Groen et al., 2018). La literatura menciona varios beneficios del trabajo
remoto para las organizaciones y los empleados, entre los que se encuentran una ganancia
en la autonomia de los trabajadores para desarrollar su labor, el aumento en los niveles
de productividad y un mayor equilibrio vida-trabajo (Perry et al., 2018; Tapasco-Alzate y

Giraldo-Garcia, 2020). Sin embargo, las organizaciones requieren analizar la conveniencia



2 Introduccién

de la puesta en marcha de esta modalidad laboral, dado que también se han detectado
elementos negativos en su operacion (Errichiello y Demarco, 2020; Even, 2020), por lo que
esto requeriria una toma de decisiones (Bonome, 2009a)

La toma de decisiones implica la seleccion de una opcion dentro de una serie de
alternativas disponibles, para resolver una situacion o aprovechar una oportunidad
(Bonome, 2009b). De esta forma, para la implementacion del trabajo remoto las
organizaciones necesitan escoger la o las opciones que mejor satisfagan sus necesidades
0 permitan aprovechar las oportunidades. Esta toma de decisiones se realiza mediante
una serie de pasos, lo que se llama proceso de toma de decisiones, cuyo modelo
seleccionado para este trabajo de grado es el de Simon, el cual consiste, primero, en
identificar el problema o la necesidad, segundo, en definir las alternativas de solucién

disponibles y tercero, en seleccionar la opcion mas apropiada (Bonome, 2009a).

Una de las areas que participa en la toma de decisiones sobre trabajo remoto en las
empresas es gestion humana, esto porque el trabajo remoto es un acuerdo laboral que
tiene implicaciones en las politicas de personal de las organizaciones (Groen et al., 2018).
Lo anterior, sumado a la proyeccion de un incremento en la implementacion del trabajo
remoto en el pais (ANDI y Mintrabajo, 2020), en este trabajo se identifica como problema
de investigacion la necesidad de conocer cédmo son los procesos de toma de decisiones

de las organizaciones para la implementacion del trabajo remoto en el largo plazo

Para resolver esta pregunta de investigacion se ha seleccionado un grupo de empresas
relacionadas con la generacion de conocimiento, dado que las organizaciones dedicadas
a este campo, hacen parte de los sectores donde se presenta mayor crecimiento en la
modalidad de trabajo remoto (Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020). Una de las
caracteristicas de estas organizaciones es el nivel de cientifico y tecnolégico que tienen,
lo que se demuestra, entre otros elementos, en el numero de trabajadores con formacion
de doctorado, los equipos especializados que manejan y los laboratorios para investigacion

y desarrollo con los que cuentan.

Este trabajo de grado esta organizado en cinco capitulos. El primero contiene el marco
tedrico del proyecto, en el cual se hace una descripcién de general sobre la implementacién

del trabajo remoto, se detallan las modalidades de trabajo remoto que estan en la literatura
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y en la normatividad colombiana con sus definiciones, también se especifican los aspectos
que la literatura menciona como cambios en cada funcién de gestion humana en caso de
implementar el trabajo remoto, los procesos de toma de decisiones y las empresas
participantes. El segundo capitulo describe los objetivos del estudio, el objetivo principal
es identificar los procesos de toma de decisiones, respecto a las funciones de gestion de
recursos humanos, para la implementacién del trabajo remoto en el grupo de empresas

seleccionadas.

El tercer capitulo describe el tipo de estudio cualitativo, dada la exploracion de experiencias
y conceptos en las empresas seleccionadas. En este capitulo se describen las dos fases
del proyecto. La primera, es una revision de literatura que pretende identificar y
comprender los conceptos sobre trabajo remoto. Para esta fase, se ejecutan tres tipos de
busquedas en las bases de Scopus y Web of Science y el posterior andlisis de informacién
en la herramienta R Biliometrix. La segunda fase, es la aplicaciéon de una entrevista a
profundad, a cada uno de los ocho responsables de gestion humana del grupo de
empresas participantes. En las entrevistas se indaga sobre las motivaciones para la
implementacion del trabajo remoto, las alternativas identificadas y su evaluacion, tanto
para la seleccion de la modalidad de trabajo remoto como para los ajustes requeridos en
las funciones de la gestion de recursos humanos. Se describe la recoleccion de mas de
trece horas de entrevistas, ingresadas y procesadas en el software Atlas T.I 7.5.4, para

luego ser analizadas en la identificacion de categorias y temas.

Respecto a las funciones de la gestion de recursos humanos, el trabajo de grado se limita
a indagar a los participantes los ajustes que se realizaron en cada uno de los componentes
de planeaciéon de personal, disefio de puestos de trabajo, reclutamiento y seleccién de
personal, entrenamiento y desarrollo, evaluacién de desempefio, seguridad y salud en el
trabajo y bienestar de los empleados, como parte de las decisiones que se han tomado
para la puesta en marcha del trabajo remoto. Adicionalmente, el trabajo busca identificar
la experiencia con la ejecucion del trabajo remoto y los beneficios percibidos por la

organizacion y los empleados.

En el capitulo cuarto se presentan los resultados de la revision de literatura y de la
aplicacion de las entrevistas a profundidad. Estos resultados se muestran teniendo en

cuenta los pasos del proceso de toma de decisiones, de esta manera, se identifican las
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motivaciones para la puesta en marcha del trabajo remoto, la evaluacion de alternativas
gue hacen las organizaciones, los ajustes (decisiones) que toman las empresas respecto
a las funciones de gestion de recursos humanos y a las modalidades de trabajo a
implementar. El capitulo cinco especifica las conclusiones y recomendaciones del trabajo
de grado

Entre los principales resultados del trabajo se encuentran la identificacién de los procesos
de toma de decisiones de las empresas analizadas, al establecer, primero, las razones que
llevan a implementar el trabajo remoto, lo que se muestra como motivaciones. Segundo,
la identificacion de la evaluacion de alternativas que hacen las empresas, al determinar los
elementos gque se analizan previa a la implementacion del trabajo remoto, asi como las
decisiones respecto a la modalidad de trabajo implementada y los ajustes en las funciones

de gestion humana, expresados por las personas entrevistadas.

Una de las limitaciones del proyecto es el nimero de entrevistas programadas, dado que
un numero mayor permitiria conocer a mayor profundidad los procesos de las empresas
pertenecientes al gremio. De esta forma, se recomienda realizar un nimero mayor de
entrevistas a otros gremios o grupo de empresas de interés. Otra limitacion del trabajo es
la aplicacion de una sola entrevista por empresa, lo que representa un Unico punto de vista

por cada organizacion sobre la implementacion del trabajo remoto.



1.Marco teodrico

La crisis suscitada por la COVID-19 incrementd en forma notoria el trabajo remoto (Graves
y Karabayeva, 2020; Vander Elst et al., 2020). Estudios previos a la pandemia reportaban
un crecimiento del trabajo remoto menor del esperado (Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés,
2020; NakrosSiené et al.,, 2019). En Estados Unidos, el porcentaje de personas que
trabajaban desde casa usando una computadora paso, entre los afios 1995 y 2015, del
9% al 37%; en los paises miembros de la Unién Europa el promedio de trabajadores
remotos para el 2015 fue del 17%; en los paises de Europa del Este y Centroeuropa este
porcentaje fue del 14% (NakroSiené et al., 2019). Durante la pandemia, entre el 13 de
marzo y el 02 de abril del 2020, el reporte de personas que trabajaban desde casa en
Estados Unidos aument6 del 33% al 61% (Graves y Karabayeva, 2020).

En Colombia, en el afio 2012 el nimero de personas trabajando de manera remota era de
31 553, incrementandose a 122 278 en el 2018, con una participacion mayoritaria de tres
ciudades: Bogota, Medellin y Cali, correspondiente al 87,6% de los casos (Tapasco-Alzate
y Giraldo-Garcia, 2020). Durante el aislamiento ocasionado por la presencia de la COVID-
19, en el pais se reportaron cerca de 3 millones de personas trabajando desde casa
(Redaccién Economia, 2020). Adicionalmente, el porcentaje de personas que informaron
el desarrollo de actividades laborales desde el hogar fue del 86,7%; mientras que antes de
la pandemia esta cifra era del 52,3 % (ANDI y Mintrabajo, 2020).

La puesta en marcha del trabajo remoto durante la crisis por la enfermedad del nuevo
coronavirus, permitié a las empresas llevar a cabo actividades que implicaban trabajo de
escritorio y contribuyd a un menor dafio de la economia (Errichiello y Demarco, 2020).
Debido a la experiencia obtenida con esta modalidad laboral, se espera un aumento en la
aplicacion del trabajo remoto por parte las empresas (Errichiello y Demarco, 2020). Se

podria decir que la situacion ocasionada por la COVID- 19 se convirtié en un dinamizador



6 Procesos de toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en

empresas de semillas y centros de investigacion en Colombia

para una mayor implementacion del trabajo remoto, lo que implicaria una oportunidad para
gue las organizaciones adopten esta modalidad laboral de una manera sostenida en el
tiempo (ANDI y Mintrabajo, 2020; Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020).

1.1 Modalidades de trabajo remoto y su definicién

No existe un consenso en la definicion de cada una de las modalidades de trabajo remoto
citadas en la literatura (Cortés-Pérez et al., 2020; Fritz et al., 1995; NakroSiené et al., 2019;
Neirotti et al., 2013; Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia, 2020). Adicionalmente, respecto a
los diferentes términos que se encuentran para hacer referencia a este tipo de modalidad
laboral, se detecta la asociacién de algunos de ellos como sinénimos; por ejemplo, el
término teletrabajo también se asimila al trabajo en casa, a la teleconmutacion, al trabajo
movil o al trabajo remoto; el trabajo virtual se interpreta como trabajo remoto o trabajo movil
(Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020; Groen et al., 2018; Makarius y Larson, 2017;
Vander Elst et al., 2020; Yeraguntla y Bhat, 2005).

Respecto al concepto de teletrabajo, en Estados Unidos de América la Ley 111-292 de
2010, lo define como «...un arreglo laboral flexible bajo el cual un empleado desempefia
las funciones y responsabilidades asignadas, asi como otras actividades autorizadas,
desde un lugar de trabajo aprobado diferente al sitio donde normalmente ejecutaria su
labor» (p.1). Por otra parte, en Europa se determina como «... el uso de tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TICs) — como teléfonos inteligentes, tabletas,
computadoras portatiles y de escritorio— para trabajar fuera de las instalaciones del
empleador» (OIT-Eurofound, 2019, p. 1).

En la literatura, el teletrabajo hace referencia al trabajo desempefiado desde diferentes
lugares, para lo cual se permite a los trabajadores desarrollar sus actividades laborales
mediante el uso de las TICs (NakroSiené et al., 2019). De esta forma, esta modalidad
laboral conlleva la sustitucion del desplazamiento al trabajo por el uso intensivo de estas
tecnologias (De Lorenzi Cancelier et al., 2017). De acuerdo con la OIT, el teletrabajo debe
ser un acuerdo voluntario entre el empleado y el empleador que incluya el lugar de trabajo,
las horas laborales, las herramientas de comunicacion a utilizar y los mecanismos de

supervision, entre otros (OIT, 2020).
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En cuanto a la definicién del teletrabajo en Colombia, segun la norma que regula las

condiciones laborales especiales de esta forma de trabajo, lo define como:
Una forma de organizacion laboral, que se efectda en el marco de un contrato de
trabajo o de una relacion laboral dependiente, que consiste en el desempefio de
actividades remuneradas utilizando como soporte las tecnologias de la informacion
y la comunicacion para el contacto entre el trabajador y empleador sin requerirse la
presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo. (Decreto 0884 de
2012 p. 2).

Adicionalmente, en Colombia la Ley de teletrabajo identifica tres formas de teletrabajo:
auténomo, suplementario y moévil. El teletrabajo autébnomo hace referencia al trabajo que
se realiza siempre por fuera de la empresa, en un lugar seleccionado o en el hogar y solo
se frecuenta la oficina en contadas ocasiones; el teletrabajo suplementario, hace alusién
al trabajo en casa durante dos o tres dias a la semana y el resto del tiempo la labor se
desarrolla en la oficina y; el teletrabajo movil, en el cual los trabajadores no tienen un lugar
de trabajo definido y que para sus actividades requieren el uso constante de las TICs y
dispositivos méviles (Ley 1221 de 2008)

Con relacion al término teleconmutacion (telecommuting), este se asocia al trabajo que
una persona lleva a cualquier espacio, en lugar de ir a las oficinas fisicas de una manera
periédica (De Lorenzi Cancelier et al., 2017), aunque también se concibe como el trabajo
en casa realizado de una manera total o parcial y que reemplaza el viaje diario a la oficina
(Soroui, 2021). También se describe como el trabajo remoto que utiliza las TICs para
trabajar desde la casa u otro lugar lejos de la oficina (Spreitzer et al., 2017) y, ademas del
trabajo asignado realizado desde el hogar. La teleconmutaciéon también se considera el
trabajo que se realiza desde otras ubicaciones remotas como las oficinas satélites y para

lo cual se hace uso de las TICs (Gajendran et al., 2014).

El trabajo en casa consiste en realizar las labores desde el hogar sin necesidad de acudir
a las instalaciones fisicas de la empresa (De Lorenzi Cancelier et al., 2017), ya sea tiempo
completo o parcial (O Connor et al., 2021). Esta modalidad se ha presentado con mayor
frecuencia ultimamente debido a las restricciones impuestas por la pandemia de la COVID-

19; situacion que ha imposibilitado la asistencia a las oficinas y ha forzado el trabajo en
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casa (O Connor et al., 2021). Por ocasion de la pandemia, el trabajo en el hogar ha tenido
una variante y es su aplicacion sin la posibilidad de un acuerdo mutuo, sino por una

imposicion debido a una situacion extrema (O Connor et al., 2021).

En cuanto a la situacién anterior, la ley que regula el trabajo en casa en Colombia, lo define

como:
La habilitacién 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,
o legal y reglamentaria respectiva, ni tampoco desmejorar las condiciones del
contrato laboral, cuando se presenten circunstancias ocasionales, excepcionales o
especiales que impidan que el trabajador pueda realizar sus funciones en su lugar
de trabajo, privilegiando el uso de las tecnologias de la informacién y las

comunicaciones (Ley 2088 de 2021 p. 1)

Sin embargo, la anterior definicibn del trabajo en casa en Colombia tiene unas
caracteristicas adicionales a las encontradas en la literatura, como lo son su restriccion a
situaciones extremas y que no se limita solo a los trabajadores que puedan realizar sus
actividades con apoyo de las TICs, sino también a cualquier tipo de trabajo o labor que no
requiera la presencia fisica del trabajador o funcionario en las instalaciones de la empresa
o entidad (Ley 2088 de 2021).

Por otro lado, el trabajo remoto es el trabajo realizado desde cualquier lugar diferente a las
instalaciones principales de la empresa, es decir, la persona puede desarrollar sus
actividades desde el hogar, un café o incluso desde la sucursal de una compafia (O
Connor et al., 2021); también se ha definido como el trabajo realizado desde el hogar o
cualquier otro sitio que no sea un espacio formal del empleador y casi a tiempo completo
(Soroui, 2021).

En Colombia, la Ley 2121 del 2021 define el trabajo remoto como:

Una forma de ejecucion del contrato de trabajo en la cual toda la relacion laboral,
desde su inicio hasta su terminacion, se debe realizar de manera remota mediante

la utilizacion de tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones u otro medio
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0 mecanismo, donde el empleador y trabajador, no interactian fisicamente a lo

largo de la vinculacion contractual (p. 1)

Ademas, la norma aclara que este trabajo remoto al que se hace referencia es diferente al
teletrabajo y trabajo en casa, modalidades que han sido reguladas en el pais mediante otra

reglamentacion.

Adicional a estas definiciones, se encuentra en la literatura el concepto de acuerdo laboral
flexible, el cual hace referencia a un pacto de trabajo que permite a los empleados realizar
su labor en horarios y ubicaciones diferentes a las convencionales, surgiendo de ello el
término trabajo flexible (Groen et al., 2018). Un acuerdo laboral flexible ofrece beneficios
tanto para el empleado como para el empleador (Gajendran et al., 2014). Desde el punto
de vista del empleado, los acuerdos laborales contribuyen para que los trabajadores
cuenten con recursos, psicoldgicos v fisicos, para responder a las demandas laborales,
aspecto que ha sido analizado desde el punto de vista del modelo de recursos y demandas
laborales (Gajendran et al., 2014; Mache et al., 2020).

Como ganancia para el empleador, los recursos obtenidos por lo empleados gracias al
trabajo flexible, como es el caso de la autonomia alcanzada, permiten a los trabajadores
generar una mayor respuesta a las exigencias de trabajo y obtener los resultados
esperados por los gerentes (Gajendran et al., 2014). Las caracteristicas principales de un
acuerdo laboral flexible son: a) la flexibilidad respecto al lugar de trabajo, b) la flexibilidad
en el horario laboral y c) la flexibilidad en la relacion laboral (De Lorenzi Cancelier et al.,
2017; Spreitzer et al., 2017). Las formas de trabajo remoto mencionadas en este proyecto
de grado abarcan Unicamente el componente de flexibilidad en el lugar de trabajo (Schmoll
y SUR, 2019).

Teniendo en cuenta los diferentes términos y definiciones observadas en la literatura para
referirse a las variadas formas de organizacion laboral para el trabajo remoto, como lo son
teletrabajo, trabajo en casa, teleconmutacion, entre otras, este proyecto de grado haré
referencia al término de trabajo remoto y se define como el trabajo desempefiado por un
empleado por fuera de las instalaciones principales del empleador, a tiempo completo o de
manera parcial, en el cual medie un contrato de trabajo o una relacion laboral dependiente

y que para el desarrollo de sus funciones requiera el apoyo de las TICs.
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En cuanto a la caracteristica del tiempo en que se aplica el trabajo remoto, este puede ser
de manera permanente, es decir, el trabajador ejecuta sus funciones por fuera de las
instalaciones de la organizacion en forma fija; también se encuentra la aplicacion parcial,
es decir, el trabajo remoto se desempefia algunos dias de la semana (De Lorenzi Cancelier
et al., 2017; Gajendran et al., 2014). Por otro lado, la implementacion de la modalidad de
trabajo remoto se puede dar mediante un acuerdo laboral flexible, que considere el
componente de flexibilidad en cuanto al lugar de trabajo (Schmoll y Suf3, 2019; Spreitzer
et al., 2017; Thompson et al., 2015).

1.2 Trabajo remoto y la gestion de recursos humanos

Al considerar que el trabajo remoto es un acuerdo laboral, las decisiones y acciones en
torno a su implementacion en las empresas hacen parte de la gestion de recursos humanos
(Groen et al., 2018). Esta gestion se define como «un cuerpo de conocimientos y variedad
de practicas relacionadas con la organizacién del trabajo y la gestion de las relaciones
laborales» (Bratton y Gold, 2012, p. 13), se ubica a nivel funcional de la empresa, incluye
las decisiones relacionadas con las acciones que se deben liderar para el logro de la
estrategia corporativa en su ambito de actuacién (Bratton y Gold, 2012) y las decisiones
relacionadas con este componente hacen parte de uno de los tipos de decisiones que ha
identificado la literatura (Nutt, 2008).

La toma de decisiones en la gestion de recursos humanos abarca las politicas, programas
y relaciones con los empleados, asi como las funciones de planeacién de personal, disefio
de puestos de trabajo, reclutamiento y seleccién, entrenamiento y desarrollo, gestiéon del
desempefio, seguridad y salud en el trabajo y el bienestar de los empleados (Bratton y
Gold, 2012). Dado que la operacion del trabajo remoto implica caracteristicas que no son
consideradas regularmente dentro de las practicas de gestiébn humana, se presenta la
necesidad de ajustar sus actividades, de manera que los empleados en trabajo remoto
puedan llevar a cabo sus funciones y alcanzar los resultados esperados (Even, 2020; Fritz
et al., 1995; Groen et al., 2018; NakroSiené et al., 2019; Ndubisi y Kahraman, 2005; Thulin
et al., 2019).
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Para emprender los cambios en las practicas o funciones de recursos humanos para la
puesta en operacion del trabajo remoto, se recomienda considerar para cada una de estas
funciones varios componentes, por ejemplo, el organizacional, es decir, la forma en que
esta configurado el trabajo, la estructura de la empresa y las caracteristicas de los sistemas
actuales; el social, las interacciones entre los empleados, el trabajo en equipo y el liderazgo
y; el Individual, las demandas de los empleados, los recursos, las habilidades y las

competencias del personal (Robelski y Sommer, 2020).

1.3 Précticas de la gestion de recursos humanos y el
trabajo remoto

Como parte de las practicas de gestidbn humana se encuentra la funcién de planeacién de
la fuerza laboral, encargada de proyectar la fuerza de trabajo que requerira la organizacion
de acuerdo con la estrategia corporativa y la estructura organizacional (Bratton y Gold,
2012). En este aspecto, el trabajo remoto ofrece ventajas para las empresas en cuanto al
tipo de empleados para contratar, dado que personas con diferentes talentos, perfiles o
aquellas que no pueden desplazarse con facilidad a las instalaciones de la compafiia,
podrian ser vinculadas laboralmente (NakroSiené et al., 2019). Adicionalmente, la
implementacion del trabajo remoto se puede convertir en una estrategia para la retencion

de personal, dado los efectos positivos que tiene en los empleados (Masuda et al., 2017).

El trabajo en forma remota permite a las empresas contar con una fuerza laboral variada,
lo que genera ventajas como disponer de una multiplicidad de experiencias y antecedentes
en su personal, esto fortalece su capacidad para resolver problemas complejos (Bratton y
Gold, 2012). Adicionalmente, la adopcién del trabajo remoto posibilita la contratacién de
mujeres con nifios, estudiantes y personas en condicion de discapacidad con
competencias de valor para la organizacién, pues son grupos poblaciones que no siempre

pueden adaptarse a los modelos de trabajo convencional (NakroSiené et al., 2019).

La tendencia creciente de trabajo remoto no solo se ha dado por los avances en las TICs
(Hunter, 2019), o el interés de las empresas dadas las ventajas que se detectan en su
implementacion (Thulin et al., 2019); sino que también estéa influenciada por la demanda

de las personas hacia trabajos que presenten mayor flexibilidad y les permita abordar sus
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compromisos personales (Hunter, 2019; Masuda et al., 2017; Schmoll y Suf, 2019;
Spreitzer et al., 2017; Stich, 2020).

Por lo anterior, es importante que las empresas se abran a la posibilidad de contratar
trabajadores de lugares diferentes a su area de influencia (Hunter, 2019). Un primer
aspecto a definir es una politica clara a nivel de la empresa sobre la implementacién del
trabajo remoto, que incluya el objetivo de esta modalidad, las opciones que presenta, cOmo
aplica en la organizacién (Neirotti et al., 2019), los procesos y procedimientos para su

operacién (Makarius y Larson, 2017).

Otra préctica de la gestion de recursos humanos es el disefio del puesto de trabajo, el cual
hace referencia a la configuracién particular de las actividades laborales y define la
autonomia que tendran los empleados en cada puesto que ocupan (Bratton y Gold, 2012).
La conformacion del puesto de trabajo ha tenido varias caracteristicas a través del tiempo;
desde una concepcion de la division del trabajo y una coordinacion que permita la mayor
productividad posible; pasando por un enfoque que facilite la interaccién social y la
cooperacion entre los trabajadores, hasta una autorregulacion frente a la velocidad de las
tareas y la variedad de actividades a ejecutar (Bratton y Gold, 2012).

La configuracion de los puestos de trabajo ha presentado en forma reciente un mayor
énfasis en la definicién del equipo del trabajo como unidad fundamental para desarrollar
las labores en la empresa, otorgando de esta manera valor a nuevas estructuras de trabajo,
como la forma de organizacion de los equipos basada en proyectos (Bratton y Gold, 2012).
Estos cambios en el disefio de la forma de trabajar, junto con las nuevas formas de
flexibilidad laboral, implican retos importantes respecto a las nuevas acciones que es
necesario emprender, para que los empleados en trabajo remoto cuenten con los recursos

para el desarrollo de sus funciones (Bratton y Gold, 2012; Perry et al., 2018).

La conformacion de equipos virtuales representa retos importantes para el trabajo remoto,
como la necesidad de desarrollar relaciones sélidas entre sus miembros para la generacion
de confianza, la definicién de las herramientas y los medios para mejorar la sensacion de
proximidad, la toma de decisiones, la interlocucién con la alta direccién y la comprension

de los objetivos de la organizacion (Eisenberg y Krishnan, 2018). Para responder a lo
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anterior, algunas empresas han optado por llevar a cabo acciones como el
empoderamiento a los equipos para el aprendizaje y la innovacion constante, la
implementacion de estructuras de trabajo planas, la determinacién de la voz del empleado
como foco de atencion, la comunicacion abierta y transparente entre todos los integrantes

del equipo y con los niveles jerarquicos de la empresa (Eisenberg y Krishnan, 2018).

Otro elemento importante para la implementacién del trabajo remoto es la identificacion de
los cargos que serian susceptibles de esta modalidad laboral, pues dependiendo del objeto
social de la organizacioén, su estructura y los sistemas que maneja, algunos empleos son
adecuados y otros no para cada forma de trabajo (Fritz et al., 1995; Yeraguntla y Bhat,
2005). Se ha detectado que los cargos que requieren menor nivel de interdependencia,
mayor autonomia y empoderamiento son mAas convenientes para el trabajo remoto
(Makarius y Larson, 2017). Por otra parte, es importante que en este disefio de puestos de
trabajo se consideren los perfiles de los empleados que estarian en mejor posibilidad para
desarrollar actividades de manera remota, ello debido a la existencia de personalidades
para las cuales no es facil adaptarse a esta forma de trabajo (Perry et al., 2018).

El trabajo remoto requiere de disponibilidad de infraestructura para que los colaboradores
puedan desarrollar sus funciones sin afectar su desempefio laboral (Ndubisi y Kahraman,
2005). Por ello, es necesario que los empleados tengan acceso a un espacio de trabajo
adecuado (NakroSiené et al., 2019) y cuenten con las herramientas de hardware, software
y las TICs necesarias (Makarius y Larson, 2017), dado que el avance en estas Ultimas es
lo que ha permitido el desarrollo de la actividad laboral a distancia (Ndubisi y Kahraman,
2005; Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia, 2020; Thulin et al., 2019).

La activacibn de espacios abiertos, espacios compartidos o colaborativos u oficinas
satélites hacen parte del disefio del trabajo remoto, al convertirse en opciones que permiten
a los empleados aprovechar los beneficios de esta modalidad laboral, cumplir sus
necesidades de concentracion, contar con las herramientas de trabajo adecuadas para
desarrollar sus funciones y mantener un equilibrio entre los espacios familiares y laborales
(Eisenberg y Krishnan, 2018; Errichiello y Demarco, 2020; Johns y Gratton, 2013). De esta
forma, las empresas tienen la posibilidad de contemplar este tipo de lugares para la puesta

en operacion del trabajo remoto (Eisenberg y Krishnan, 2018; Mache et al., 2020).
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La configuracion de la forma de trabajar afecta las demas funciones de recursos humanos
(Bratton y Gold, 2012). De este disefio dependen, por ejemplo, la manera en que las
personas seran supervisadas y desarrollardn sus actividades, el tipo de personas que se
contratardn y las competencias que se requieren desarrollar, la manera en que se
capacitaran los empleados y la forma de acceso a los programas de salud y seguridad en
el trabajo y bienestar (Bratton y Gold, 2012). De los ajustes que se definan en este disefio
de puestos de trabajo, dependen los esfuerzos gque se realizaran para adaptar las demas
funciones al trabajo remoto y los recursos que la empresa asignara a los empleados para

gue lo puedan ejercer (Perry et al., 2018).

El reclutamiento y la seleccién de personal son procesos cruciales en las organizaciones
(Bratton y Gold, 2012). Se ocupan de la atraccion de aplicantes competentes para los
cargos de la empresa y la posterior toma de decisiones sobre la seleccién y contratacion
del personal mas adecuado segun las necesidades de la organizacion (Bratton y Gold,
2012). Respecto al trabajo remoto, estos procesos pueden tener variaciones, dado que las
herramientas utilizadas como entrevistas, pruebas psicotécnicas, visitas domiciliarias,
entre otras, tendran ajustes dependiendo de la ubicacién y condiciones de los candidatos,
asi como la inclusion de requisitos que se requieren demostrar para determinar la

capacidad de desarrollar sus actividades en forma remota (Fritz et al., 1995).

El reclutamiento es «el proceso de atraer el interés de un grupo de personas con las
capacidades requeridas para que apliquen a los empleos ofrecidos por la organizacién»
(Bratton y Gold, 2012, p. 215). Para lograr la atraccion del personal esperado por la
empresa, la companiia tiene la oportunidad de mostrar los beneficios que otorga a sus
empleados, entre los cuales se encuentra la opcién del trabajo remoto, convirtiéndose en
un gancho para llamar la atencion de personas con las mejores competencias y cualidades
(Thompson et al.,, 2015), lo que se convierte en una accion estratégica para las
organizaciones (Schmoll y Suf3, 2019) como parte de sus procesos para la atraccion de los

mejores talentos (Gajendran et al., 2014; Thompson et al., 2015).

Para realizar el proceso de seleccion de personal es necesario considerar que el trabajo
remoto exige competencias que quiza no han sido consideradas antes por la empresa para

sus trabajadores o se necesiten en mayor grado, por ejemplo, las personas en esta
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modalidad laboral requieren una mayor capacidad para la administracién del tiempo, la
organizacion de actividades, el establecimiento de prioridades, el trabajo en equipo y
mejores habilidades de comunicacién (Eisenberg y Krishnan, 2018; NakroSiené et al.,
2019). Por lo anterior, los instrumentos que se utilicen para evaluar las competencias de
los candidatos durante el proceso de seleccion necesitarian incluir estas nuevas

caracteristicas (Fritz et al., 1995).

La practica de gestion de recursos humanos denominada entrenamiento y desarrollo de
personal, tiene como propdsito mejorar el desempefio de las personas y ayudar a su
aprendizaje, desarrollo y crecimiento (Bratton y Gold, 2012). Se define como «cualquier
intervencion o actividad que permita y genere aprendizaje en el trabajo» (Bratton y Gold,
2012, p. 283). Respecto al éxito del trabajo remoto, se ha identificado que este depende
de factores personales en los que tiene una mayor influencia el trabajador para su
desarrollo (Makarius y Larson, 2017). Sin embargo, este éxito también se encuentra sujeto
a caracteristicas que son creadas o fortalecidas en los empleados por parte de la empresa
(Makarius y Larson, 2017).

Por lo anterior, es necesario que las empresas asuman la responsabilidad en el desarrollo
de destrezas para el trabajo remoto en sus empleados (Bratton y Gold, 2012) e identifiquen
las competencias claves a fortalecer en el personal que se encuentra en esta modalidad
laboral, de manera que los trabajadores estén en capacidad de alcanzar los objetivos
definidos por la organizacion y, ademas generar mayor compromiso con su labor
(Eisenberg y Krishnan, 2018). La funcién de entrenamiento y desarrollo del personal tiene
el reto de contribuir a la mejora de los comportamientos de los empleados en la modalidad

laboral de trabajo remoto (Fritz et al., 1995).

El desarrollo y crecimiento de los empleados en trabajo remoto adquiere mas importancia
en la actualidad, teniendo en cuenta que la pandemia por la COVID — 19 oblig6 a las
empresas y a sus trabajadores a continuar, en forma inesperada, sus labores de manera
remota sin estar totalmente preparados para ello (O Connor et al., 2021). Las personas se
sentirdn mejor al ejercer esta forma de modalidad laboral si cuentan con una capacitacion
gue fortalezca sus competencias y habilidades para desempefiar su trabajo (Caligiuri et
al., 2020; Robelski y Sommer, 2020).
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Entre las competencias y habilidades para el trabajo remoto se encuentran, la organizacion
del tiempo para la convergencia de actividades laborales y compromisos personales
(Nakrosiene et al., 2019); la comunicacién adecuada por los medios que la empresa facilita
(Even, 2020); la capacidad para definir prioridades debido a la nueva autonomia que
obtiene el empleado (NakroSiené et al., 2019); el uso correcto y eficiente de los medios
digitales (Eisenberg y Krishnan, 2018; Johnson et al., 2020; Predeteanu-Dragne et al.,
2020), la aplicacién de los nuevos componentes de seguridad y salud ocupacional
(Robelski y Sommer, 2020) y el enfoque de trabajo basado en resultados sin necesidad de

una supervision fisica (Groen et al., 2018).

Por otro lado, la literatura menciona un posible debilitamiento en el apoyo gerencial a los
empleados que laboran en forma remota (NakroSiené et al., 2019). Desde otro angulo, se
encuentran diferencias entre la direccién y la supervision de trabajadores en esta
modalidad versus los que trabajan de manera tradicional, identificando ademas la
necesidad de generar un ambiente de cooperacion entre los miembros de los equipos de
trabajo remoto (Caligiuri et al., 2020). Lo anterior se podria afrontar con el fortalecimiento
de la capacidad de liderazgo por parte de los e-lideres (Even, 2020; Johns y Gratton, 2013),
aspecto que reforzaria la capacidad de los lideres de la empresa para consolidar una
estructura social que soporte el trabajo remoto (Makarius y Larson, 2017). Dicha estructura
repercutiria positivamente en el desempefio de los empleados y la moderacién de los
efectos del aislamiento profesional que ocasiona el trabajo remoto (Makarius y Larson,
2017).

Una de las preocupaciones de los trabajadores remotos es la posible disminucién en las
oportunidades de desarrollo de carrera, debido a la reducida visibilidad y menor inclusién
en la organizacion (Masuda et al., 2017; NakroSiené et al., 2019; Robelski y Sommer,
2020). Este aspecto se puede abordar mediante estrategias que permitan a los empleados
tener un crecimiento claro en la organizacion y con las mismas posibilidades de progreso
laboral que los colaboradores que se encuentran en la modalidad de trabajo convencional
(Caligiuri et al., 2020; Johnson et al., 2020). Ademas, es importante generar acciones para
gue los empleados en la modalidad remota reconozcan la importancia de su trabajo y la

puedan comunicar a otros (Spreitzer et al., 2017).
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La funcion de seguridad y salud en el trabajo (SST) es un mandato legal para las empresas
(Bratton y Gold, 2012). Este componente abarca elementos como medicina laboral,
ergonomia, seguridad e higiene industrial y el factor psicosocial, los cuales también son
considerados para los empleados en la modalidad de trabajo remoto (Decreto 1072.de
2015). El incremento de esta modalidad laboral durante la pandemia ha implicado un reto

importante para la practica de la seguridad y salud en el trabajo (Robelski y Sommer, 2020).

Tradicionalmente, los procesos de seguridad y salud en el trabajo han estado enfocados a
las labores al interior de las instalaciones de las empresas; sin embargo, la presencia de
la pandemia obstaculizé la falta de acceso a los puestos de trabajo, los cuales fueron
principalmente los hogares; impidiendo a su vez que la totalidad de actividades planificadas
como inspecciones, verificacion de la higiene industrial y campafias de salud, entre otras,

se desarrollaran como estaban inicialmente planeadas (Robelski y Sommer, 2020).

Este escenario, implica un cambio de paradigma en la forma de abordar la salud y
seguridad en el trabajo cuando se desarrolla trabajo remoto, especialmente porque los
aspectos de mayor impacto en esta modalidad laboral son el uso intensivo de las TICs y
el nuevo concepto del lugar de trabajo (Even, 2020; Robelski y Sommer, 2020). Esto
implica la identificacién de nuevos riesgos laborales (Gonzélez-Menéndez et al., 2019;
Robelski y Sommer, 2020) y la definicion del espacio mas conveniente para el trabajo
remoto, con caracteristicas de ergonomia y seguridad, con la particularidad de que el lugar
mas utilizado para trabajar de manera remota es el hogar (Tapasco-Alzate y Giraldo-
Garcia, 2020; Thulin et al., 2019).

El enfoque tradicional de la seguridad y salud en el trabajo ha sido la prevencién de los
dafios fisicos y su solucidn técnica; no obstante, el trabajo remoto conlleva la aparicién de
riesgos psicolégicos, cuya totalidad no habia sido contemplada por las empresas (Robelski
y Sommer, 2020). Al respecto, aunque estudios han indicado que el trabajo remoto tiene
consecuencias positivas en el estrés ocupacional, es necesario realizar un monitoreo de

los efectos negativos que ocasiona a la salud de los trabajadores (Mache et al., 2020).

Los efectos desfavorables que tendria el trabajo remoto para la salud de los empleados,
se pueden clasificar en trastornos visuales, musculoesqueléticos y psicosociales

(Gonzéalez-Menéndez et al., 2019). Entre las principales causas de estos impactos se
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encuentran, la exposicién prolongada a las pantallas de los dispositivos electrénicos, las
variadas posturas que se presentan durante una jornada laboral extensa y que no siempre
cumplen los requisitos ergondémicos, las dificultades para desconectarse del trabajo, las
interrupciones laborales en horarios y dias no habiles y los conflictos entre la vida familiar
y laboral (Delanoeije y Verbruggen, 2020; Gonzalez-Menéndez et al., 2019; Predeteanu-
Dragne et al., 2020)

Las adaptaciones relacionadas con la seguridad y salud en el trabajo implican, entre otras,
la determinacion y puesta en marcha de mecanismos para la verificacion de las
condiciones y habitos en el nuevo lugar de trabajo remoto; la definiciobn de cambios en la
notificacion e investigacién de los accidentes y enfermedades de origen laboral y los
términos para su abordaje por parte de las administradoras de riesgos laborales, la
implementacién de evaluaciones de riesgo periodicas, la disposicion de elementos
ergonomicos, el desarrollo de campafias para la prevenciéon de riesgos asociados a la
exposicion excesiva a las pantallas y el cumplimiento de estandares en los puestos de
trabajo y uso de equipos asignados (Robelski y Sommer, 2020).

Otra de las funciones de la gestion de recursos humanos, el bienestar de los empleados,
es una practica que va mas alla del aspecto legal enfocandose en la transformacién de los
estilos de vida del personal y en la satisfaccion en el lugar de trabajo (Bratton y Gold, 2012).
Su importancia radica en que hace parte de la estrategia para proteger el activo mas
importante de una empresa como es la gente (Bratton y Gold, 2012). Las acciones de
bienestar previenen los costos sociales relacionados con la insatisfaccion o malestar
laboral (Johnson et al., 2020). Las empresas, con sus acciones de bienestar, transmiten
un mensaje de confianza hacia los empleados y de apoyo a sus necesidades (Perry et al.,
2018).

Cuando se implementa el trabajo remoto, la literatura menciona efectos positivos (Perry et
al., 2018; Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia, 2020) y negativos (Errichiello y Demarco, 2020;
Even, 2020) para los empleados. De esta forma, los beneficios de esta modalidad laboral
en el bienestar empleados presenta cierto nivel de incertidumbre, dado que dependen de
las condiciones en las cuales se desarrolla la actividad laboral, asi como de las personas

(Perry et al., 2018). Por ello, es importante que las empresas consideren la necesidad de
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cambios en sus programas de bienestar cuando se implementa el trabajo remoto vy, asi

evitar los impactos negativos que pudiera tener en sus colaboradores (Perry et al., 2018).

Entre los resultados positivos del trabajo remoto para el bienestar de los empleados, se
encuentran la contribucion a un equilibrio entre la vida laboral y familiar, por la conciliacion
de los tiempos y los espacios dedicados al trabajo y al hogar (Perry et al., 2018; Robelski
y Sommer, 2020; Stich, 2020; Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia, 2020), la reduccién del
estrés (Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcia, 2020), la promocién de la autonomia y el
autocontrol (Perry et al., 2018; Robelski y Sommer, 2020; Schmoll y Suf3, 2019) y el

mejoramiento en la disponibilidad de tiempo libre (Stich, 2020).

La autonomia es uno de los beneficios mas importantes del trabajo remoto para los
empleados (Perry et al., 2018). Este componente incide positivamente en la obtencion de
resultados (Gajendran et al., 2014; Makarius y Larson, 2017) y en el mejoramiento en sus
comportamientos y actitudes de los trabajadores, aunque esto no quiere decir que la
autonomia sea un elemento intrinseco del trabajo remoto (Perry et al., 2018). Sin embargo,
también se ha detectado que no en todos los casos la autonomia representa efectos
positivos, pues existen personas que requieren de otros apoyos para gue una mayor
autonomia genere resultados positivos (Perry et al., 2018).

De otra parte, la autonomia puede convertirse en un efecto negativo del trabajo remoto,
dado que la necesidad de una conexién permanentemente con el trabajo y una respuesta
inmediata a los requerimientos laborales menoscaban la autodeterminacion del empleado
(Errichiello y Demarco, 2020). Adicionalmente, el trabajo remoto puede presentar otros
impactos desfavorables para el bienestar laboral, entre ellos se encuentran el aislamiento
social por la falta de interaccion entre los empleados (Even, 2020; Perry et al., 2018;
Spreitzer et al., 2017), el desgaste laboral por la conexion permanente, recepcion y
respuesta inmediata a mensajes instantaneos (Errichiello y Demarco, 2020) y la inversién
de tiempo adicional para contactar compafieros, buscar apoyo y coordinar tareas
(Errichiello y Demarco, 2020; Perry et al., 2018).

El trabajo remoto implicaria también una desaparicion de las barreras fisicas y psicologicas
entre el trabajo y el hogar, lo que acarrea la aparicion de conflictos entre la vida laboral y

personal (Perry et al.,, 2018). Igualmente, esta nueva forma de trabajo involucra un
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incremento en las horas y en la intensidad del trabajo, lo que conlleva a estrés laboral
(Perry et al., 2018). Dado lo anterior, los efectos negativos del trabajo remoto pueden
ocasionar tres formas de estrés, que son claves en la disminucion del bienestar afectivo,
estos son: agotamiento, desconexion e insatisfaccion, las cuales se relacionan con un
aumento en la rotacién de personal y la disminucién del desempefio laboral (Perry et al.,
2018).

Dado el reto que representa el trabajo remoto para el bienestar de los empleados, es clave
gue las empresas establezcan mecanismos y creen las condiciones para la adaptacioén de
los empleados a esta nueva forma de trabajo (Vander Elst et al., 2020) y asi, puedan
superar la tensién que representa el trabajar de manera remota (Perry et al., 2018). Al
respecto, la literatura menciona como indispensable la ejecucion de programas para la
prevencion y manejo del estrés y la promocion de habitos para el bienestar mental y fisico
(Robelski y Sommer, 2020), asi como la organizacién de procesos internos que permitan
la definicion y adaptacion de los tiempos dedicados a las reuniones, llamadas y trabajo
auténomo (Robelski y Sommer, 2020).

Adicionalmente, es importante la promociébn de una mayor interaccion entre los
comparfieros de trabajo debido a la ausencia del contacto cara a cara (Robelski y Sommer,
2020), la determinacion de equipos virtuales de trabajo y los mecanismos para su
operacion (Eisenberg y Krishnan, 2018), el disefio de puestos de trabajo en los cuales se
definan las horas laborales, tiempos de descanso y permisos (Johnson et al., 2020; Mache
et al., 2020), esto para la separacién de los momentos y espacios personales y de trabajo
(Perry et al., 2018).

Los empleados en la modalidad de trabajo remoto presentan, al igual que los trabajadores
en la modalidad convencional, condiciones psicosociales que deben ser abordadas por el
componente de bienestar laboral de la organizacion (Vander Elst et al., 2020). De esta
manera, las acciones de bienestar, bajo la perspectiva de los recursos que facilita la
empresa para realizar el trabajo, son fundamentales y deben responder a la magnitud de
las demandas de la empresa hacia el trabajador (Perry et al., 2018). Lo anterior permitira

gue las organizaciones cuenten con los resultados esperados por parte del empleado y
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también, los colaboradores puedan aprovechar los beneficios del trabajo remoto, a la vez
gue logran sus metas de trabajo (Perry et al., 2018).

La funcién de gestion del desempefio tiene como propésito asegurar el establecimiento de
metas pertinentes al trabajo y desarrollo del personal para su posterior medicion vy, el
disefio de practicas que permitan evaluar las capacidades y aptitudes de los empleados
(Bratton y Gold, 2012). Es importante tener en cuenta que el desempefio puede ser
influenciado positiva o0 negativamente cuando los empleados se encuentran en la
modalidad de trabajo remoto, ello debido a las diferentes tensiones que viven los
trabajadores por las nuevas condiciones y exigencias de esta nueva forma de organizacion

laboral (Delanoeije y Verbruggen, 2020; Perry et al., 2018).

Algunos estudios han encontrado una relacién positiva en el desempefio de la tarea de las
personas gue trabajan de manera remota (Gajendran et al., 2014). Debido a lo anterior, es
importante que las organizaciones analicen los cambios 0 mejoras que deben llevarse a
cabo para que, el desempefio individual y organizacional, se mantengan como es esperado
al implementar el trabajo remoto (Predeteanu-Dragne et al., 2020). Una de las acciones a
desarrollar es informar a los colaboradores las metas y objetivos organizacionales, para
gue se tenga un conocimiento claro de los resultados esperados por la institucién

(Eisenberg y Krishnan, 2018; Makarius y Larson, 2017).

Asi mismo, es importante la identificacion de expectativas claras de desempefio, la
definicion de los procesos de toma de decisiones y las formas de monitoreo y contacto
regular (virtual o presencial) con compafieros de trabajo y directivos (Perry et al., 2018). La
literatura también menciona la necesidad de preparar al personal para que esté en
condiciones de llevar a feliz término sus compromisos y funciones mediante la modalidad
de trabajo remoto, a través del fortalecimiento de capacidades y habilidades, la entrega del
equipo y herramientas requeridas para desarrollar su trabajo y la implementacion de
acciones para el manejo de las tensiones y el conflicto del equilibrio hogar-trabajo

(Predeteanu-Dragne et al., 2020).

Un aspecto del trabajo remoto que también esta relacionado con esta funcién de recursos
humanos es la supervision de personal (Groen et al., 2018). Al respecto, dado que los

gerentes no tienen la posibilidad monitorear las acciones de los empleados de manera
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fisica, se recomienda que la supervision tradicional de los trabajadores sea reemplazada
por la definicion de controles basados en metas, objetivos de desempefio y resultados para
ser revisados de manera periodica con los empleados (Groen et al., 2018). Es necesario
un cambio de paradigma en la supervision que ejercen los jefes en la organizacion, al
promover una cultura de la confianza y transformar el monitoreo de actividades con la

presencia fisica del empleado a un de control basado en resultados (Mache et al., 2020).

Las funciones de la gestién de recursos humanos se encuentran interrelacionadas, por
esto es recomendable abordarlas de manera coordinada cuando se plantea la opcion de
implementar el trabajo remoto de una manera sostenida en el tiempo; por lo que no se
aconseja analizarlas e intervenirlas de manera aislada (Perry et al., 2018). Lo anterior se
puede observar, por ejemplo, con la afectacion en la salud mental que pudieran tener los
trabajadores en trabajo remoto debido al estrés, lo que su vez tendria consecuencias en
su bienestar emocional, situacibn que termina impactando en forma negativa el

desempefio de los colaboradores (Johnson et al., 2020).

Asi mismo, es conveniente que la gestion de recursos esté continuamente analizando
nuevas tendencias en el manejo de personal, para determinar su afectacion en las
funciones de gestibn humana cuando se presenta la modalidad de trabajo remoto
(Eisenberg y Krishnan, 2018). Por ejemplo, el reto de la movilidad a nivel global de los
empleados implicara una visién internacional de la gestién de personal (Jooss et al., 2020).
Asi mismo, la tendencia de una mayor diversidad generacional exigira el desarrollo de
competencias adicionales, asi como acciones mas especificas que ayuden a las personas
en su proceso de adaptacién a las demandas del trabajo remoto (Eisenberg y Krishnan,
2018).

Las empresas se enfrentan a un mundo cada vez més digitalizado y con una expectativa
de aumento del trabajo remoto, lo que implica desafios a nivel de todos los sistemas de la
organizacion, entre ellos el sistema de gestion humana y sus funciones o practicas
asociadas (Robelski y Sommer, 2020; Vander Elst et al., 2020). Adicionalmente, en la
medida en que se presente un aumento de la modalidad de trabajo remoto, es posible que

surjan nuevas configuraciones para esta forma de organizacion laboral y vivencias
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adicionales por parte de las empresas que impliquen mayores requerimientos en la forma

de abordar el trabajo remoto (Robelski y Sommer, 2020).

Por otro lado, al tener los paises mayor crecimiento en la puesta en marcha del trabajo
remoto y conocer la experiencia de empleados y empleadores, existe la posibilidad del
surgimiento de nuevos mandatos legales que deben acatar las empresas para su puesta
en marcha (Robelski y Sommer, 2020). Una situacion asimilable se present6, por ejemplo,
en Colombia mediante la Ley 2088 de 2021, respecto a la regulacién del trabajo en casa
en situaciones especiales u ocasionales, como una respuesta a la coyuntura a raiz de la
COVID-19 y mediante la cual se establecieron términos de aplicacion de esta forma de

trabajo de manera transitoria (Ley 2088.de 2021).

Al respecto, en Espafia, por ejemplo, la norma a través de la cual se regula el trabajo a
distancia para un mayor numero de trabajadores, implica aspectos que deben ser
abordados por las empresas como la igualdad de género, el acoso, la violencia y la
discriminacion laboral, ademas del reto de una negociacion colectiva en las empresas para

llenar vacios normativos de esta nueva forma de organizacion laboral (Ruiz-Torres, 2021).

De esta manera, es importante que las empresas estén atentas a los nuevos desafios que
enfrenta el trabajo remoto, las exigencias normativas para cada pais y los ajustes que ello
podria implicar en sus estructuras, procesos, sistemas y diferentes practicas de la gestion
de recursos humanos para la puesta en marcha de esta modalidad de trabajo (Robelski y
Sommer, 2020). Por lo anterior, seria valioso determinar como las empresas en Colombia
han abordado la operacion del trabajo remoto y qué decisiones han tomado respecto a sus
practicas de recursos humanos para logar su implementacion en el largo plazo (Robelski
y Sommer, 2020).

1.4 Procesos de toma de decisiones

El concepto de decision hace referencia a un corte entre el pasado y el futuro (Garza et al.,
2007). Se puede definir como «la respuesta adecuada de un ser inteligente ante una
situacion que requiere accion» (Garza et al., 2007, p. 30). Tomar una decision implica
seleccionar una opcion dentro de una serie de alternativas que se tienen (Bonome, 2009b;

Takemura, 2021) y conlleva un proceso racional en el cual se escoge la opcion mas
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adecuada segun la meta propuesta (Bonome, 2009b). Un proceso de toma de decisiéon
hace referencia a los pasos que se siguen para orientar y hacer una eleccion (Nutt, 2008),
significa una operacion de pensamiento y deliberacion (Garza et al., 2007). Los tomadores
de decision identifican las necesidades que quieren resolver, encuentran las posibilidades
para que esto sea posible y las evallan para elegir la opcion que genere mayor provecho
(Nutt, 2008).

Para el estudio de la toma de decisiones existen varias teorias, entre ellas la teoria de la
decisibn de Simon, que se basa en la racionalidad y la cual indica que la toma de
decisiones se puede extender a las organizaciones como sujetos sociales, se orienta a la
satisfaccibn de unas necesidades, entrafia una racionalidad limitada e implica una
naturaleza de proceso (Bonome, 2009b). El proceso de toma de decisiones desde la teoria
de Simon incluye los siguientes pasos; primero, identificar el problema o la necesidad a
resolver y asi tener una clara prioridad de lo que se requiere solucionar; segundo, definir
las posibles alternativas para solventar el problema y; tercero, evaluar las alternativas
disponibles para seleccionar la méas apropiada (Bonome, 2009a).

Otros autores han detallado un poco mas estos pasos y se pueden encontrar como
primero, identificar el problema; segundo, recolectar informacion relevante; tercero,
determinar alternativas de solucion; cuarto, evaluar alternativas; quinto, elegir las
alternativas y sexto, implementar y evaluar la decision (Panpatte y Takale, 2019). El
presente trabajo de grado aborda los pasos descritos en la teoria de Simon para analizar
los procesos de toma de decisiones de las empresas participantes (Bonome, 2009c). Las
empresas, por medio de sus gerentes, han precisado respuestas frente a la ejecucion del
trabajo remoto durante la pandemiay posterior a esta y es esto lo que es de interés explorar

en este trabajo de grado (Garza et al., 2007; Robelski y Sommer, 2020).

Dado que los procesos de toma de decisiones son diferentes para cada organizacion (Nutt,
2008; Robelski y Sommer, 2020), en este estudio se esperan identificar los procesos de
decision de las instituciones entrevistadas, en relacion con el desafio que presenta la
implementacion del trabajo remoto en torno a las funciones de la gestién de recursos

humanos (Garza et al., 2007; Robelski y Sommer, 2020). Este estudio pretende realizar
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una descripcion de los procesos de toma de decisiones de las organizaciones
seleccionadas en cuanto a la implementacion del trabajo remoto (Simon, 1959).

Las decisiones que han tomado las organizaciones en este aspecto se podrian considerar
como estratégicas, dado los efectos en el largo plazo que tendrian para la organizacion,
los recursos que representarian para su implementacion o los antecedentes que
significarian para las elecciones futuras de la empresa, lo que representa también la
importancia de su estudio (Nutt, 2008). Desde esta perspectiva, el proyecto se enfoca en
determinar cudles son las acciones en los procesos de toma decision, es decir, de reflexién
y respuesta respeto a las funciones de la gestibn de recursos humanos para la
implementacién del trabajo remoto, por parte de las organizaciones analizadas (Robelski
y Sommer, 2020).

Como parte de este andlisis, se planea determinar las motivaciones de las empresas para
implementar el trabajo remoto, con base en las necesidades o problemas que se requieren
resolver; las alternativas evaluadas; los elementos que consideran para revisar las
posibilidades de decisién y los ajustes a las funciones de gestibn humana que esta puesta
en operacion implicé; asi como los beneficios que las empresas y los empleados
reconocen (Panpatte y Takale, 2019). Igualmente, se tendra en cuenta la influencia de la
crisis ocasionada por la COVID-19 sobre estas decisiones, al analizar si ha sido un
elemento que fortalece la adopcion del trabajo remoto en el largo plazo (O Connor et al.,
2021).

1.5 Empresas seleccionadas para el estudio sobre trabajo
remoto

Uno de los sectores con mayor posibilidad para la implementacion del trabajo remoto entre
sus empleados es el orientado a la generacion de conocimiento (Belzunegui-Eraso y Erro-
Garcés, 2020). Los trabajadores enfocados a las actividades relacionadas con la
produccion de conocimiento son altamente capacitados, han estado exigiendo cambios en
la forma y lugar para desarrollar sus actividades laborales y en la reducciéon de ataduras

en su trabajo (Johns y Gratton, 2013).
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A raiz de la pandemia de la COVID-19, estas empresas han tenido la posibilidad de
experimentar el trabajo remoto por parte de sus empleados (Belzunegui-Eraso y Erro-
Garceés, 2020), es por esto que se plantea la importancia de realizar el estudio en empresas
colombianas cuya actividad principal tenga relacion con la generacién de conocimiento. El
estudio espera determinar las decisiones que han tomado las organizaciones participantes,
para la puesta en marcha de esta forma de modalidad laboral y la visiébn que tienen sobre
estas nuevas formas de trabajo en comparacién con lo descrito en la literatura (Belzunegui-
Eraso y Erro-Garcés, 2020). Para desarrollar lo anterior, en el estudio participaron dos
grupos de organizaciones, uno de empresas afiliadas a la Asociacion Colombiana de
Semillas y Biotecnologia (ACOSEMILLAS) y el otro conformado por centros de
investigacion reconocidos por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia e Innovacion

(Minciencias).



2.0bjetivos

Los objetivos propuestos para el trabajo de grado son los siguientes:

2.1 Objetivo general

Identificar los procesos de toma de decisiones, respecto a las funciones de la gestién de
recursos humanos, para la implementacion del trabajo remoto en empresas afiliadas al

gremio de ACOSEMILLAS y centros de investigacion.

2.2 Objetivos especificos

Explorar los conceptos asociados al trabajo remoto y sus definiciones.

Describir los elementos que motivan a las empresas para definir la necesidad de

implementar el trabajo remoto.

Determinar los procesos de evaluacion de alternativas que adelantan las empresas frente
a las funciones de planeacién de personal, disefio de puestos de trabajo, reclutamiento, y
seleccion, entrenamiento y desarrollo, evaluacién de desempefio, seguridad y salud en el

trabajo y bienestar de los empleados para la implementacién del trabajo remoto.

Identificar la puesta en marcha del trabajo remoto en las empresas, los resultados de las
elecciones realizadas en cada proceso y los beneficios reconocidos para la organizacion y

los empleados.






3.Metodologia

La metodologia planteada para el disefio y desarrollo del proyecto de grado fue la

siguiente:

3.1 Tipo y disefo de estudio

El trabajo se desarrollé con un enfoque cualitativo dado que estuvo orientado a conocer
las experiencias y conceptos de personas pertenecientes a unas organizaciones, frente a
un fendmeno en particular como es la implementacién del trabajo remoto en largo plazo,
por lo que se analiz6é el punto de vista de cada participante (Hernandez et al., 2014).
También se determiné el enfoque cualitativo porque el proyecto no pretendia la medicion
de hechos o0 acontecimientos, sino que su interés era explorar procesos de las empresas
analizadas, basandose en los puntos de vista, opiniones y experiencias suministradas por

las personas que participaron en el proyecto (Hernandez et al., 2014).

El trabajo se adelant6 en dos fases, la primera consistié en una revision de literatura que
incluy6 una seleccion y lectura de articulos y normatividad, que tuvo por objetivo identificar
conceptos y definiciones sobre trabajo remoto y los cambios que se esperaban en las
diferentes funciones de la gestidn de recursos humanos con esta nueva modalidad laboral.
Esta parte se ejecuto a través de la consulta y lectura de articulos relacionados con trabajo
remoto y su aplicacion en las diferentes funciones de la gestion de recursos humanos,
almacenados en las bases de datos de Scopus y Web of Science (WOS), como también

de normatividad colombiana relacionada con las modalidades de trabajo remoto.

La segunda fase consistio en la aplicacion de entrevistas a profundidad a responsables del
area de gestion humana de organizaciones pertenecientes al gremio de ACOSEMILLAS y
centros de investigacion. Mediante entrevistas se realizé la exploracion e identificacion de

las motivaciones o aquello que impulsé la puesta en marcha del trabajo remoto en cada
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organizacion, asi como los elementos que se incluyeron en cada etapa del proceso de

toma de decisiones relacionados con esta implementacion (Hernandez et al., 2014).

3.2 Fases del estudio

El estudio de desarrollé mediante las siguientes fases:

3.2.1 Revision de literatura

La revisién de literatura se realizé con el propésito de obtener bibliografia relevante para
la construccién de marco teérico del proyecto, identificar los conceptos y definiciones de
trabajo remoto que se encuentran en la literatura y explorar los elementos que se esperan
ajustar en las funciones de la gestion humana, como resultado de la puesta en operacion
del trabajo remoto (Hernandez et al., 2014). Para lo anterior, se conté con material inicial
suministrado por la directora del trabajo de grado y se consult6 la normatividad colombiana
disponible, a través de la lectura de estos documentos se identificaron los primeros
términos para iniciar la revision de literatura (Hernandez et al., 2014). El protocolo
ejecutado para desarrollar esta fase fue el siguiente:

» Paso 1. Busqueda y revision de articulos y normas nacionales sobre trabajo remoto.
Principalmente enfocada, aunque no en forma exclusiva, a la conformacion del marco

tedrico.

Ejecucién de la primera busqueda de literatura en la base de datos de Scopus, utilizando
términos que hacen relacion al trabajo remoto como teletrabajo, teleconmutacion, trabajo
virtual, trabajo en casa, trabajo remoto, trabajo a distancia y a los procesos de toma de
decisiones sobre ellos en el area de negocios, a través de la siguiente ecuacion de
bdsqueda:
( TITLE-ABS-KEY ( "telework*" OR "telecommut*' OR "virtual work*" OR
"homework*" OR "remote work*' OR "distance work*') AND TITLE-ABS-
KEY ( "decision making" OR "decision-making”" OR "process of decision
making")) AND (LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI")).

Busqueda sin limite de afios.
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Criterios de inclusién: articulos de revistas indexadas y trabajos de investigacion tedrica y

empirica.

Criterios de exclusion: articulos en proceso, ponencias o articulos de conferencias,

articulos en revistas no indexadas, idiomas diferentes al inglés o espafiol.

Lectura de los cuarenta y dos articulos arrojados en la busqueda e identificacion de los
temas clave de cada uno en hoja de trabajo de la estudiante para sus respectivas citas.

Identificacion de las normas nacionales sobre trabajo remoto.

= Paso 2. Busqueda y revisidbn de articulos sobre trabajo remoto y que tuviesen
asociados las funciones de la gestién de recursos humanos. Principalmente enfocada,
aungue no en forma exclusiva, a la conformacién del marco teérico e identificacion de
los ajustes o aspectos a considerar las funciones de gestibn humana cuando se

implementa trabajo remoto:

Ejecucion de la busqueda de literatura en la base de datos de Web Of Science (WOS) en
idioma inglés, utilizando términos que hacen relacién al trabajo remoto y a las funciones

de gestion humana, a través de las siguientes ecuaciones de busqueda:

TODOS LOS CAMPOS: ("telework*" OR "telecommut** OR "virtual work*"
OR "homework* OR "remote work*' OR "distance work*" OR "mobile
work") AND TODOS LOS CAMPOQOS: ("safety and health" OR "OSH" OR
"health and safety" OR "OHS")

TODOS LOS CAMPOS: ("telework*" OR "telecommut** OR "virtual work*"
OR "homework* OR "remote work*' OR "distance work*' OR "mobile
work") AND TODOS LOS CAMPOS: (“job design")

TODOS LOS CAMPOS: ("telework** OR "telecommut** OR "virtual work*"
OR "homework*' OR "remote work* OR "distance work*' OR "mobile
work") AND TODOS LOS CAMPOS: ("employee recruiting” OR "employee
selecting” OR "employee recruitment” OR "employee selection”)

TODOS LOS CAMPOS: ("telework** OR "telecommut** OR "virtual work*"

OR "homework* OR "remote work* OR "distance work* OR "mobile
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work™) AND TODOS LOS CAMPOS: ("development® OR "training" OR
"workplace learning” OR "education” OR "learning")

TODOS LOS CAMPOS: ("telework** OR "telecommut* OR "virtual work*"
OR "homework*' OR "remote work* OR "distance work*' OR "mobile
work™) AND TODOS LOS CAMPOS: ("performance management" OR
"performance measurement" OR "performance appraisal" OR
"performance assessment")

TODOS LOS CAMPOS: ("telework*" OR "telecommut** OR "virtual work*"
OR "homework* OR "remote work*' OR "distance work*' OR "mobile
work") AND TODOS LOS CAMPOS: ("employee wellness" OR "employee
wellbeing" OR "employee welfare" OR "employee well-being")

TODOS LOS CAMPOS: ("telework*" OR "telecommut** OR "virtual work*"
OR "homework* OR "remote work*' OR "distance work*' OR "mobile
work") AND TODOS LOS CAMPOS: ("workforce” OR "manpower® OR
"planning” OR "human resource planning” OR "talent management
planning™)

Busqueda sin limite de afios.

Criterios de inclusion: SCI-EXPANDED, SSCI, AyHCI, ESCI.

Seleccion de los articulos que, de acuerdo con su titulo o resumen, correspondiera a la

busqueda realizada y que no estuviese repetido con la basqueda anterior.

Identificacion y lectura de los veintiséis articulos seleccionados e identificacion de los

temas clave de cada uno en hoja de trabajo de la estudiante para sus respectivas citas.

» Paso 3. Basqueda y revision de articulos para identificar los conceptos que presenta
la literatura sobre trabajo remoto y su significado. Principalmente enfocada, aunque
no en forma exclusiva, a la identificacion de conceptos y definiciones de trabajo

remoto:
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Ejecucion de la busqueda de literatura en las bases de datos Scopus y WOS que incluyera
las denominaciones encontradas hasta el momento sobre trabajo remoto, a través de las

siguientes ecuaciones de busqueda entre los afios 2006 y 2021:

Ecuacion de busqueda en WOS

TITLE: ("telework*" OR "telecommut*' OR "virtual work*" OR "homework*' OR
"remote work*" OR "distance work*" OR "mobile work*' OR "flexible work*")

Refined by: WEB OF SCIENCE CATEGORIES: ( MANAGEMENT OR BUSINESS
) AND DOCUMENT TYPES: ( ARTICLE OR REVIEW OR EARLY ACCESS ) AND
LANGUAGES: ( ENGLISH OR SPANISH ) AND WEB OF SCIENCE INDEX: (
WOS.SSCI OR WOS.SCI ) AND RESEARCH AREAS: ( BUSINESS ECONOMICS)

Ecuacion de basqueda SCOPUS
TITLE ( "telework* OR "telecommut*' OR "virtual
work* OR "homework* OR "remote work*' OR "distance work* OR "mobile
work*" OR "flexible work*" AND ( LIMIT-
TO ( SUBJAREA, "BUSI")) AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-
TO (DOCTYPE, "re")) AND (LIMIT-
TO (LANGUAGE , "English") OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish"))

Criterios de inclusion: para WOS, indices SCI-EXPANDED, SSCI, AyHCI, ESCI

Criterios de exclusion: articulos en proceso, ponencias o articulos de conferencias,

articulos en revistas no indexadas, idiomas diferentes al inglés o espafiol.

Seleccion de los veinte articulos mas citados y los veinte de publicacién mas reciente de

cada base, unificando aquellos que se repetian en los dos listados de la busqueda.

Identificacion de los términos que hacian referencia al trabajo remoto en los resimenes de

cada publicacion para determinar los conceptos que se utilizan.

Revision del cuerpo de cada articulo para encontrar la definicibn de los principales

conceptos detectados.
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Elaboracion del listado de los conceptos relacionados con trabajo remoto.

En resumen, como un primer paso se realiz6 la busqueda de literatura utilizando los
términos teletrabajo, teleconmutacion, trabajo virtual, trabajo en casa, trabajo remoto,
trabajo a distancia y el proceso de toma de decisiones en el area de negocios para
determinar los tipos de trabajo de remoto que las empresas también reconocian. Como un
segundo paso, se ejecutd la busqueda relacionada con los diferentes términos asociados
a trabajo remoto y las funciones de recursos humanos a revisar en el proyecto, como lo
son seleccién y contratacion, entrenamiento, seguridad y salud en el trabajo, evaluacién
de desempefio y bienestar de los trabajadores, con el propésito de conocer los aspectos
particulares que aborda la literatura sobre trabajo remoto y cada una de estas funciones

de gestion humana.

Como un tercer paso, se llevé a cabo una busqueda adicional con los conceptos asociados
a trabajo remoto, en el titulo de los articulos de investigacion y revisiéon publicados en entre
el afio 2006 y 2021. Con esta busqueda se pretendia identificar los diferentes conceptos
gue existen en la literatura para hacer referencia a las varias modalidades de trabajo
remoto. Como resultado se obtuvieron doscientos treinta y cuatro y doscientos veinte

articulos de Scopus y WOS, respectivamente.

De estas bases, se seleccionaron los veinte articulos mas citados y los veinte de
publicacion mas reciente, por lo que se contd con cuarenta articulos en total. De este
listado de cuarenta documentos, se identificaron los términos que hicieran referencia al
trabajo remoto en los resimenes de cada publicacién para determinar las expresiones que
se utilizaban sobre trabajo remoto. Posteriormente, se revisé en el cuerpo de cada articulo
la definicion de las principales expresiones detectadas para analizar diferencias entre si 'y

resaltar caracteristicas en particular (Wolfswinkel et al., 2013).

Las bases de datos que se obtuvieron de Scopus y WOS fueron descargadas en archivos
de Microsoft Excel y luego procesadas en la herramienta R Bibliometrix, la cual permite
realizar andlisis y generar estadisticas de publicaciones al determinar, por ejemplo, los
conceptos de mayor uso en la documentacion, articulos y autores con mayor citacion y

redes de autoria. A través de este software se identificé también la muestra de los cuarenta
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articulos con mayor citacion y también los mas recientes. Después, la base de esta
muestra fue procesada en la herramienta Microsoft Excel en la cual se identificaron los
términos asociados al trabajo remoto que contenian los resimenes de cada uno de los

articulos.

3.2.2 Entrevistas a profundidad

Para la segunda fase del proyecto se utilizé la herramienta de entrevista a profundidad,
técnica que permite ahondar en un tema en particular, conocer la experiencia que un sujeto
ha vivido en un momento especifico y la interpretacion que ha hecho de este (Diaz-Barriga,
2007; Saenz et al., 2012). Dado que la entrevista en profundidad también es Util para
conocer las experiencias sociales que se han vivido, es decir, no solo las de propio
individuo (Diaz-Barriga, 2007), se aplicaron entrevistas a profundidad a un grupo de ocho

personas responsables de la gestion de recursos humanos de las entidades participantes.

Para la aplicacién de las entrevistas a profundidad se realiz6 un contacto inicial con el
gremio de ACOSEMILLAS, a través del cual se solicité la autorizacion para realizar las
entrevistas al personal de las empresas asociadas. Posteriormente, se enviaron correos
electronicos a las nueve organizaciones dirigidos al responsable del area de recursos
humanos. Se obtuvo la aprobacion de participacion de cuatro empresas asociadas al

gremio.

Para el caso de los centros de investigacion, del listado de centros publicado en el Portal
Web (https://minciencias.gov.co/investigacion) del Ministerio de Ciencia y Tecnologia e
Innovacion (Minciencias), se identificaron los centros de investigacion potenciales a
entrevistar, teniendo en cuenta que fueran instituciones diferentes a universidades o
asociadas a estas, ademas que tuvieran instalaciones independientes si eran publicas. Se
identificaron trece centros potenciales a entrevistar, de los cuales se logro el contacto con
ocho y se envid correo electrénico solicitando la participacion en el proyecto. Se obtuvo

respuesta positiva de cuatro centros de investigacion.

Posterior a la confirmacién de cada una de las organizaciones, por medio de correo
electronico o por teléfono movil se agendd una primera cita con el responsable del area o

dependencia de gestion humana en la empresa. Previo a la entrevista, se remitio el
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consentimiento informado y este fue aprobado via correo electronico en siete casos y en
uno fue firmado en fisico. Cuando el tiempo no alcanzaba para la entrevista o el
entrevistado debia atender otro asunto, se realizO0 mas de una sesion. En total se
efectuaron ocho entrevistas a profundidad, con un promedio de tiempo de una hora y
cuarenta minutos. Se desarroll6 una entrevista presencial, una via teléfono maovil y seis en
forma virtual, a través de la Plataforma Teams. Las entrevistas iniciaron con la
presentacion del entrevistador, luego una explicacion del objetivo de la entrevista, se
informo el contenido del consentimiento informado, su aprobacion y el consentimiento para

la grabacion de la sesion.

3.3 Unidad de analisis

El proyecto tuvo como unidad de analisis a las cuatro empresas afiladas al gremio de
ACOSEMILLAS vy los cuatro centros de investigacion. Como criterios de exclusiéon se
determind la no seleccion de empresas dedicadas a actividades diferentes a la produccién
de semilla o investigacién (Por ejemplo, empresas de alimentos, bancos, aerolineas, etc.),
ademas se excluyeron las universidades y los centros que dependen directamente de
estas. La aplicacién de la entrevista a profundidad se realiz6 al responsable del area de
gestion humana de cada organizacién y todas fueron conducidas por la estudiante

responsable del presente trabajo de grado.

De las ocho organizaciones participante, siete tienen dentro de sus actividades la
investigacion, ademas tres también se dedican a la produccion de semillas o productos
para la proteccién de cultivos (ver Tabla 1). Son organizaciones con capacidades
cientificas y tecnolégicas que les permiten generar conocimiento e innovaciones al servicio
de un sector en particular, lo que implica que cuentan con laboratorios, infraestructura
especializa y personal altamente capacitado para llevar a cabo su actividad. Las
entrevistas se desarrollaron entre los meses de septiembre del afio 2021 y febrero del afio
2022. La empresa con el menor tiempo de creacion tiene veintinueve afios y la mayor

alcanza los ciento cincuenta y nueve afos.
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Tabla 1
Organizaciones participantes y entrevista
No.  Cédigo Actividad Aﬁt?l Lugar.de Fecha' de Tiemp(') de
creacion entrevista entrevista entrevista
1 TR1 Investigacion 1993 Microsoft 30 de septiembre 2h6min52s
cientifica Teams del 2021
2 TR2 Produccion y 1985 Microsoft 24 de noviembre 1h2minl7s
venta de Teams del 2021
semillas,
bioinsumos y
productos
3 TR3 Investigacion y 1974 Celular 17 de noviembre 25min55s
produccion de del 2021
semillas
4 TR4 Investigacion e 1863 Microsoft 02 de febrero del 1h33min6s
innovacion en Teams 2022
biotecnologia y
proteccion de
cultivos
5 TR5 Investigacion, la 1977 Microsoft 06 de noviembre  2h40min 34 s
transferencia de Teams del 2021
tecnologiay la
prestacion de
servicios
6 TR6 Investigacion 1993 Microsoft 21 de diciembre 1h48min19s
bésica y aplicada Teams del 2021
de recursos
naturales
7 TR7 Investigacion 1993 Microsoft 29 de diciembre 2h11min34s
cientifica sobre Teams del 2021
biodiversidad
8 TR8 Investigacion en 1916 Instalaciones 24 de enero del 2h4min10s

geociencias

de la entidad

2022

Nota. La tabla presenta datos generales de las organizaciones participantes en el proyecto y cuyo

responsable de gestion humana fue entrevistado. También se indican datos generales sobre la

entrevista realizada. Elaboracién propia.
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3.4 Técnica de recoleccidon de datos

Para las entrevistas se elaboré una guia (ver Anexo A), con base en los objetivos
especificos propuestos en el estudio, los conceptos y componentes detectados en la
literatura relacionados con el trabajo remoto y los aspectos a considerar en las practicas
de recursos humanos para su puesta en operacion. El instrumento permitié identificar
también las proyecciones de las organizaciones respecto al trabajo remoto en el largo
plazo y los elementos que consideran ajustar en el corto y mediano plazo. El siguiente es

el protocolo que se llevé a cabo para el disefio de la guia de entrevista:

*» Paso 1. Elaboracion de la guia de entrevista.

Tomando como base las etapas del proceso de toma de decisién, los conceptos y los
compontes del trabajo remoto asociados a cada una de las funciones de gestion humana
y, que fueron detallados en el marco tedrico, se elaboré un primer borrador de la guia de
entrevista que se utilizaria en el trabajo. Se incluy6, primero, una introduccién con el
entrevistado para informar el objetivo del estudio, segundo, preguntas para indagar sobre
las razones por las cuales la empresa ha decidido implementar alguna forma de trabajo
remoto, identificar las formas de trabajo que se han implementado, las definiciones que
tienen establecidas y los beneficios de esta aplicacion y, tercero, preguntas para identificar
el andlisis de las alternativas, los factores que tuvieron en cuenta y las elecciones que
realizaron frente a la modalidad a implementar, asi como los cambios en las funciones de
gestion humana. El primer borrador de la guia fue revisado por la directora del trabajo de

grado y se realizaron las mejoras al documento.

= Paso 2. Prueba piloto.

Con el propdésito de identificar aspectos por mejorar se realizaron cuatro entrevistas piloto
con personas del area de recursos humanos de organizaciones de otros sectores, es decir,
no pertenecientes a las empresas del grupo de analisis. Posterior a esta prueba, se
hicieron los ajustes correspondientes y el documento fue aprobado por la directora del

trabajo de grado.
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= Paso 3. Aplicacién de entrevista.

Uso de la guia de entrevista a profundidad con las personas entrevistadas. Se utilizé para
facilitar la indagacion y dirigir las sesiones, siendo el orden de las preguntas flexible
dependiendo de las respuestas del entrevistado. Todas las entrevistas fueron grabadas,
dos de ellas en el teléfono celular y seis por medio de la herramienta Microsoft Teams. Las

grabaciones de las entrevistas fueron descargadas y almacenadas en el computador.

3.5 Procesamiento y analisis de datos

Los datos recolectados en las entrevistas fueron analizados a través de la identificacion,
primero, de categorias dependiendo de las propiedades de los datos y su significado segun
los objetivos del trabajo y segundo, en temas dependiendo de la relaciones que se
encontraran entre categorias (Hernandez et al., 2014). Para llevar a cabo este proceso, se
realiz6 inicialmente la transcripcion de las entrevistas en el procesador de textos Microsoft
Word y posterior a esto, se revisd nuevamente cada entrevista y las anotaciones realizadas
durante estas. Se cargaron las ocho entrevistas en el programa Atlas T.l 7.5.4, se realiz6
el andlisis de los segmentos identificados en los parrafos de cada entrevista para identificar
la categoria que aplicaba, estableciendo comparaciones con otros componentes del texto
para desarrollar la etapa de codificacién abierta mediante el establecimiento de categorias,

segun las propiedades de las unidades analizadas (Hernandez et al., 2014).

Seguidamente, se realiz6 una comparaciéon y analisis de las categorias y, en un proceso
iterativo, se reagruparon en una clasificacion a nivel superior o temas para un
esclarecimiento mas preciso del fenébmeno estudiado y las relaciones detectadas
(Hernandez et al., 2014). En este proceso se tuvo en cuenta el alcance en la saturacién
(Hernandez et al., 2014), dado que en la medida en que avanzaban las entrevistas lo nuevo
gue se descubria agregaba pocos elementos a la investigacion y a su vez, el trabajo de

campo debia culminar por razones de tiempo.

3.5.1 Consideraciones éticas

Este trabajo de grado se realizé bajo los requisitos éticos y de propiedad intelectual que
exige la Universidad Nacional de Colombia, con la referenciacion de las fuentes utilizadas
y la publicacién de informacién de acuerdo con lo autorizado por las personas y las

instituciones que hicieron parte del estudio. Para las entrevistas a profundidad se elabor6
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el consentimiento informado (ver Anexo B) que incluy6 los componentes de objetivos y
justificacién del proyecto, el procedimiento de investigacion, los riesgos, beneficios e
implicaciones de este, la confidencialidad, los derechos de los participantes y un apartado
sobre la autorizaciéon explicita sobre la participacion en la investigacion y el uso de los

datos para fines estrictamente académicos.



4.Resultados

Los resultados del trabajo de grado se clasifican respecto al analisis realizado de la

literatura, los hallazgos de la fase cualitativa y la reflexion correspondiente.

4.1 Revision de literatura

La revision de literatura se realizo a través del andlisis de articulos en donde se establecio
gué se entendia por trabajo remoto y cuales eran las diferencias entre los distintos
conceptos que se manejaban. Inicialmente, se encontré que en la literatura académica
existe un fendbmeno de sinonimia entre los diferentes términos empleados por los autores
para hacer referencia al trabajo remoto, por ejemplo, utilizan indistintamente conceptos
como teletrabajo y teleconmutacion, (Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020), teletrabajo
y trabajo en casa (Vander Elst et al., 2020) y teletrabajo y trabajo remoto (De Menezes y
Kelliher, 2011).

Los términos utilizados con mayor frecuencia en las palabras clave de cada publicacion
para referirse a las modalidades de trabajo remoto desde el afio 2006 hasta inicios del afio
2021 son: teletrabajo, acuerdos de trabajo flexible, teleconmutacién, trabajo flexible y
trabajo en casa, seguidos de los conceptos de trabajo virtual y trabajo remoto (ver Tabla
2). El concepto de teletrabajo es el de mayor participacion en la literatura con un 40% de
cuota en el total de publicaciones analizadas (De Lorenzi Cancelier et al., 2017), lo que
puede obedecer a que su utilizacién alcanza alrededor de las cinco décadas (Belzunegui-

Eraso y Erro-Garcés, 2020).

Cuando se analiza la evolucion en la utilizacién de los anteriores términos desde el afio
2006 hasta marzo del 2021, se observa también la participacion constante del término
teletrabajo en la literatura como el término de mayor uso. También la denominacién de

acuerdos de trabajo flexible ha tenido un crecimiento en su utilizacién en la literatura desde
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el afio 2016 (ver Figura 1). El término teleconmutacién tuvo una participacion importante
en la literatura hasta el afio 2012 con un promedio de 6 articulos citando el término, sin
embargo, esta participacion empieza a disminuir en el afio 2013 y el promedio de
menciones disminuye a 3 articulos por afio, sin embargo, este concepto permanece en uso

en todos los afos con la participacion del 16% (ver Tabla 2).

Tabla 2
Denominaciones empleadas para el trabajo remoto

o Numero articulos  Numero articulos Total Porcentaje
Términos usados _ . S,

Scopus Web Of Science articulos participacién

Teletrabajo 109 57 166 40%
Acuerdo de
trabajo flexible 51 26 77 19%
Teleconmutacion 45 22 67 16%
Trabajo flexible 21 18 39 9%
Trabajo en casa 22 6 28 7%
Tl’abajo virtual 15 9 24 6%
Trabajo remoto 7 0 7 204
Horario flexible 6 0 6 1%
Total frecuencia 276 138 414 100%

Nota. La tabla detalla los conceptos que son mas enunciados en la literatura y que hacen

alusion a alguna forma de trabajo remoto. Elaboracién propia

Al revisar los resumenes de los veinte articulos mas citados y los veinte mas recientes, se
identificaron veinticinco términos que tiene la literatura para hacer referencia a la forma de
trabajar de manera remota (ver Tabla 3). El término més utilizado en la literatura reciente
y de mayor citacion es teletrabajo con una participacion del 23% de menciones, seguido
de los términos trabajo remoto, acuerdo de trabajo flexible y trabajo flexible con una

participacion del 12%, 8% y 7%, respectivamente.
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Figura 1

Evolucién de los principales términos sobre trabajo remoto
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Nota. La figura muestra la presencia de los conceptos que se asocian al trabajo remoto en
cada afio desde el 2006 al 2021, su evolucion en términos de crecimiento 0 poco uso en

el tiempo. Elaboracion propia.

Tabla 3

Términos asociados al trabajo remoto

Término asociado Numero de Porcentaje
articulos participacion
Teletrabajo 17 23%
Trabajo remoto 9 12%
Acuerdo de trabajo flexible 6 8%
Trabajo flexible 5 7%
Teleconmutacion 4 5%
Horario flexible 4 5%
Practicas de trabajo flexible 4 5%

Nota. La tabla detalla los conceptos que son mas enunciados en los cuarenta articulos
seleccionados de la literatura y que hacen alusién a alguna forma de trabajo remoto.

Elaboracién propia
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Tabla 3

(Continuacién)

Término asociado Numero de Porcentaje
articulos participacion

Trabajo en casa 3 4%
Formas flexibles de trabajo 2 3%
Teletrabajo en casa 2 3%
Flexibilidad en el lugar de trabajo 2 3%
Programacion de trabajo flexible 2 3%
Acuerdo de teletrabajo 2 3%
Lugar flexible 2 3%
Espacios para trabajo disperso 1 1%
Trabajo distribuido 1 1%
Acuerdo de trabajo distribuido 1 1%
Flexibilidad para trabajar en cualquier momento 1 1%
Trabajo virtual 1 1%
Acuerdos de trabajo 1 1%
Trabajo hibrido 1 1%
Empleo flexible 1 1%
Flexibilidad para trabajar en cualquier lugar 1 1%
Trabajo con base en casa 1 1%
Oficina en casa 1 1%
Total frecuencia 75 100%

Nota. La tabla detalla los conceptos que son mas enunciados en los cuarenta articulos

seleccionados de la literatura y que hacen alusién a alguna forma de trabajo remoto.

Elaboracién propia

Adicional a los términos detectados en el primer andlisis para hacer referencia al trabajo

remoto, como lo son trabajo en casa, teleconmutacién y trabajo virtual, se encuentran las

denominaciones asociadas a flexibilidad con once expresiones relacionadas con esta

palabra. Entre estas se encuentran el acuerdo de trabajo flexible, trabajo flexible, horario

flexible, practicas de trabajo flexible, formas flexibles de trabajo, programacion de trabajo
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flexible, flexibilidad en el lugar de trabajo, lugar flexible, flexibilidad para trabajar en

cualquier lugar y el cualquier momento y empleo flexible.

Considerando lo anterior, la revision de la literatura evidencia que el concepto
predominante es teletrabajo a través del tiempo, sin embargo, en las tltimas décadas han
surgido otros conceptos como los relacionados con trabajo flexible y trabajo remoto, quiza
debido a las necesidades puntuales de las organizaciones a raiz de los cambios asociados
a la gestion de recursos humanos por el avance en las TICs, lo que ha implicado una
reconfiguracién del trabajo (Carillo et al., 2021) y las nuevas necesidades de la fuerza

laboral respecto a la flexibilidad del trabajo (Wang et al., 2020).

Al revisar las definiciones que se tienen sobre las principales categorias para hacer
referencia al trabajo remoto se encuentra que, por ejemplo, para el caso de teletrabajo su
definiciébn desde hace mas de una década ha sido como un tipo de acuerdo de flexibilidad
y los autores han tenido presente el uso de las herramientas TICs (ver Tabla 4). Sin
embargo, en la evolucién en esta definicion se encuentra que el término se compara igual
al trabajo flexible, al trabajo virtual, a la teleconmutacion, al trabajo remoto y al trabajo en
casa, por lo que se puede generar confusion en la comprension del vocablo respecto a las

demas opciones.

Tabla 4

Definiciones de teletrabajo

Observaciones y diferencias

Definicion Fuente
sobre conceptos

Se entiende como un tipo especifico de trabajo Pyoria (2011) Se considera como un modo

flexible o distribuido. flexible de trabajo y también
menciona el término
distribuido.

Nota. La tabla detalla las definiciones de teletrabajo que se encuentran como parte de los

cuarenta articulos revisados. Elaboracion propia
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Tabla 4

(Continuacién)

Definicién

Fuente

Observaciones y diferencias

sobre conceptos

Se define como la sustitucién de la tecnologia
de la comunicacién para hacer los viajes
relacionados con el trabajo, y puede incluir
trabajo remunerado desde el hogar, una oficina
satélite, un centro de teletrabajo o cualquier
otra estacion de trabajo fuera de la oficina
principal durante al menos un dia por semana
laboral.

También conocido como teleconmutacién o
trabajo virtual, implica el uso de tecnologia
informatica para trabajar desde casa u otro
lugar fuera de la oficina tradicional durante una
parte de la semana laboral.

Generalmente implica el uso de tecnologia
informatica para trabajar desde casa fuera del
lugar de trabajo principal durante una parte de
la semana laboral

La oportunidad para los empleados de realizar
algunas o todas sus funciones en casa 0 en un
lugar alternativo

Practica de flexibilidad, conocida cominmente
como teleconmutacion, originalmente se definié
como trabajar fuera de una oficina tradicional o
en casa. Las definiciones posteriores se
ampliaron para incluir el uso de la tecnologia de
la informacién y la comunicacién y el trabajo

virtual.

Harker

Martin

y

MacDonnell (2012)

Sardeshmukh et al.

(2012)

Golden (2012)

Caillier (2012)

Coenen
(2014)

y

Kok

Definicibn mas en términos
operativos y de uso de las
TICs.

Lo define como igual a otros
conceptos, en este caso
teleconmutacion y trabajo

virtual.

Hace énfasis en el uso de las

TICs y el trabajo en casa.

La posibilidad de trabajar en

un lugar diferente a la oficina.

Se menciona como practica
de flexibilidad.

Nota. La tabla detalla las definiciones de teletrabajo que se encuentran como parte de los

cuarenta articulos revisados. Elaboracion propia
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Tabla 4

(Continuacién)

Definicién

Fuente

Observaciones y diferencias

sobre conceptos

Acuerdo de trabajo en el que un empleado
realiza regularmente deberes oficialmente

asignados en el hogar u otros sitios
geograficamente convenientes a la residencia
del empleado.

Acuerdo de trabajo flexible que permite
flexibilidad en la ubicacién del trabajo, por
ejemplo, la posibilidad de trabajar desde casa
en ocasiones.

Un arreglo de trabajo que le permite a un
empleado realizar su trabajo, en cualquier
momento de las horas regulares y pagadas, en
un lugar de trabajo alternativo aprobado (por
ejemplo, el hogar o un centro de teletrabajo).
Trabajar fuera de la oficina designada para
realizar todas las tareas utilizando equipos de
TIC (Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion).

Una forma de arreglo de trabajo flexible donde
un empleado divide su tiempo de trabajo entre
la oficina y trabajar desde casa o0 en una
ubicacion preferida fuera del sitio principal de la
también conocido

empresa, como

teleconmutacion, trabajo remoto o trabajo
desde casa.

Implica centrarse en la flexibilidad de las
practicas laborales que permite trabajar en
cualquier lugar.

Una forma de trabajo remoto.

Vega et al. (2015)

Chung y van der

Horst (2017)

Kwon y Jeon (2018)

Bhattacharya y

Mittal (2020)

Chong et al. (2020)

Tavares et al
(2021)

Carillo et al. (2021)

Lo incluye como un acuerdo
de trabajo, no menciona el

uso de las TICs.

Se menciona también como

acuerdo de trabajo que

ademas permite flexibilidad.

Se define como un acuerdo
de trabajo.

Hace énfasis en el uso de las
TICs.

Lo identifica como un tipo de
acuerdo de flexibilidad y lo
equipara a la
teleconmutacion, trabajo

remoto o trabajo desde casa.

énfasis en la
flexibilidad.

Hace

Lo iguala al trabajo remoto.

Nota. La tabla detalla las definiciones de teletrabajo que se encuentran como parte de los

cuarenta articulos revisados. Elaboracién propia



48

Procesos de toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en

empresas de semillas y centros de investigacion en Colombia

Respecto al trabajo remoto, se encontraron definiciones de este Unicamente en la literatura

mas reciente (ver Tabla 5), lo anterior puede ser debido a que su participaciobn como

concepto en los documentos analizados se detecta solo desde el afio 2017 y en los afios

2020 y 2021. El término también se asocia al trabajo en casa, teletrabajo y trabajo virtual

y, a diferencia de la definiciébn de teletrabajo, no se encuentran descripciones que lo

asocien con el uso de las TICs. Una razén para lo anterior puede que ser que el término,

por ser de uso reciente, aun no ha surtido un proceso de madurez en la concrecién de su

significado.

Tabla 5

Definiciones de trabajo remoto

Definicién

Fuente

Observaciones y diferencias

sobre conceptos

Es una practica de trabajo que anima a los
profesionales a trabajar mas alla del entorno de
oficina convencional, trabaja desde una sala de
coworking cercana, desde casa, en cualquier
ciudad del mundo.

Estrategia de flexibilidad para trabajar desde
casa.

Trabajar desde casa.

flexible, también

Una forma de trabajo

denominado trabajo en casa o teletrabajo.

Estar separado de los lugares de trabajo fijos
tradicionales. Abarca el trabajo en casa y el
teletrabajo. Las personas pueden trabajar de
forma remota como empleados de una
organizaciéon o cuando son contratados por

Servicios.

Prasad et al. (2020)

Madero Gomez et
al. (2020)

Nash y Churchill
(2020)

Anderson y Kelliher
(2020)

Donnelly y Johns
(2021)

El trabajo se puede desarrollar

en cualquier lugar.

Como préctica de flexibilidad

Se asemeja al trabajo en casa.

Lo asocian al trabajo flexible y lo
equiparan al trabajo en casay al
teletrabajo.

Lo comparan con el teletrabajo y
el trabajo en casa. Hace claridad
qgue se trabaja por fuera de los

lugares convencionales.

Nota. La tabla detalla las definiciones de trabajo remoto que se encuentran como parte de los

cuarenta articulos revisados. Elaboracién propia
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En cuanto a la definicion del acuerdo de trabajo flexible, se encontraron descripciones

detalladas de estos en articulos de mayor citacion y desde el afio 2013 (ver Tabla 6), esto

puede ser porque el término lleva mas tiempo en uso que el concepto de trabajo remoto,

por ejemplo, lo que ha permitido que su definicion a su vez sea mas estructurada. En estas

descripciones es claro que el acuerdo de trabajo flexible implica la posibilidad del manejo

del tiempo de trabajo por parte del empleado (el cuando) y del lugar en el cual se desarrolla

la actividad (el donde). Las modalidades de teletrabajo, trabajo en casa, trabajo remoto

pertenecen a la posibilidad de flexibilidad frente al lugar de trabajo.

Tabla 6

Definiciones de acuerdo de trabajo flexible

Definicion

Fuente

Observaciones y diferencias

sobre conceptos

Opcion de trabajo que permite flexibilidad en
términos de "donde" se completa el trabajo (a
menudo denominado teleconmutacién o lugar
flexible) y/o "cuando" se completa el trabajo (a
menudo denominado horario flexible o flexibilidad
de programacion).

Estrategia mediante la cual los empleados pueden
equilibrar mejor las demandas de mdltiples
dominios. Incluyen, los empleados eligen sus
horas de inicio y finalizacién del trabajo, semana
laboral comprimida, los empleados trabajan desde
casa a través de la tecnologia de la informacién y
la comunicacion (TIC) y el trabajo a tiempo parcial.
Consiste en ofrecer a los empleados cierto grado
de control sobre los limites temporales y/o fisicos
en torno a los cuales trabajan. El acuerdo varia en
dos dimensiones independientes pero
relacionadas: discrecién sobre el tiempo de trabajo

y discrecion sobre el lugar de trabajo

Allen et al.

(2013)

Timms et al.
(2014)

Thompson et
al. (2015)

Define el marco de un acuerdo
de flexibilidad y de las dos
abarca.

dimensiones  que

Incluye la teleconmutacién

como un tipo de acuerdo.

Incluye como parte del acuerdo
de flexibilidad el uso de las TIC.

Define el acuerdo de
flexibilidad desde el beneficio
que tiene el empleado vy
menciona las dos dimensiones

gue abarca.

Nota. La tabla detalla las definiciones de acuerdo de trabajo flexible que se encuentran como parte

de los cuarenta articulos revisados. Elaboracion propia
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Respecto a la definicion de trabajo flexible, los autores concuerdan que este permite la

regulacion por parte de los colaboradores sobre cuanto tiempo dedicaran al trabajo, dénde

realizard las labores y la forma en que las llevardn a cabo (ver Tabla 7). En términos

generales, con relacion a las definiciones de las principales categorias utilizadas para

referirse al trabajo remoto, se puede observar que las relacionadas con acuerdo de trabajo

flexible y trabajo flexible presentan mayor consistencia entre los diferentes autores que

aqguellas relacionadas con teletrabajo y trabajo remoto, dado que para las primeras se

mantiene claridad sobre la posibilidad que ofrece la flexibilidad para determinar cuando y

dénde trabajar, mientras que para el teletrabajo y el trabajo remoto algunos autores

expresan su significado como equiparable a otras modalidades de trabajo remoto, lo que

deja en duda una definicion Unica para la expresion.

Tabla 7

Definiciones de trabajo flexible

Definicién

Fuente

Observaciones y diferencias
sobre conceptos

Incluye el control de los empleados sobre
cuando trabajan o donde trabajan, también
el control sobre cuanto trabajan, por
ejemplo, trabajo a tiempo parcial, solo a
tiempo parcial y trabajo compartido.

La capacidad de decidir donde, cuando y

cémo trabajar

Cambio de horario, ubicacion o patrones

de trabajo

Chung y van der
Horst (2017)

Stich (2020)

Nash y Churchill
(2020)

Permite el control de los
empleados sobre cuéando,

dénde y cuanto trabajan.

Control de los empleados
sobre cuando, doénde vy
como trabajan.

Control de los empleados
sobre cuando, donde vy

como trabajan.

Nota. La tabla detalla las definiciones de trabajo flexible que se encuentran como parte de los

cuarenta articulos revisados. Elaboracién propia
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4.2 Las practicas de recursos humanos en el trabajo
remoto y su implementacion

4.2.1 Motivaciones para el trabajo remoto

Las empresas seleccionadas manifestaron como principales motivos para la

implementacién de la modalidad de trabajo remoto: la posibilidad que esta modalidad

ofrece para la competitividad en la atraccion de personal; la flexibilidad que otorga a la

empresa como forma de organizar el trabajo; la optimizacién de recursos, entre los que se

encuentran los espacios de trabajo, el tiempo por la disminucién en la duracién de los

desplazamientos a las oficinas y econdmicos, por la menor utilizaciéon de algunos

beneficios ofrecidos a los empleados como rutas de transporte, servicios de comedor y

hospedaje y la mejora en la productividad (ver Tabla 8).

Tabla 8

Motivos implementacién trabajo remoto

Motivacion Beneficios identificados

Competitividad «Bueno, nos resulta atractivo, porque nos permite reclutar o tener recurso humano

en la atraccibn muy especializado, muy técnico, que de otra manera no pudiéramos vincular o que

de talento no le resultaria atractivo...»

humano «es parte de nuestra propuesta de valor, es parte de saber que las personas
cuando estan aca saben que siguen siendo ellas mismas y que sus intereses, su
modo de vida es respetado..., estamos interesados que estés aca si tienes las
habilidades y entregas los resultados»

Flexibilidad «se ve mayor libertad para el empleado y el empleador de acogerse»

«el teletrabajo es un poco mas flexible y mantenemos nuestro concepto de no
asistir 100% presencial siempre..., asistir cuando se requiere, libertad de sus horas
de trabajo en casa, cumplir con unas metas que se tienen a corto, mediano y largo
plazo»

«El punto critico fue la interaccion y la flexibilidad, nuestra propuesta de valor de
flexibilidad»

Nota. La tabla detalla las razones que las personas entrevistadas informaron para decidir

la implementacion del trabajo remoto, lo que se ha llamado en el proyecto las motivaciones

para la puesta en marcha de esta forma de trabajo. Elaboracién propia
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Tabla 8

(Continuacion)

Motivacion Beneficios identificados
Optimizacion de «tenemos un costo adicional que es la estadia de las personas aca»
recursos «lo que estamos buscando es un espacio en el cual optimicemos las

instalaciones, la capacidad de las instalaciones»

«no se tiene la infraestructura para tener todas las personas, los

puestos de trabajo, con todos los requisitos que se necesitan»
Mantener o mejorar la «por la productividad, si yo soy mas productiva estando en casa porque
productividad tengo cerca a mi familia y puedo cumplir con mi trabajo»

«Temas de informes, de presentaciones..., por ejemplo, ...sobre los

cuales las personas necesitan estar en un ambiente como muy de ellos

para poder avanzar en el desarrollo de esas actividades»

Nota. La tabla detalla las razones que las personas entrevistadas informaron para decidir
la implementacién del trabajo remoto, lo que se ha llamado en el proyecto las motivaciones

para la puesta en marcha de esta forma de trabajo. Elaboracién propia

4.2.2 Evaluacion de alternativas para el trabajo remoto

Como parte del proceso de toma de decisiones, las empresas al evaluar la alternativa de
la implementacién del trabajo remoto revisaron principalmente los recursos necesarios
para lograr llevar a cabo la modalidad, por ejemplo, el costo de un puesto para el trabajo
remoto, las herramientas que necesitaria el empleado y los elementos minimos para su
operacion. Dentro de la evaluacion de esta alternativa, también consideraron aspectos
como las implicaciones legales que cada forma de trabajo conllevaba y los posibles riesgos

en la operacion (ver Tabla 9).
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Tabla 9

Consideraciones de la puesta en marcha del trabajo remoto

Categorias

Consideraciones para la implementacion del trabajo remoto

Recursos

necesarios

Aspectos legales

Riesgos laborales

«era un tema econdmico...porque ... hay una obligatoriedad
para el empleador para reconocer ciertos gastos en los que
incurre el empleado y hacer ciertas adecuaciones a las
condiciones de los empleados»

«el tema de los costos de los puestos de trabajo, ... hemos
venido revisando qué cuesta un puesto de trabajo, con un
computador de tales caracteristicas..., y también hemos
venido como avanzando, revisando todo el tema de los
auxilios ... que deben darsele al trabajador»

«se evaluaron diferentes alternativas y se veian las
implicaciones legales de todas»

«todo el marco regulatorio, ... el que las personas estén
trabajando alld y no haya algo firmado se vuelve un zaperoco
infinito mientras no estemos en estado de excepcién, entonces
ya pudimos firmar por ejemplo todos los documentos y estar
protegidos y seguir de la mano con la ARL»

«empezamos a identificar esa figura como nos podria impactar

a nosotros, en términos salud y seguridad en el trabajo»

Nota. La tabla muestra los elementos que las personas entrevistadas tienen en cuenta

antes de implementar el trabajo remoto. Elaboracion propia

4.2.3 Ajustes en las préacticas de gestion humana

Al evaluar la alternativa de incorporar el trabajo remoto a largo plazo, se encuentra que las

empresas deben ajustar sus practicas, tanto en la forma de organizar el personal, las

instalaciones, los auxilios e incentivos que deben administrar, sino también revisar las

implicaciones legales, muchas de las cuales generan un requerimiento de nuevos recursos

economicos y ajustes en los programas que se adelantan en los departamentos de

recursos humanos, por ejemplo, en los programas de salud ocupacional.
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Dentro de las acciones de la gestion del recurso humano que se han ajustado gracias a la
incorporacion del trabajo remoto es la actualizacion de politicas, manuales, procedimientos
y reglas de operacion (ver Figura 2) lo cual también se relaciona con una necesidad de
claridad legal y operativa, para poder definir adecuadamente cémo va a funcionar el trabajo
remoto. Otro aspecto en el que se centran las evaluaciones y ajustes para la
implementacién del trabajo remoto es sobre el desarrollo de habilidades vy
comportamientos que favorezcan el desempefio de los trabajadores remotos, en particular,

su funcién de entrenamiento y capacitacion.

Figura 2

Ajustes préctica planeacion de personal

Q Planeacion de perscnal

% Politica, procedimientos,

% Reglamento interno o resolucion-~ manuales, reglas de operacion~

Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcién de planeacién de personal, para implementar el trabajo remoto. En
este caso lo que mas se nombrd en las entrevistas es el ajuste en politicas, procedimientos,

manuales. Elaboracién propia

Al momento de implementar el trabajo remoto, entre las principales decisiones que han
tomado las organizaciones esta la identificacion de los cargos que pueden ser susceptibles
de una modalidad de trabajo remoto (ver Figura 3), esto ha permitido dar claridad a su
personal sobre quiénes tienen la posibilidad de acceder a este beneficio ofrecido por la
entidad, este punto también incluye la necesidad de conocer a cada persona y determinar
si, desde el punto de su salud mental, entorno familiar, etc., el cargo es susceptible de esta
opcién. Las acciones en este Ultimo punto estan en construccion en las empresas

entrevistadas y seria un aspecto muy importante para fortalecer, dado que se encuentra
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gue se encuentre pendiente una evaluacion mas amplia sobre los efectos negativos del

trabajo remoto en las personas.

Figura 3

Ajustes préctica disefio de puestos de trabajo

ﬁ Funciones o competencias~ |

A
£ Conexion | '
onexion a internet y i
herramientas TIC~ e > ﬁ Pl feels Szt |""“----l'~ ‘% Cargos o perfiles~
A
v

ﬁ Cambios en oficinas~ I

Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcion de disefio de puestos de trabajo, para implementar el trabajo remoto.
En este caso lo que mas se nombré en las entrevistas es el ajuste en cargos y perfiles.

Elaboracién propia

Respecto a la practica de seleccién y contratacion, las organizaciones realizaron ajustes a
las minutas de los contratos para que el personal nuevo tenga la posibilidad inmediata de
acceder a la nueva modalidad de trabajo remoto y esta opcion la tengan presente los
trabajadores desde su vinculacién, ademas que favorece la legalidad del proceso vy el
aseguramiento normativo que buscan las organizaciones (ver Figura 4). Para el personal
gue se encuentra vinculado a la empresa, se tiene establecida la firma de un otrosi donde
se especifica la generalidad de la nueva modalidad remota. De la misma forma, las
empresas han realizado ajustes de forma a su proceso de seleccion como son la

realizacién de entrevistas y pruebas virtuales.
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Figura 4

Ajustes practica seleccidn y contratacion

gg Seleccion y contratacion |

v .
s A
¥ Procesos seleccion y ¢8 Minuta contrato o firma de
contratacion~ otrosi~

Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcién de seleccién y contratacién, para implementar el trabajo remoto.

Elaboracién propia

En cuanto al reforzamiento de habilidades, se menciona el desarrollo de capacidades
blandas (ver Figura 5) como comunicacion asertiva en especial para una informacion clara
en cuanto a las nuevas politicas, procedimientos para el trabajo remoto y en los momentos
de retroalimentacion al personal por el incremento en la interaccidn virtual que este proceso
incluiria y la disminucion del encuentro presencial. A su vez, manejo de equipos de trabajo
en la virtualidad, debido a los diferentes horarios o rutinas de las personas en su ambiente
de laboral remoto; organizacion del tiempo para evitar congestionar agendas y copar
momentos de trabajo independiente; autonomia y responsabilidad para que se asuma el
trabajo en las nuevas condiciones desde la conviccién de cada individuo, enfocado a

resultados y bajo la conciencia de su aporte a la organizacion.



Capitulo 4 57

Figura 5

Ajustes practica entrenamiento y capacitacion
% Fortalecimiento capacidades de
los jefes~
4

%Mividadesc encuentros virtuales T ﬁ Entrenamiento v capacitacion I_..____ - % Habilidades y comportamientos~

resenciales~
¥p £ 3

a
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Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcién de entrenamiento y capacitacion, para implementar el trabajo remoto.
En este caso lo que mas se nombro en las entrevistas es el ajuste en las habilidades y

comportamientos de las personas. Elaboracion propia

Asi mismo, se expresa la necesidad del autodesarrollo y autodireccion, debido a las nuevas
formas de aprendizaje virtual y al incremento del trabajo autbnomo; la automotivacion para
el cumplimiento de metas bajo un ambiente de trabajo independiente y sin la interaccién
fisica con los compafieros de trabajo; el trabajo colaborativo y efectivo en el entorno virtual,
dadas las diferentes agendas de los equipos de trabajo y la necesidad de una interaccién
mas efectiva para el logro de resultados mas agiles y el liderazgo. Este ultimo enfocado a
la confianza que deben generar los lideres a sus equipos, que lleve a entender las
circunstancias de cada uno de sus miembros y avanzar de una cultura del control a una
gue valore el enfoque en el logro de resultados Adicionalmente, las organizaciones
reforzaron el uso de las herramientas TICs, tanto nuevas como anteriores, para asegurar
gue los trabajadores participaran eficientemente en las actividades virtuales y pudieran

llevar a cabo los procedimientos internos en su nueva version virtual.

Un aspecto que llama la atencion es la necesidad de regular la participacion de los
empleados en las actividades virtuales, pues se expresa la preocupacion en que las
personas no estan prestando la suficiente atencion en estos espacios, dado que mientras
estan tomando la capacitacion no encienden la camara, participan poco en las discusiones

gue se promueven y se dedican a realizar tareas del trabajo como contestar correos o
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actividades personales como consultar redes sociales. Para las organizaciones este es un
aspecto complejo de controlar, lo anterior porque ademas de no tener la seguridad de la
atencion prestada por las personas, se pueden presentar reprocesos, poco analisis y
profundizacion en lo que los colaboradores deben conocer bien, con el riesgo de generar
desinformacién sobre tramites internos y una inversion de recursos que se podria perder.
Esta situacion se identifica como un vacio en la cultura de autodisciplina y autodesarrollo,
gue es necesario fortalecer en el personal como parte de la responsabilidad del empleado

con el trabajo remoto y los resultados de la organizacion.

Otro aspecto mencionado, es la puesta en operacion del trabajo remoto con el
acompafiamiento de una estrategia de gestion del cambio, es decir, una preparacién del
personal frente a las transformaciones que las empresas deben tener en cuanto a cultura,
procesos, procedimientos y sistemas de informacién y comunicacion para una éptima
implementacion del trabajo remoto. De esta manera, se recomienda que, para un resultado
positivo en esta iniciativa, las organizaciones se apoyen de una seria de acciones
enfocadas a la generacion de conciencia y deseo de cambio respecto a lo que implica el
trabajo remoto, el desarrollo de conocimientos y capacidades para que el personal participe
activa y favorablemente. A su vez, la posibilidad de implementar un plan de gestion del

cambio propiciaria ain mas el trabajo remoto en un nimero més amplio de colaboradores.

Para el proceso de evaluacion de desempefio, las organizaciones ampliaron el modelo
para que incluyera componentes que se pudieran manejar en la virtualidad, por ejemplo,
el caso de un formato electrénico que se utiliza durante la retroalimentacion del personal y
fomentar para que este proceso sea constante entre jefe y colaborador remoto en forma
virtual (ver Figura 6). Las organizaciones empiezan a su vez a transformarse en empresas
enfocadas a resultados, aspecto que se pretende cumplir con una definicion clara de
objetivos y una cultura en la cual los jefes se enfoquen en el logro de las metas del personal

y no en el cumplimiento de horarios.
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Figura 6

Ajustes practica gestion del desempefio
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Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcién de gestion del desempefio, para implementar el trabajo remoto.
Elaboracién propia

En cuanto a la seguridad y salud en el trabajo, se han realizado cambios para el
aseguramiento de los puestos de trabajo por medio de visitas virtuales durante las cuales
el empleado comparte informacién, por videos o fotografias, sobre el estado de su lugar
de trabajo y posteriormente la empresa realiza las recomendaciones correspondientes.
Ademas, la organizacion se asegura, via documento firmado por el trabajador, para que
las recomendaciones se lleven a la practica (ver Figura 7). En otros casos, las practicas de
monitoreo del sitio de trabajo han incorporado visitas presenciales en las cuales se han
evaluado riesgos de iluminacion y eléctricos, asi como como las condiciones de ergonomia
para identificar las intervenciones que es necesario adelantar en cada puesto para que sea

posible el trabajo remoto, de acuerdo con lo exigido por la normatividad.

Otra forma de abordar la seguridad y salud en el trabajo ha sido el entregar los elementos
de ergonomia como silla, pantalla, teclado y reposapiés para que el colaborador cuente
con los elementos minimos en su puesto de trabajo y, ademas, establecer la condicion al
empleado de cumplir con lo requerido en su puesto de trabajo en cuanto a ergonomia,
manejo de riesgos y condiciones de conexion a internet para que tenga la posibilidad de

tener acceso a la modalidad de trabajo remoto ofrecida por la organizacion.
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Figura 7

Ajustes practica seguridad y salud en el trabajo
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Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,
respecto a la funcién de seguridad y salud en el trabajo, para implementar el trabajo
remoto. En este caso lo que mas se nombré en las entrevistas es el ajuste en los puestos

de trabajo y visitas a estos. Elaboracién propia

Adicionalmente, el componente del manejo riesgo psicosocial considera la inclusién de
elementos alusivos a esta nueva forma de trabajar y el monitoreo de los riesgos a través
de encuestas a los trabajadores virtuales. Las organizaciones planean la entrega
herramientas a sus empleados para que puedan hacer un manejo mas adecuado del

estrés, la carga laboral, el equilibrio de vida familiar y laboral y un posible burnout.

En cuanto a bienestar de los empleados, ademas del trabajo en promover la desconexion
laboral posterior a la finalizacion de la jornada, los ajustes en esta practica se concentran
en los encuentros virtuales y presenciales que se requieren impulsar y lograr que el
personal pueda tener los espacios para esa conexion y conocimiento del otro (ver Figura
8). Ademés, la necesidad de generar una cultura dispuesta a los cambios, en este aspecto,
aunque Mache et al. (2020) mencionan la importancia de generar una cultura de la
confianza para el trabajo remoto, lo que las empresas también manifiestan es la necesidad
de una cultura que ayude a promover cambios y a tener comportamientos acordes a un
trabajo virtual, como por ejemplo, respetar la desconexion laboral de sus comparieros y

tener consideraciones sobre las condiciones de trabajo remoto de los demas.
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Figura 8

Ajustes préctica bienestar
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Nota. La figura muestra los principales ajustes que informaron las personas entrevistadas,

respecto a la funcién de bienestar laboral, para implementar el trabajo remoto. Elaboracién

propia

En la Tabla 10 se observa el detalle de los ajustes que las empresas decidieron emprender
a las practicas de gestion humana para la implementacion de la forma de trabajo remoto:

Tabla 10

Ajustes a las préacticas de gestion humana

Proceso de gestion Practicas con ajuste Explicaciéon u observacion

humana

Planeacién de Politicas y reglas de Inclusion de la definicién, los requisitos y la

personal operacion por el aplicacion del trabajo remoto como parte de las
trabajo remoto politicas organizacionales.

Nota. La tabla detalla todos los ajustes que informaron las personas entrevistadas, respecto a las

funciones de gestion humana para implementar el trabajo remoto. Elaboracion propia
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Tabla 10

(Continuacion)

Proceso de

gestion humana

Practicas con ajuste

Explicacién u observacion

Planeacién de

Adecuacion reglamento interno o

Actualizacion del reglamento interno de trabajo o del

personal documento equivalente manual de funciones con la modalidad remoto
aprobada.
Disefio de Adecuacion de oficinas Cambios de oficinas privadas a espacios
puestos de compartidos.
trabajo Definiciéon de cargos o perfiles Identificacion de cargos y perfiles de personas para
el trabajo remoto.
Ajustes de  funciones o Adicibn de nuevas funciones o competencias
competencias necesarias para el trabajo remoto en las
descripciones de cargos.
Herramientas TIC Puesta en operacibn o disposicion de nuevas
herramientas TIC.
Atraccion, Minuta de contrato u otrosi Adicién en las minutas de los contratos la posibilidad
seleccion y de realizar trabajo remoto. Firma de otrosi cuando se

contratacion

Entrenamiento y

desarrollo

Procedimientos internos

Habilidades y comportamientos

Manejo herramientas

Actividades virtuales y
presenciales

Capacidades de los jefes

Incremento en la capacitacion

virtual

acuerde la nueva modalidad con el empleado.

Dar la posibilidad de entrevistas y pruebas virtuales
en los procesos de seleccion.

Desarrollo y fortalecimiento de habilidades para el
trabajo remoto (organizacion del tiempo, manejo de
reuniones, liderazgo)

Capacitacion en el manejo de herramientas TIC y
nuevos sistemas.
Combinacion de capacitaciones virtuales y
presenciales.

Desarrollo de capacidad de liderazgo y seguimiento
por resultados a los lideres.

Ofrecimiento de mayor capacitacion en formato

virtual.

Nota. La tabla detalla todos los ajustes que informaron las personas entrevistadas, respecto a las

funciones de gestion humana, para implementar el trabajo remoto. Elaboracién propia
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Tabla 10

(Continuacion)

Proceso de gestion

Préacticas con ajuste

Explicacion u observacion

humana
Evaluacion de Ampliacion modelo de Adicibn de componente virtual al proceso de
desempefio desemperio desempeiio.

Seguridad y salud

en el trabajo

Bienestar

empleados

de

los

Organizacion basada en
resultados
Condiciones trabajo

remoto

Visitas al puesto

Riesgo psicosocial

Programa SST

Requisitos seguros
Actividades virtuales y
presenciales

Cultura

Encuentros presenciales

Desconexién laboral

Tipos de beneficios

Cambio de cultura de horas trabajadas por productos
alcanzados.
Identificacion de los requisitos de SST en los puestos

de trabajo para la actividad remota.

Visitas virtuales a los puestos de trabajo vy
establecimiento de compromisos por parte del
empleado. Visitas presenciales para identificar

riesgos y necesidad de ajustes.

Identificacion de nuevos riesgos psicosociales y
disefio de herramientas para su abordaje.
Adaptacion de los componentes del programa a la
modalidad remota (vigilancia y seguimiento riesgos,
nuevas condiciones de exposicion).

Notificacion a ARL sobre lugar de trabajo del
empleado y solicitud de seguro médico en el exterior.

Combinacién de actividades virtuales y presenciales

Generacion de una cultura dispuesta a los cambios y
al trabajo colaborativo de los equipos.

Fomentar el contacto y conocimiento mutuo entre los
colaboradores.

Incentivar la desconexion laboral en los tiempos fuera
del horario de trabajo.

Identificar nuevos beneficios para ofrecer a los

trabajadores remotos.

Nota. La tabla detalla todos los ajustes que informaron las personas entrevistadas, respecto a las

funciones de gestion humana, para implementar el trabajo remoto. Elaboracién propia



64 Procesos de toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en

empresas de semillas y centros de investigacion en Colombia

4.2.4 Seleccion de modalidades de trabajo remoto

Como parte de las ocho formas de trabajo remoto que las empresas decidieron
implementar en el largo plazo se encuentra el teletrabajo, que a su vez tiene las
clasificaciones de teletrabajo autonomo, teletrabajo suplementario y teletrabajo movil (Ley
1221 de 2008). Las empresas, para la implementacion de esta opcién, han ajustado
algunos componentes definidos en las disposiciones colombianas y han acordado la
posibilidad de que las personas trabajen desde otro pais, se exonere el cubrimiento de
gastos de conexion, servicios publicos y desplazamientos por parte de la empresa y se
excluya el aseguramiento de los puestos de trabajo de los teletrabajadores.

De acuerdo con el andlisis realizado, para la modalidad de teletrabajo el componente de
esta modalidad que mas fue nombrado por las organizaciones es el aseguramiento del
puesto de trabajo y visitas para revisar el cumplimiento de las condiciones de SST (ver
Figura 9), seguido de la asistencia cuando se requiera, realizar pago de internet o servicios
y el alternar dias en la casa y la empresa. Estos aspectos son los que las organizaciones

tienen mas en mente al analizar la implementacion del teletrabajo.

Figura 9

Modalidad de teletrabajo
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Nota. La figura muestra los componentes o elementos asociados a la modalidad de teletrabajo que

informaron las personas entrevistadas, cuando se les pidi6 la definicion y las caracteristicas de este
concepto. Elaboracién propia
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Cuando las organizaciones mencionan el teletrabajo suplementario o complementario, el
teletrabajo autbnomo o el teletrabajo mavil, el elemento mas representativo del teletrabajo
suplementario también es el aseguramiento del puesto de trabajo y las visitas de SST y
del teletrabajo autébnomo, la asistencia a las instalaciones de la organizacion cuando sea
solicitado (ver Figura 10). En resumen, los elementos del teletrabajo que tienen més
fundamento en las entrevistas son la necesidad de asegurar los sitios de trabajo del
personal, garantizar condiciones de SST, dejar muy claro a los trabajadores la exigencia
de asistir a la oficina cuando se requiera, tener en cuenta el apoyo de la empresa para el
pago de conexién a internet y servicios y considerar que el principal sitio de trabajo remoto

sera el hogar.

Figura 10

Modalidad de teletrabajo suplementario, autbnomo y movil
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Nota. La figura muestra los componentes o elementos asociados a las modalidades de

teletrabajo que informaron las personas entrevistadas, cuando se les pidio la definicion y
las caracteristicas de este concepto. Elaboracion propia

La denominacién de trabajo en casa fue asociada por las organizaciones con la situacion
de pandemia por la COVID-19 y su aplicacion de acuerdo con lo establecido en la Ley
2088 del 2021, es decir, Unicamente para eventos de fuerza mayor (ver Figura 11). De esta

forma, su utilizacién se tiene prevista solo para situaciones particulares y por periodos de
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tiempo definidos que no pueden superar los plazos establecidos en la reglamentacion. Por
esto, las organizaciones tienen prevista la opcion principalmente para eventos particulares
0 casos puntales en los cuales al trabajador necesita avanzar en sus labores en casa, ya
sea por una enfermedad, situacion familiar que debe atender e incluso para ocuparse de
de informes o presentaciones para las cuales necesita un ambiente de concentracion o,
mejorar la productividad frente a entregables en los cuales se debe avanzar. También se
reconoce que en el trabajo en casa el empleador no tiene obligaciones con los trabajadores
y que principalmente fue lanzada esta opcién de trabajo debido al vacio juridico que se

generd con la pandemia y el trabajo en casa asociado por obligacion.

Figura 11

Modalidad de trabajo en casa
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Nota. La figura muestra los componentes o elementos asociados al trabajo en casa que
informaron las personas entrevistadas, cuando se les pidi6 la definicion y las

caracteristicas de este concepto. Elaboracion propia



Capitulo 4 67

La otra modalidad que las empresas mencionaron fue el trabajo remoto, primero frente a
lo que las empresas consideran es esta modalidad como un tiempo para trabajar en casa
y también como la labor que se realiza en oficinas compartidas por momentos

determinados y, segundo en la forma como lo establece la Ley 2121 del 2021.

Respecto a lo descrito en la literatura, su definicidn se presenta como sinénimo de trabajo
en casa o teletrabajo sin detallar que todo el tiempo el trabajador labora remotamente. Con
relacién a su definicién en la norma colombiana, el trabajo remoto es una forma de trabajo
en la cual el empleado inicia y finaliza su contrato en forma virtual y no puede exigirse su
presencia en las instalaciones de la empresa. Las instituciones identifican esta modalidad
como extrema, dado que el trabajador estaria todo el tiempo en forma virtual frente a la
expectativa que tienen las empresas de unos encuentros presenciales con los
trabajadores, por lo que el trabajo remoto solo aplicaria para un personal especializado,
cargos particulares o que no es posible contratar de otra manera y es imprescindible su
labor para los objetivos de la organizacion. En esta modalidad también se resalta la
importancia de asegurar el puesto del trabajo del colaborador y las condiciones de SST.
Por tanto, la definicion de trabajo remoto descrita en la legislacion colombiana hace
referencia mas a una situacion particular de pais, y no es equivalente a lo que literatura

describe como trabajo remoto.
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Figura 12

Modalidad de trabajo remoto
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Nota. La figura muestra los componentes o0 elementos asociados a la modalidad de trabajo
remoto que informaron las personas entrevistadas, cuando se les pidio la definicion y las

caracteristicas de este concepto. Elaboracion propia

Con lo anterior, se observa que en Colombia se empezaria a asociar el significado de
trabajo en casa y trabajo remoto a las definiciones de la normatividad, situacion que
conllevaria en un futuro a generar aun mas diferencias respecto a lo que la literatura
menciona para trabajo en casa y trabajo remoto, y lo que las empresas tienen especificado

internamente.

Adicionalmente, se encontraron designaciones que no habian sido localizadas en la
buasqueda bibliografica y son smart working y alternancia laboral (ver Figura 13). Estas son
otras formas de trabajo remoto que han denominado las empresas de acuerdo con sus
necesidades particulares. El concepto de smart working hace referencia a un beneficio que
flexibiliza el lugar de trabajo de los empleados y podria ser el equivalente a lo que la
literatura menciona como trabajo remoto o trabajo flexible porque el empleado puede
definir donde trabajar, siempre cuando se aseguren por parte del trabajador, las
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condiciones de puesto de trabajo y conexion a internet para que lo pueda tomar. Como
aspectos novedosos frente a lo que dice la legislacion frente a otras modalidades es que
esta modalidad permite al empleado trabajar desde cualquier ciudad o pais, por lo que no
es necesario definir un sitio de trabajo en particular, sino que el empleado se puede
movilizar, ademas, posibilita una flexibilidad a la empresa porque no requiere el pago de

conexion, servicios o desplazamientos por parte el empleador.

La modalidad de alternancia laboral hace referencia a la posibilidad que tiene el empleado
de trabajar unos dias en la empresa y otros dias en casa cuando es necesario. Se asemeja
a una modalidad de trabajo en casa, sin embargo, en situaciones puntuales el trabajador
puede requerir trabajar en otro lugar. Esta forma de trabajo permite que el empleado pueda
desempefiarse en un espacio en el que se pueda concentrar segun los dias que se
determinen. Como aspecto novedoso es que se puede activar y desactivar en el momento

en que se requiere de acuerdo con el caso que presente el empleado.

Figura 13

Modalidades de smart working, alternancia laboral y coworking
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Nota. La figura muestra los componentes o elementos asociados a estas tres modalidades
gue informaron las personas entrevistadas, cuando se les pidi6 la definicién y las

caracteristicas de estos conceptos. Elaboracion propia

Las empresas mencionaron el término de modelo hibrido, que hace referencia a trabajar
unos dias en la oficina y otros dias desde otro lugar, es una forma que se asocia al
teletrabajo suplementario que define trabajar dos o tres dias en casa y el resto del tiempo

en la oficina. Un aspecto novedoso del modelo hibrido es que también se utiliza en
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combinaciéon con un horario flexible, de esta manera los empleados tienen la posibilidad
de organizar su agenda y definir la hora més conveniente para iniciar y finalizar la jornada
de trabajo cumpliendo las horas reglamentadas. Otro concepto mencionado es el trabajo
flexible, cuyo significado presentado por las empresas es respecto a la posibilidad de
trabajar en un sitio diferente al establecido, lo cual, en comparacién con los descrito en la
literatura, quedaria pendiente ampliar este significado para la flexibilidad sobre cuando y

cdmo trabajar.

Las empresas también nombraron el coworking, que hace referencia a espacios
transformados en &reas de trabajo no exclusivas y privadas (salas de reuniones), en las
cuales los empleados en la modalidad de trabajo remoto lleguen a desarrollar sus labores
durante los momentos de asistencia a las instalaciones. Lo novedoso de esta posibilidad
es que, usada en combinacién con las otras modalidades de trabajo remoto, le permite a
la empresa manejar el flujo de personal y generar una cultura de «<némadas digitales» que

reforzaria el concepto del trabajo remoto.

En cuanto a las definiciones de cada una de estas formas de trabajo seleccionadas y, en
comparacion a lo descrito en la literatura, se encuentra que, para el caso del teletrabajo,
por ejemplo, las definiciones expresadas por las empresas sobre realizar el trabajo en
lugares diferentes a la oficina o desde la casa concuerdan con las definidas en la literatura
(ver Tabla 11). Sin embargo, aunque la legislacion informa la necesidad de apoyar con el
pago de internet y servicios o el aseguramiento del puesto de trabajo, para algunas

organizaciones esto varia y no necesariamente se deben garantizar.

Se detecta que uno de los significados de teletrabajo es alternar dias en casa y en la
empresa, la cual es la misma informada para el modelo de alternancia laboral, por lo que
esta definicion no permite diferenciar una modalidad de otra. Una situacién parecida
sucede con el término trabajo remoto, en un caso se indica que consiste en un periodo
corto de tiempo para trabajar en casa, caracteristica que lo haria similar a la opcion de
trabajo en casa. Lo anterior parece evidenciar la situacion de sinonimia que se detecté en
la literatura y esta podria deberse a la diversidad de términos que se encuentran en el
medio y cuyas diferencias no son evidentes (De Menezes y Kelliher, 2011; Vander Elst et
al., 2020).
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Adicionalmente, se detectaron temores frente a la implementacion del trabajo remoto
porgue en esta modalidad, segun la normatividad colombiana, el trabajador realiza su
trabajo todo el tiempo virtual, incluso el inicio y fin del contrato es virtual. Sin embargo, las
empresas manifestaron no estar preparadas culturalmente para el manejo de personal con
esta forma de trabajo. Esto porque tradicionalmente a los jefes de las areas les ha gustado
ejercer el control de su personal por medio del seguimiento en el cumplimiento de horarios,
la presencia fisica de los empleados en sus puestos y la posibilidad de acceso constante

al trabajador, para asegurar el cumplimiento de compromisos de manera permanente.

En el trabajo remoto como esta reglamentado en Colombia no es posible solicitarle al
trabajador su presencia fisica unos dias establecidos. Dado lo anterior, primero es
importante que las empresas fortalezcan una cultura de confianza en el trabajador y del
desarrollo de su responsabilidad y segundo, las empresas actualicen sus formas de
operacién y se enfoquen en el logro de resultados para que las nuevas modalidades de

trabajo que traen beneficios a las organizaciones puedan ser implementadas.

Tabla 11

Formas de trabajo remoto implementadas

Forma de Uso exclusivo o en

trabajo remoto Definicién combinacion con Cargos a los que aplica
implementada otra

Teletrabajo La posibilidad del Empresa 4: Empresa 4: personal de

trabajador de desempefiar combinacién de desarrollo de software.

sus funciones desde otro teletrabajo y

sitio diferente al puesto de alternancia laboral. Empresa 7. principalmente

trabajo asignado en la personal administrativo,

sede que le corresponde. aplica para el personal

no

operativo, de laboratorio,

plantas de produccion.

Nota. La tabla detalla las formas de trabajo remoto que fueron informadas por las personas

entrevistadas, como implementadas por las empresas. Elaboracion propia
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Tabla 11

(Continuacion)

Forma de Uso exclusivo o en
trabajo remoto Definicion combinacion con Cargos a los que aplica
implementada otra
Teletrabajo Cuando el trabajador puede venira Empresa 4: Empresa 4: personal de
la empresa y firmar su contrato de combinacion de desarrollo de software.
trabajo y frente a alguna situacion, teletrabajo y
pues puedo traer al trabajador a la alternancia laboral. Empresa 7.
sede para realizar algunas principalmente personal
actividades muy puntuales. administrativo, no
Alternar dias en casa y en la aplica para el personal
empresa operativo, de
Trabajar en ciudades distintas a la laboratorio, plantas de
sede principal produccion.
Trabajar desde la casa o desde
algln lugar un dia a la semana.
Teletrabajo La persona puede desempefiar su Empresa 6: Empresa 6: personal
autbnomo posicion desde cualquier sitio con combinacién con administrativo.
base en una ciudad y asiste a la teletrabajo
oficina cuando se requiera suplementario,
teletrabajo autbnomo
y coworking.
Teletrabajo La persona elige dos dias para Empresa 6: Empresa 6: personal de
suplementario / trabajar de manera presencial y combinacion con investigacion.

complementario

tres dias de manera virtual.
La posibilidad de realizar el trabajo
con ayuda de las tecnologias y no

necesariamente desde casa.

teletrabajo
suplementario,
teletrabajo autbnomo

y coworking.

Empresa 8: para la

mayoria de los cargos.

Nota. La tabla detalla las formas de trabajo remoto que fueron informadas por las personas

entrevistadas, como implementadas por las empresas. Elaboracion propia
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Tabla 11

(Continuacion)

Forma de
trabajo
remoto

implementada

Definicién

Uso exclusivo o
en combinacién

con otra

Cargos a los que aplica

Teletrabajo

movil

Trabajo en

casa

Son personas que van a la oficina
maximo 3 veces al mes, y que
trabajan desde su casa maximo un
dia a la semana, porque el resto
estan en la calle.

Es el modelo de las personas de
ventas que estadn un dia de la
semana en casa, o en oficina y de
resto estan en la calle o en un hotel
0 en algun lugar porque se estan
moviendo.

Es una habilitacion porque el

contrato de trabajo se da de

manera presencial en la sede
donde el empleador haya
establecido las condiciones de

trabajo, solo que por una situacion
excepcional y de manera temporal
el trabajador debe quedarse en su

casa.

Empresa 5:
combinacion

teletrabajo movil
y trabajo remoto
y trabajo en

casa.

Empresa 5:
combinacion

teletrabajo movil
y trabajo remoto
y trabajo en

casa.

Empresa 5y 7: personal que

por sus funciones no hacen

presencia en las
instalaciones: labores
exclusivas de campo,

vendedores.

Empresa 5: dependiendo de
las funciones y compromisos

de cada persona.

Nota. La tabla detalla las formas de trabajo remoto que fueron informadas por las personas

entrevistadas, como implementadas por las empresas. Elaboracion propia
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Tabla 11

(Continuacion)

Forma de trabajo
remoto

implementada

Definicién

Uso exclusivo o

en combinacion Cargos a los que aplica

Trabajo remoto

Smart working

El trabajo nace virtual y muere virtual.
No hay posibilidad de traer al

trabajador a la sede.

Lo tenemos es como un lapso en
donde las personas puede seguir

trabajando, estando en casa.

Uso de oficinas compartidas con otra
entidad en momentos determinados.

Es una formalidad mucho mas
severa porque tiene que cumplir con
unas funciones

normas, unas

especificas, 'y unos horarios

especificos y unos dias

Es otra modalidad, otra forma de ver
el trabajo y es pensar en unas
personas que no se requieren que
asistan presencialmente, casi que
nunca, a las instalaciones de la
empresa.

Un beneficio que flexibiliza el sitio de

trabajo.

con otra
Empresa 5: Empresa 5: personal
combinacion especializado.

teletrabajo movil y
trabajo remoto y

trabajo en casa.

Empresa 1: Empresa 1. para las

combinacion de personas que quieran y

smart working y puedan realizarlo de
trabajo flexible. acuerdo con sus
funciones.

Nota. La tabla detalla las formas de trabajo remoto que fueron informadas por las personas

entrevistadas, como implementadas por las empresas. Elaboracion propia



Capitulo 4

75

Tabla 11

(Continuacion)

Forma de
trabajo remoto

implementada

Definicién

Uso exclusivo o en

combinacion con otra

Cargos a los que aplica

Alternancia
laboral

Modelo hibrido

Trabajo flexible

Coworking

Alternar dias en casa y en

la empresa

Estar dos dias
presencialmente en la
oficina y tres dias no

presencialmente.

La persona no tiene que
estar en la empresa,
puede dedicarse desde el
sitio que quiera a atender
sus COMpPromisos
laborales.

Son areas de trabajo no
exclusivas y que puede
ser abiertas, es decir, no
hay privacidad o pueden
ser espacios privados
como salas de reuniones
de distintos tamafios para
recibir a la cantidad de
personas que se
requieren.

Es la manera como se

aplica el teletrabajo.

Empresa 4:
combinacion de
teletrabajo y

alternancia laboral.

Empresa 7.
combinacion de
teletrabajo movil vy

modelo hibrido.

Empresa 1

combinacién de smart

working y  trabajo
flexible.

Empresa 6:
combinacion con

teletrabajo
suplementario,
teletrabajo autbnomo y

coworking.

Empresa 4: dependiendo
de las funciones 'y
compromisos de cada
persona.

Empresa 7.
principalmente  personal
administrativo, no aplica
para el personal operativo,
de laboratorio, plantas de
produccion.

Empresa 1: para el cargo

de investigador.

Empresa 6: para todo el

personal.

Nota. La tabla detalla las formas de trabajo remoto que fueron informadas por las personas

entrevistadas, como implementadas por las empresas. Elaboracion propia
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4.2.5 Caracteristicas del trabajo remoto

Entre las consideraciones que tienen las empresas para la puesta en marcha del trabajo
remoto (ver Tabla 12) se encuentran que es un beneficio para los empleados, en el cual
debe existir un acuerdo con el jefe inmediato sobre los dias de asistencia a la oficina. Se
espera que los empleados desarrollen autonomia, libertad y responsabilidad para asegurar
el cumplimiento de sus metas y tener claridad sobre los momentos en los cuales se
requiere su presencia en las instalaciones de la empresa. Ademas, el trabajo remoto se
basa en el principio de confianza pues significa creer en los trabajadores, tener la

seguridad del cumplimiento de sus metas y que es un proceso voluntario y reversible.

Tabla 12

Caracteristicas de las formas de trabajo remoto implementadas

Categoria

Significado

Elementos para considerar

Concertacion con el

jefe inmediato

Empoderamiento

del trabajador

Proceso voluntario

y reversible

El jefe es quien conoce los
compromisos del empleado y puede
definir con él la posibilidad de iniciar la
modalidad remota y los dias de trabajo

presencial y no presencial.

Dar la posibilidad al empleado para que
programe su tiempo, organice su

jornada de acuerdo con los
compromisos adquiridos y a los lideres
la opcion para manejar sus equipos de
trabajo como mejor lo consideren.

La modalidad es para aquellos
trabajadores que la quieran tomar y se
puede finalizar su uso cuando la

empresa o el empleado lo determinen.

Dias asistencia a la oficina.

Dias de trabajo en casa u otro

lugar.
Ubicacibn para dias no
presenciales (espacio

seleccionado, ciudad, pais)
Identificacién de prioridades.

Comunicacién de equipo.

Inicio y finalizacion de la
modalidad laboral.

Seguimiento y evaluaciones del
desarrollo de la modalidad.

Motivos para ser reversible.

Nota. La tabla detalla las caracteristicas y condiciones para que los empleados puedan
acceder al trabajo remoto y que ademas los jefes deben tener en cuenta, de acuerdo con

lo informado por las personas entrevistadas. Elaboracion propia
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Tabla 12

(Continuacion)

Categoria

Significado

Elementos para considerar

Asistencia presencial

cuando se requiera

Principio de

confianza

Consistencia frente al

empleado

Seguimiento al

trabajo remoto

Condiciones fisicas y

de herramientas TIC

Ajuste a condiciones

legales

Se establece claridad sobre la
del

trabajador en las instalaciones de la

necesidad de  presencia

empresa  en los momentos
requeridos.
Tener la seguridad del cumplimiento

de los compromisos y obtencién de

resultados por parte de los
empleados.
Claridad respecto al acceso que

tienen los empleados a la modalidad
remota de acuerdo con los requisitos

y posibilidad para su disfrute.

Revisibn del uso vy resultados

alcanzados  obtenidos con la

modalidad remota,

Aseguramiento del puesto de trabajo
con condiciones ergonémicas y la
conexibn a internet que permita
trabajar en forma remota.

Implementar la modalidad remota de
acuerdo con los protocolos definidos
normatividad las

en la para

modalidades reglamentadas.

Motivos de asistencia a la
oficina.

Definicion de dias requeridos.
Costos de desplazamiento a
cargo del trabajador.

Definicién de metas claras.

Enfoque en resultados.

Requisitos que aplican para
acceso a beneficio.

Proceso para solicitar la
modalidad.

Comunicacion de la politica o
estrategia.

Establecimiento de momentos
de corte para seguimiento.
Definiciéon  de
del

procesos de
evaluacion uso de Ila
modalidad.

Silla adecuada, teclado, pantalla,
ratén, apoyapiés.

Posicién correcta para trabajar.
Conexion estable a internet.
Modificaciones a minutas de
contrato.

Aseguramiento de puestos de
trabajo.

Auxilios a empleados.

Nota. La tabla detalla las caracteristicas y condiciones para que los empleados puedan

acceder al trabajo remoto y que ademas los jefes deben tener en cuenta, de acuerdo con

lo informado por las personas entrevistadas. Elaboracion propia
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Enla Tabla 13 se encuentran ejemplos de los acuerdos de trabajo remoto por caracteristica

mencionada:
Tabla 13

Ejemplos de los acuerdos del trabajo remoto

Caracteristica

Ejemplos de los acuerdos

Concertacidbn con

el jefe inmediato

Empoderamiento
del trabajador

Proceso voluntario
y reversible
Asistencia
presencial cuando
se requiera
Principio de
confianza
Consistencia frente
al empleado
Seguimiento al
trabajo remoto
Condiciones fisicas
y de herramientas

TIC

Ajuste a

condiciones

legales

«En algunas ocasiones el jefe considera que ...debe estar presente tres
dias en la oficina... el jefe es quien conoce realmente esas actividades del
personal a cargo»

«empoderamos a las personas para que responsablemente administren
sus tiempos, sus restricciones, SUs recursos para que poco a poco vayan
llegando a buen término de esos compromisos que se generan»

«aun queda un 40% que no ha visto la necesidad de pasar, pues es un
tema voluntario»

«no asistir 100% presencial siempre..., asistir cuando se requiere...,
cumplir con unas metas que se tienen... y se da la libertad de esa
asistencia presencial o no presencial cuando asi se requiera»

«Pero desde el momento que haya confianza entre las partes, y un
compromiso ..., que se puede hacer desde su sitio de residencia»
«entonces a los gerentes que nos les gustaba, yo iba o... y les contaba,
oiga por favor esto es parte de nuestros beneficios»

«si va a haber una aplicativo de seguimiento o no, cémo se establecen los
tiempos actividades de seguimiento»

«garantizar buena conexién a internet, que el lugar tenga las condiciones
fisicas que te permitan concentracion... que tenga también las condiciones
ergonémicas»

«hemos venido con los protocolos establecidos por el Gobierno Nacional,
hay una ley del teletrabajo... y se tienen que respetar los lineamientos que

estan ... en ella»

Nota. La tabla muestra unos segmentos recuperados de las entrevistas, relacionados con

lo que manifestaron los entrevistados sobre lo que significaba en la practica las condiciones

o los requisitos para implementar el trabajo remoto. Elaboracion propia
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Entre las caracteristicas informadas por las empresas se encuentran la necesidad de que
sea un beneficio acordado con el jefe inmediato y el trabajador solicitante, teniendo en
cuenta que cada lider es quien sabe en detalle los compromisos del empleado a cargo v,
si de acuerdo, con sus responsabilidades es posible iniciar la modalidad remota, asi como
los dias en que se requiere presencialidad. Como parte de esta concertacion se concluyen
los dias en que se requiere la asistencia a la oficina, los dias no presenciales de trabajo y

la ubicacion en la cual se encontrara en estos dias de no asistencia a la oficina.

Respecto al personal técnico que trabaja en las organizaciones, dependiendo de las
labores que realicen, se aplica la modalidad de trabajo remoto o no. Existen personas que
desempefian funciones de laboratorio, de investigacion, de campo o de planta o para la
cual su participacidn en proyectos exige una presencialidad de manera permanente y por
esto no es posible su acceso a la modalidad de trabajo remoto. Sin embargo, también se
encuentra personal técnico que podria ser beneficiario de trabajo remoto y esto depende
de las circunstancias particulares del caso. Por lo anterior, para tener definida la poblacién
susceptible de la modalidad escogida, las organizaciones han identificado cargos y
funciones que podrian laborar en forma remota y también han dejado evidenciados en sus
documentos, manuales o profesiogramas, esta condicién para dejar claro si el cargo

pudiera acceder a esta forma de trabajo.

Otro aspecto para tener en cuenta es el empoderamiento del trabajador, que consiste en
dar la oportunidad al empleado para que organice su tiempo y sus actividades de acuerdo
con los compromisos que tiene pendientes. Esto permitira que las personas adquieran
madurez como trabajadores remotos y lleguen a actuar por conviccién propia. También es
importante empoderar a los lideres para que se dirijan a las personas en modalidad remota
de una manera que les permita lograr los resultados esperados y el colaborador se sienta
motivado. Como elementos importantes a considerar estan la definicion de prioridades y

una comunicacion en equipo que garantice una cultura de colaboracion entre los equipos.

El proceso para acceder a la modalidad remota es voluntario y reversible, el trabajador
debe mostrar interés en tomarlo y no se podria dar en forma unilateral por parte del
empleador. Asi mismo, en caso de detectar la necesidad de hacer ajustes a su forma de
funcionamiento, la organizacion podria reversar el proceso para garantizar que tanto

colaborador como empresa no se estén afectando por la modalidad remota. Por esto, es
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importante que quede claro el inicio y finalizacion del trabajo remoto, los seguimientos que
se realizaran y los motivos para que sea reversible. Otro aspecto para tener en cuenta es
que el trabajador conozca cémo va a funcionar la asistencia presencial y que esta sera
cuando lo requiera la empresa, la definicién de los dias requeridos y que el trabajador sea
consciente del pago de los costos de desplazamiento en caso de estar laborando en una

ciudad distinta a la definida inicialmente en su contrato o incluso en otro pais.

Un aspecto clave que también se debe tener en cuenta es que el trabajo remoto descanse
en el principio de la confianza, en esa seguridad de que colaborador va a cumplir con su
contrato, obligaciones y metas, aunque no se encuentre fisicamente en las instalaciones
de la empresa. Es una condicion que se va ganando con el tiempo y requiere la
participacién y compromiso de los lideres. En este punto, las instituciones estan definiendo
objetivos claros a las personas para que los resultados alcanzables sea medibles, asi
mismo, las empresas estarian evolucionando a organizaciones enfocadas a resultados, lo
gue implica que no son las horas laborales lo que importa supervisar sino el cumplimiento

de las metas establecidas (Groen et al., 2018).

Otra consideracién para tener presente es que exista consistencia en la organizacién sobre
la posibilidad de acceder al trabajo remoto por parte de los empleados, es decir, que se
presente informacion clara sobre el acceso al beneficio y que los jefes estén alineados
respecto a esta politica corporativa. En este aspecto, es importante que los jefes eviten
resistencias que dilaten el disfrute de la posibilidad de trabajo remoto a los empleados
cuando sus condiciones se lo permiten. Por lo anterior, es esta condicién es necesario que
exista claridad sobre los requisitos y proceso a seguir para acceder a la modalidad remota
y que se presente una comunicacién clara en la organizacién sobre la politica o estrategia
de la nueva forma de trabajo. El seguimiento al trabajo remoto es otra de los aspectos a
tener presente y se relaciona con la necesidad de establecer una revision periodica sobre
el avance en la implementacion de la modalidad laboral, para tomar las acciones que sean
necesarias, por ello, se recomienda establecer estos cortes de seguimiento y definir los

aspectos que se evaluaran.

Como consideracion adicional es necesario que el empleado en trabajo remoto cuente con

las condiciones fisicas y ergonémicas en su puesto de trabajo, asi como que disponga de
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una conexién a internet que soporte el trabajo virtual que desarrollara. En este aspecto, las
es importante que los empleados tengan la silla adecuada y la posicion correcta para
trabajar, mantengan elementos como apoyapiés, teclado y ratébn. Como ultimo elemento a
tomar en consideracion estd el ajuste a las condiciones legales. Este aspecto hace
referencia al cumplimiento de los requisitos legales para las modalidades de trabajo remoto
gue se encuentra reglamentadas. Lo anterior incluye realizar los ajustes a las minutas de
contratos u otrosies que sean requeridos, revisar cdmo asegurar los puestos de trabajo y

el apoyo para la conexion a internet y servicios de los empleados remotos.

4.2.6 Aciertos y errores del trabajo remoto durante la pandemia

Respecto a la situacidon que se vivid con el trabajo remoto durante la pandemia, las
empresas manifestaron que esta situacion los tomo sin la preparacion suficiente para que
los colaboradores trabajaran en casa, esto porque en los hogares no se contaba con un
espacio destinado para el trabajo. Varios de los miembros de la familia se vieron obligados
a laborar o estudiar en un mismo espacio, tampoco disponian de la totalidad de equipos
necesarios para el trabajo o no tenian la configuracion adecuada y, en las casas no se

tenia una conexion a internet con la capacidad suficiente para soportar una jornada laboral.

La situacion de trabajo en la pandemia también generé situaciones complejas respecto a
un incremento en el riesgo psicosocial, manifestada en los casos de salud mental que las
empresas se dispusieron a intervenir mediante el apoyo profesional, seguimiento a casos
especiales o con el lanzamiento de programas de apoyo psicologico. Sin embargo, para
las organizaciones es claro que la pandemia movilizo esfuerzos que antes no se habian
realizado y estimulé la toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en
el largo plazo, toda vez que la pandemia demostr6 que era posible trabajar en casay obligd
a ejecutar cambios en los sistemas de informacion, herramientas de comunicacion,

digitalizacion de procesos y cultura para que el trabajo remoto pueda ser posible.

Como uno de los principales aciertos para repetir en la implementacion de la modalidad
remota esté el fortalecimiento de las capacidades organizacionales, al trabajar en una
comunicacion interna fluida y horizontal, establecer mejoras en la eficiencia y

productividad, enfocarse en resultados y capitalizar la experiencia aprendida del trabajo en
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casa (ver Tabla 14). Ademas, la experiencia de la pandemia favorecié un mayor uso y

aprovechamiento de las herramientas TICs de las organizaciones.

Tabla 14

Aciertos y falencias durante la pandemia

Caracteristica Significado Tipo
Fortalecimiento de Las organizaciones maduraron en capacidades
capacidades de comunicacion, aprendizaje para afrontar  Acierto
organizacionales nuevos retos y en relacionamiento de equipos.
Aprovechamiento de Uso méas extendido de las herramientas )
herramientas TIC tecnolégicas y de comunicacion. Acterto
Acciones enfocadas a la Mayor preocupacion por la persona y aumento )
persona en las acciones orientadas al sujeto. Acterto
Exceso de reuniones y _ _ _

Programacion desmedida de reuniones que
participaciéon no Falencia
- saturé las agendas del personal.
planificada
Sin preparacion trabajo Falta de una cultura, procesos y herramientas enci
remoto gue estuvieran adaptados al trabajo remoto. Falencia
Se presentaron falencias en el manejo de los
Manejo débil de equipos equipos de trabajo lo que implicé personas no Falencia

de trabajo

reportadas durante la jornada laboral y la

negociacién de un desempefio menor.

Nota. La tabla muestra los aspectos positivos del trabajo remoto durante la pandemia que

las empresas quisieran repetir y los aspectos negativos que desean ajustar para que no

se vuelvan a presentar, con la nueva modalidad de trabajo, seguin lo informaron las

personas entrevistadas. Elaboracion propia

El acierto en cuanto al fortalecimiento de capacidades organizacionales hace referencia a

la maduracién que, durante la pandemia, la organizacién alcanzé en sus procesos de

comunicacion interna, relacionamiento entre empleados y jefes, organizacion de espacios

de trabajo colaborativo en preparacion para el retorno postpandemia, las mejoras en la

productividad y eficiencia en los procesos, asi como la preparacion y aprendizaje logrado
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para tener una mayor capacidad de respuesta en el caso en que se presente un cambio

abrupto como el ocurrido con la pandemia.

En cuanto al aprovechamiento de las herramientas de informacién y comunicacion, dado
gue durante la pandemia las organizaciones se vieron forzadas a utilizar en mayor y mejor
medida las herramientas tecnoldgicas con las cuales contaban, lo que les permitié
masificar su uso, descubrir nuevas aplicaciones para que los procesos se presentaran de

manera remota y se desarrollaron las habilidades tecnoldgicas de los empleados.

Como ultimo acierto, las organizaciones impulsaron acciones enfocadas al trabajador
como lo fue brindar acompafiamiento y apoyo psicolégico a las personas que lo
necesitaron, se gesto una cultura de preocupacion por el bienestar del otro, se ofrecieron
acciones de motivacion y acompafiamiento a las personas en aspectos de seguridad en el
trabajo y manejo del riesgo psicosocial lo que posibilitd la adaptacion de las personas frente

a una nueva realidad y la disminucion de las incapacidades.

Por otro lado, como errores ocurridos durante la pandemia estan el exceso de reuniones y
participacién poco planificada en las mismas, lo que llevé a un acaparamiento de las
agendas, aumento en la carga laboral de las personas y falta de claridad en la necesidad
de consensos; asi como la falta de preparacion para el trabajo remoto y el débil manejo de
los equipos de trabajo. La desmedida planificacién de reuniones ocup6 la agenda de las
personas y una participacion ilimitada de asistentes en estas que ocasionaba demora en
las discusiones y en la toma de decisiones. Por lo anterior, es necesario que se genere
una programacion clara de las sesiones de trabajo que se proyectan con unos objetivos y

asistentes bien definidos.

La deficiencia en la preparacion para el trabajo remoto, se evidencié en una falta de cultura
para el trabajo remoto con las excesivas jornadas de trabajo que impedian la desconexién
laboral, en la falta de habilidades digitales del personal y la subutilizacion de herramientas
tecnolégicas que obligd a emprender capacitaciones sobre diferentes sistemas y
plataformas asi como realizar acompafiamientos puntuales en estas estas, en la no
identificacion previa de cargos o funciones no aptas para el trabajo remoto lo que llevo a

no tener planes para los empleados que no pudieron ejercer sus labores en la pandemia.
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Por ultimo, las empresas esperan no repetir casos en los cuales los lideres no tenian claro
en qué actividades se encontraba su equipo, donde se encontraban sus miembros a cargo
y sus compromisos pendientes, lo que llevé a una negociacion de su desempenio, olvido
en el seguimiento que se debe hacer a cada proceso y persona a cargo, impulso de una

distribucién inequitativa de las cargas de trabajo.

En términos generales, en el estudio se detectaron decisiones por parte de las empresas
para la implementacion de algun tipo de trabajo remoto en el largo plazo. De las ocho
organizaciones de la muestra, seis de ellas tienen la elecciéon de una forma de trabajo
remoto, entre estas se encuentran la alternancia laboral, el teletrabajo (incluyendo el
teletrabajo autbnomo, el teletrabajo suplementario y el teletrabajo movil), el trabajo en
casa, el trabajo remoto, el modelo hibrido, el coworking y el smart working. Cada una de
estas formas de trabajo de remoto ha implicado a las empresas procesos de toma de
decisiones frente a las alternativas que se presentaron para su implementacion y los

ajustes necesarios en sus practicas de gestion humana.

Como parte de los procesos de toma de decisiones de las empresas, en cuanto al
problema por resolver, las organizaciones detectan como motivacion la necesidad de
adquirir mayor flexibilidad en sus formas de operacién y procesos, aspecto en el que puede
ayudar el trabajo remoto porque genera mas libertad y menos acartonamiento en el actuar
de empleado y empleador y una mayor agilidad en la dinAmica en la ejecucion de las
tareas. También se identifica la importancia de ser mas competitivos en la atraccion de
personal, teniendo en cuenta que la nueva tendencia del trabajo remoto genera beneficios
para las nuevas generaciones de empleados y ayuda a resolver desafios de la vida
moderna, como la optimizacién de los tiempos de desplazamientos y la demanda de
conciliacion de los tiempos laborales y familiares, lo que exige a las empresas ofrecer

nuevas formas de operacion para tener la capacidad de atraer a los mejores talentos.

Por otro lado, las organizaciones entrevistadas detectaron también que el trabajo remoto
ha conllevado un aumento en la productividad de los empleados y por tanto de las
organizaciones, toda vez que las personas tienen menos interrupciones o distractores para
hacer su trabajo cuando estan por fuera de la oficina, por lo que identifican la necesidad

de continuar con este logro en productividad. Asi mismo, el trabajo remoto ha permitido la
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ampliacion de la capacidad de operacion porque se presenta un mejor uso de los espacios
fisicos y se pueden contratar nuevas personas sin necesidad de contar con una oficina fija,
de esta manera otra de las problematicas que serian solventadas con el trabajo remoto es
la necesidad de optimizar los recursos disponibles de las organizaciones, tanto en

espacios, personal y tecnologias de la informaciéon y comunicacion.

Como parte de la recoleccién de informacién para la toma de decisiones, las empresas
han determinado inicialmente los requisitos e implicaciones legales de cada una de las
formas de trabajo remoto, entre ellos la obligatoriedad de garantizar el puesto de trabajo
adecuado, las herramientas informaticas y de comunicacién, el apoyo en el pago de
conexion a internet y servicios. Las organizaciones también han revisado los recursos
necesarios para implementar la nueva modalidad de trabajo como son nuevas politicas o
procedimientos para asegurar su puesta en operacién en forma clara y sin riesgos legales,
equipos y herramientas de comunicacién necesarias, puestos de trabajo y otras
inversiones adicionales que se necesitaran. En esta etapa del proceso las empresas
también determinaron los riesgos que podian causarse en la operacion al implementar una
forma de trabajo remoto, teniendo en cuenta que las actividades de negocio no podian
afectarse por esta nueva estrategia.

Para la etapa de identificacion de alternativas, las empresas revisaron las posibilidades
gue presenta la norma en Colombia respecto a modalidades de trabajo remoto, entre las
gue estan el teletrabajo con sus respectivas clasificaciones como teletrabajo autbnomo,
teletrabajo suplementario y teletrabajo movil, el trabajo remoto y la habilitacion del trabajo
en casa. De la misma manera, las organizaciones dispusieron como parte de las opciones
a seguir en el largo plazo, lo que habian estado realizado previo o durante la pandemia, ya
sea como parte de una planeacién definida o como respuesta a la COVID — 19, como es
el caso de la alternancia laboral, el coworking y el smart working. Asi mismo, como parte
de cada una de las modalidades que se podrian poner en marcha, las empresas
identificaron los alcances que cada una de estas nuevas formas de trabajo tendrian en las

practicas de gestion humana.

Durante la etapa de evaluacion de alternativas, las organizaciones tuvieron en cuenta las
exigencias de la norma frente a las formas de trabajo remoto reglamentadas en Colombia,

de esta forma existi6 claridad en que, respecto al teletrabajo y el trabajo remoto, se tienen
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unas obligaciones como empleadores sobre los pagos de conexion a internet, telefonia,
energia, el aseguramiento del puesto de trabajo cumpliendo con los requisitos de salud y
seguridad, la entrega de equipos y elementos para el trabajo, la cobertura de gastos de
desplazamientos, ajustes en el contrato de trabajo 0 anexos a este, actualizaciones al
reglamento interno de trabajo o al manual de funciones para el caso de las entidades
publicas, la identificacion de condiciones especiales de seguridad y salud en el trabajo para
la operacién de la modalidad de trabajo, las adecuaciones tecnolégicas que sean
necesarias y la exigencia de desarrollar las actividades en Colombia por parte de los

trabajadores en estas modalidades (Ley 1221 de 2021).

Asi mismo, las organizaciones dimensionaron los riesgos en el desempefio de las
actividades en el caso de la implementacion o continuacion de alguna de modalidades de
trabajo remoto identificadas, de esta forma se estimaron cargos y quehaceres para los
cuales no era posible su ejecucion en una modalidad remota. También analizaron los
impactos positivos de la implementacion de la nueva modalidad laboral en otras iniciativas
en curso como la adecuacion de espacios de corworking, la necesidad de actualizar
procedimientos frente a las ventajas de la virtualizacién procesos, el imperativo de mejorar
la capacidad instalada de la entidad. La evaluacion de alternativas también consideré la
identificacion de los recursos para la implementacion del trabajo remoto y como hacer su
manejo, esto incluy6 el costo de un puesto de trabajo remoto con lo requerido por la norma,
las posibilidades de brindar auxilios para los pagos de conexién y servicios y el manejo con

las aseguradoras de riesgos laborales (ARL).

Para la seleccion e implementacion de las alternativas, las organizaciones optaron por dos
tipos de decisiones, una relacionadas con el tipo de trabajo remoto para poner en marcha
y otra vinculada con los ajustes en las practicas de gestibn humana para llevar a término
la modalidad seleccionada. Respecto al primera decision, las organizaciones optaron por
dos opciones, la primera, escoger la modalidad de trabajo definida en la norma y la
segunda, elegir una modalidad diferente a las opciones dadas por la reglamentacién en

Colombia y que se adaptara mas a la realidad de la organizacion.

En cuanto a las modalidades definidas por la norma unas organizaciones optaron por el

teletrabajo, en sus clasificaciones como teletrabajo autébnomo, teletrabajo suplementario y
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teletrabajo movil, el trabajo remoto y la opcién de la habilitacion de trabajo en casa cuando
la situacion lo amerite. El otro tipo de modalidades de trabajo remoto seleccionadas son la
alternancia laboral, el smart working, el coworking, el trabajo flexible

En cuanto a la seleccién de alternativas de ajustes a las funciones de gestién humana se
destaca en planeacién de personal la definicion de politicas y reglas de operacion para la
nueva modalidad de trabajo remoto y la actualizacion del reglamento interno de trabajo o
el manual de funciones con la modalidad a implementar. En cuanto al disefio de puestos
de trabajo, las organizaciones han identificado los cargos susceptibles de trabajo remoto,
han adicionado nuevas funciones o competencias para que la modalidad se pueda
desarrollar de la mejor manera, han puesto a disposicion nuevas herramientas TIC y han
realizado ajustes en espacios de trabajo para convertir areas privadas en zonas de trabajo

colaborativo y sin uso exclusivo.

Como parte de la eleccion de alternativas para la atraccion, seleccion y contratacion las
organizaciones decidieron realizar ajustes a la minuta de contrato para que la nueva
modalidad aplique a los empleados nuevos, la firma de otrosi por parte de los trabajadores
actuales y la inclusion de entrevistas y pruebas virtuales como parte de sus
procedimientos. Para la funcidon de entrenamiento y desarrollo las empresas tomaron la
decision de desarrollar habilidades como la organizacion del tiempo, el manejo de
reuniones, manejo de las herramientas TICs y el fortalecimiento del liderazgo de los jefes

para fomentar un buen manejo de los equipos de trabajo.

En cuanto a seguridad y salud en el trabajo las empresas realizaran visitas virtuales o
presenciales para asegurar el puesto de trabajo y en otros casos exigiran a los
colaboradores que deben cumplir con las condiciones de ergonomia para que se pueda
realizar la labor en forma remota. Asi mismo, han identificado nuevos riesgos tanto de
iluminacion y eléctricos como psicosociales para el trabajo remoto, han adaptado los
componentes de vigilancia y seguimiento de riesgos del programa de SST y han solicitado
seguro médico para el personal que trabaja en el exterior. En cuanto al bienestar de los
empleados, las empresas han realizado actividades para fortalecer una cultura que esté
dispuesta a los cambios, fomentar el conocimiento e integracion de los colaboradores e

incentivar la desconexion.
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En cuanto a la evaluacion de las alternativas implementadas, las organizaciones han
identificado como beneficios para ellas un mayor enfoque a resultados porque no se evalla
el trabajo de las personas por hora hombre asistiendo a la oficina, sino por las metas que
se logren; la optimizacion de recursos fisicos por un mejor aprovechamiento de las oficinas,
de tiempo por la disminucién en los desplazamientos y de econémicos por los menores

servicios que implica no tener la planta completa de personal en las oficinas.

Otro beneficio es el aumento en la productividad porque las personas estan la mayor parte
del tiempo concentradas en sus actividades y se evitan los distractores en el lugar de
trabajo, la contribuciébn al medioambiente por el menor numero de personas
desplazandose a las instalaciones de la empresa y una mayor valoracién del recurso
humano, debido a las nuevas competencias que se han desarrollado en el personal y la
atencion en la salud mental de los trabajadores. Los trabajadores a su vez han manifestado
un mejoramiento en la calidad de vida por el mayor tiempo que pueden dedicar a sus
familias y compromisos personales y un ambiente de trabajo que ha mejorado en cuanto

al favorecimiento de la concentracion.

Lo que las empresas esperan para la postpandemia es lograr la ejecucion de la nueva
modalidad de trabajo remoto por un tiempo y realizar la evaluacién de sus resultados, lo
anterior porque aun se encuentra en una fase experimental dadas las restricciones que
todavia viven las organizaciones a causa de la COVID-19. De la misma forma, las
organizaciones esperan terminar de prepararse aun mas para la modalidad de trabajo
remoto seleccionada, con la ampliacién de su aplicacion a empleados que se encuentren
en otros paises, la mayor cobertura de entrega de equipos portatiles que cumplan con las
caracteristicas para el trabajo remoto, la utilizacién de nuevas herramientas TICs y un
mayor aprovechamiento de las existentes, el manejo de reuniones hibridas (personal en
presencialidad y en remoto al tiempo), el fomento de una mayor capacidad de manejo de
equipos virtuales por parte de los lideres de las areas enfocado en la confianza y la
motivacion a los empleados y definiciobn de estrategias para ampliar la cobertura de la

modalidad con los

Por otro lado, las empresas reconocen que la virtualizacion de las organizaciones sera

cada vez mayor y se requiere lograr que al pasar el riesgo por la COVID-19, los empleados
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tengan el deseo de regresar a las oficinas cuando esto sea solicitado. Por lo anterior, existe
el reto de ampliar la cobertura en el trabajo remoto pero que a su vez que los trabajadores
encuentren llamativo y trascendente la asistencia a la empresa cuando se requiera. Las
organizaciones manifiestan que para un trabajo remoto con éxito en la postpandemia es
necesario fomentar una cultura que potencie el uso de la modalidad de trabajo
seleccionada, mediante la confianza en los sistemas de informacion y en el funcionamiento
de las herramientas que ha puesto a disposicién la organizacion, en el manejo que tendran
los empleados de la informacion sensible y en el cumplimiento en los acuerdos de
confidencialidad. Asi mismo, mediante un conocimiento claro de los lideres y de toda la
organizacién sobre los beneficios que acarrea la modalidad de trabajo remota y ayudar a

evitar que el personal se vuelva «invisible» por tener un trabajo remoto en el tiempo.

Otro componente de la cultura a intervenir es la necesidad de cambiar el paradigma
respecto al control del personal, los jefes regularmente han permanecido atentos a la
cantidad de horas que trabaja el empleado o si inicia la jornada a tiempo, por lo que una
modalidad remota implica un cambio de esquema y resistencia respecto a nho conocer lo
gue hace a cada momento el trabajador y al riesgo de incumplir sus obligaciones u
objetivos laborales. En este sentido, es necesario impulsar una cultura enfocada a
resultados y de confianza hacia el empleado. Adicionalmente, un factor que genera temor
en las empresas son los costos adicionales que traeria consigo un trabajo remoto, esto
debido a los compromisos de empleador con la adecuacion de puestos de trabajo y apoyo
en los pagos de internet y servicios. Sin embargo, los beneficios de la modalidad de trabajo
remoto superan estos costos y adicionalmente, se generan ahorros que no son percibidos

a simple vista por las organizaciones.

Otro aspecto para impulsar en la postpandemia es el andlisis adicional sobre riesgos en
seguridad y salud en el trabajo, teniendo en cuenta que las personas se encontrardn
trabajando en condiciones quiza diferentes a las actuales y pueden surgir nuevos riesgos
gue es necesario controlar. Este componente se considera importante teniendo en cuenta
la preocupacion que mencionan las organizaciones en materia de SST, pues no se tiene
el control total de las acciones y condiciones de los empleados, por lo que presenta
incertidumbre sobre los accidentes o condiciones a largo plazo que puedan ocurrir y las

implicaciones legales que esto pudiera representar.
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Para finalizar, las empresas mencionan retos del trabajo virtual posterior a la pandemia
relacionados con la necesidad de actualizar la normatividad colombiana sobre teletrabajo,
trabajo remoto y la habilitacion de trabajo en casa respecto a la realidad actual de las
organizaciones. Lo anterior para que tengan en cuenta las necesidades de las empresas
y los trabajadores en cuanto al personal que esta actualmente laborando fuera del pais en
una modalidad remota, los constantes movimientos que realiza el empleado en diferentes
puestos de trabajo y el aseguramiento del mismo, los incentivos que deberia incluir la
norma para el uso mas extendido de internet con tarifas mas competitivas y la calidad de
la sefal para que los trabajadores puedan conectarse desde zonas mas remotas. Los
anteriores son retos de pais que valdria la pena analizar y buscar propuestas de solucién

para una mayor masificacion del trabajo remoto en las organizaciones.



5.Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Como resultado del trabajo desarrollado se observa que, tanto en la literatura como en las
respuestas dadas por las personas entrevistadas, se presentan diversos términos y
definiciones que se relacionan o son iguales entre si para referirse al trabajo remoto. Esta
situacion puede crear confusién a las organizaciones sobre qué tipo de modalidad
implementar y lo que la diferencia de las demés. Desde el punto de vista académico, este
aspecto representa un reto en el momento de hacer investigacion porque es necesario
delimitar muy bien el tipo de trabajo remoto que se va a abordar y sus caracteristicas.
Desde la 6ptica de los tomadores de decisiones sobre politica, esta situacion obliga a
detallar con mas cuidado las modalidades de trabajo remoto que estan reguladas, hacer
mayor diferenciacion de cada unay fortalecer la compresion de las empresas sobre lo que

tiene reglamentado Colombia en este aspecto.

Respecto a los diferentes términos encontrados en la literatura, se observa que Colombia
en materia de regulacion, ha tomado el camino de definir reglas para cada una de las
modalidades de manera independiente. Esto quiza ha sido necesario para su operacion y
para asegurar el cumplimiento de las condiciones legales en pro del trabajador. Sin
embargo, seria importante que se abordara la reglamentacién del trabajo remoto de una
manera mas integral y se incorporara el concepto de acuerdos de trabajo flexible, por
ejemplo, para que se presentara una ruta de accién mas clara, mas amplia, mostrando las
diferentes modalidades, de esta manera las organizaciones podrian seleccionar de un

abanico de opciones, la que mas se ajuste a sus necesidades y a sus empleados.

Las experiencias compartidas por las personas entrevistadas evidencian, cOmo este grupo
de organizaciones ha estado tomando decisiones para la implementacion del trabajo

remoto en el largo plazo. Aunque las empresas aun se encuentran en un proceso de



92 Procesos de toma de decisiones para la implementacion del trabajo remoto en

empresas de semillas y centros de investigacion en Colombia

aprendizaje respecto al trabajo remoto que dejé la pandemia, la informacién compartida
por las organizaciones da a entender que esta ha sido una prueba superada, algo que
acelerd procesos que estaban en marcha o no habian podido avanzar del todo. De esta
forma, las empresas quieren aprovechar este impulso y dar el salto que quiz& no habia

sido posible antes, es decir, llevar a cabo cambios en sus formas de trabajo.

Las organizaciones entrevistadas mostraron interés o se encontraban en la operacion de
alguna forma de trabajo remoto en el largo plazo. Entre los elementos que impulsaron la
toma de decision para esta puesta en marcha estan la flexibilidad y libertad de actuacion
gue ofrece el trabajo remoto, tanto para la empresa como para el empleado. Este aspecto
se relaciona con un reto que vivieron las organizaciones en el momento de la pandemia y
es la respuesta casi inmediata al cambio. Las organizaciones se han dado cuenta de que
el trabajo remoto implica un cambio fuerte y por ello, si se implementa con éxito, genera

capacidad de respuesta frente a futuros retos.

Como parte de los elementos que se evallan para analizar las diferentes alternativas de
trabajo remoto, se encuentran los requisitos que indica la ley en las modalidades reguladas
y los riesgos laborales que estas implican. En este aspecto existe un reto en Colombia,
dado que las empresas, al analizar los requisitos actuales frente a unas modalidades en
particular, perciben que la puesta en marcha de estas modalidades se convierte en una
camisa de fuerza. De esta manera, toman la decisidn de otros tipos de trabajo remoto que
no tienen una regulacién por parte del Estado. Por lo anterior, seria importante que el pais
analizara otras formas de trabajo remoto y a su vez, se establecieran rutas 0 mecanismos
de gestion del riesgo laboral de los trabajadores que estdn en modalidades diferentes a

las consideradas en la norma.

De las ocho instituciones entrevistadas, una de ellas no tiene interés en la puesta en
operacion del trabajo remoto, tres de ellas estan interesadas y estan planificando su
implementacion y cuatro tienen al menos una modalidad de trabajo en operaciéon y se
mantendré en el largo plazo. Como parte de las opciones de trabajo remoto informadas
por las empresas, entre las que se encuentran, teletrabajo (incluye el teletrabajo autbnomo,
teletrabajo suplementario y teletrabajo movil), trabajo en casa, trabajo remoto, smart

working, alternancia laboral, modelo hibrido, trabajo flexible y coworking, se detectan como
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adicionales para una nueva busqueda en la literatura el smart working, la alternancia
laboral y el modelo hibrido, por lo que serian elementos para considerar en una nueva

investigacion sobre conceptos y definiciones.

Una de las caracteristicas de los modelos de trabajo remoto definidos por las empresas es
el principio de confianza. Esto implica un desafio para los jefes y sus equipos de trabajo,
dado que las organizaciones necesitan que su personal se autogestione y sea responsable
de sus actos. De esta forma, la empresa no tiene la necesidad de estar ejerciendo un
control o un seguimiento excesivo a los compromisos a cargo de cada trabajador. Sin duda,
la implementacién del trabajo remoto implica un cambio en el liderazgo de los equipos y

en la actitud de las personas en las empresas.

Un componente importante para la implementacion de alguna modalidad remota es la
posibilidad de aplicar un proceso de gestion del cambio, de esta forma se pueden
emprender acciones que movilicen en mayor medida el trabajo remoto. Como conclusiéon
del estudio también se reconoce la necesidad de trabajar en la cultura de la organizacion,
dado que es uno de los componentes que mencionaron con mas insistencia las empresas
como uno de los impedimentos para el trabajo remoto. Es necesario generar la voluntad
por parte de las empresas para implementar el trabajo remoto, transformar el temor que
tienen al respecto, asi como desarrollar una cultura de la confianza sobre el trabajo de

cada uno, el manejo correcto de la informacién y el uso de las herramientas tecnolégicas.

La finalizacién de la pandemia serd un punto de inflexibn para un nuevo momento de
asimilacién e implementacion del trabajo remoto en el largo plazo. Aunque las empresas
tienen definido el modelo a seguir, los procedimientos y las reglas de operacion, es
necesario ultimar detalles en términos de seguridad y salud en el trabajo, riesgos
psicosociales, entrenamiento y formacion para desarrollar mayores habilidades en el
personal. Adicionalmente, la extension de la pandemia ha ocasionado que se vivan dos
procesos a la vez, por lo que estd pendiente ain una normalidad con trabajo remoto en

forma permanente.
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5.2 Recomendaciones

Respecto a la identificacion de términos asociados a trabajo remoto y la definicién de cada
uno, se recomienda hacer una revision mas amplia de literatura, que involucre un nimero
mayor de articulos con el propdsito de extender los hallazgos sobre las diferencias y
similitudes entre los conceptos y, aumentar las evidencias ya existentes sobre la sinonimia

entre las diferentes expresiones.

Realizar un nuevo andlisis de experiencias en la implementacién del trabajo remoto pasado
un periodo de la finalizacion de la pandemia, esto para identificar experiencias de un
modelo aplicado con mayor tiempo y sin las presiones que conlleva un aislamiento social,
para identificar mejoras en su puesta en operacion y nuevas motivaciones para

implementar la modalidad de trabajo remoto.

Poner en préactica un estudio cuantitativo sobre los beneficios y aspectos por mejorar en el
trabajo remoto dirigido a empleados y otro a empresas para establecer comparaciones
frente a los dos puntos de vista y evolucién respecto al tiempo en que se lleva en ejecucion
la modalidad o modalidades de trabajo remoto seleccionadas. Respecto a los procesos de
toma de decisiones, se podria abordar una investigacion a enfocada a la determinacion de
las caracteristicas de los tomadores de decisién sobre la implementacion o no del trabajo
remoto, de esta forma se podria conocer si existen rasgos en particular o tipos de liderazgo
gue promuevan o desincentiven la puesta en operacion de alguna forma de trabajo remoto

de manera permanente.

Por otro lado, dado que se ha manifestado una desactualizacién de la normatividad
respecto a las necesidades de las empresas y los retos a los que se enfrenta la gestion
humana en Colombia, se podria realizar un estudio cualitativo sobre los riesgos, en cuanto
a seguridad y salud en el trabajo, que serian necesarios abordar en la normatividad, asi
como la identificacion de cambios a incluir 0 mejoras que se podrian adicionar en cuanto
a estimulos, beneficios y otros elementos que faciliten y promuevan la implementacién del

trabajo remoto en Colombia.



A. Anexo: Guia de entrevista a
profundidad

Objetivo de la entrevista
Identificar los procesos de toma de decisiones, respecto a las funciones de la gestién de
recursos humanos, para la implementacién del trabajo remoto.

Introduccion — 05 minutos

. Buenos dias/tardes. Mi nombre es Gloria Amparo Serna y como parte del trabajo
de grado de maestria que actualmente curso, estoy realizando un estudio sobre la
implementacion del trabajo remoto en empresas en Colombia.

. La idea es conocer las motivaciones y procesos de toma de decisiones que ha
tenido la empresa para implementar el trabajo remoto de manera permanente.
. Es decir, el objetivo es conocer las motivaciones de la empresa para implementar

el trabajo remoto, las alternativas que tenian para esta puesta en marcha (tipos de
trabajo remoto, caracteristicas, ajustes en las funciones de recursos humanos).
Finalmente conocer la decisibn que tomaron, qué caracteristicas tiene y qué
componentes de la gestion de recursos humanos (seleccion, contratacién,
seguridad y salud en el trabajo, bienestar, entrenamiento) ajustaron.

. En este sentido, siéntase con la libertad de compartir su opinidon en este espacio.
Aqui no hay respuestas correctas o incorrectas, lo que importa es que la expresion
de su pensamiento sea sincera.

. Cabe aclarar que la informacién es solo para fines académicos, sus respuestas
seran unidas a otras opiniones de manera anénima y en ningln momento se
identificara qué dijo cada participante.

. Consentimiento informado enviado y confidencialidad (se envi6é por correo). si
presenta dudas al respecto.

. Tiempo de la entrevista: aproximadamente una hora y media.

. Es posible que se requiera una segunda entrevista, agradeceriamos si esto fuera
posible en caso de presentarse la necesidad.

. Para agilizar el registro de la informacion, es de mucha utilidad grabar la entrevista.

Tomar notas a mano demora mucho tiempo y se pueden perder aspectos
importantes. ¢ Existe algun inconveniente en que grabemos la conversacion? El uso
de la grabacion es so6lo a los fines del estudio de la informacion.

. Si tiene preguntas sobre la entrevista, por favor, ho dude en comentarlas.
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iDe antemano muchas gracias por su tiempo!

Entrevistado — 05 minutos
Nuevamente muchas gracias por el tiempo concedido para esta entrevista. De acuerdo
con su autorizacién hemos iniciado la grabacion de la sesién.
Conocimiento del entrevistado
. Agradezco nos pueda compartir sus datos, como nombre y apellidos, cargo,
empresa, tiempo de trabajo en la empresa, su cargo actual y trayectoria en
la organizacion.

Primera parte. Motivacion de la empresa para implementar alguna forma de trabajo
remoto
1. Experiencia con el trabajo remoto durante la pandemia la COVID-19.

Experiencia de la pandemia, ¢,como les fue? ¢La gente cémo trabajo? ¢Qué formas de
trabajo remoto se presentaron?

¢En este momento con el proceso de la reactivacion econdmica coémo se esté viviendo?
¢Se va a mantener esta forma de trabajo? ¢Por qué? ¢ Cémo lo pensaria implementar?
¢, Qué caracteristicas tendria esta forma de trabajo de manera permanente? ¢Tiene un
nombre en particular?

Si se va a mantener el trabajo remoto cuando todo pase, decir, cuando estemos
vacunados, de presente el retorno a los trabajos, ¢,como podria describir la influencia de
la pandemia en esta decision?

¢, Habian tenido antes una experiencia de trabajo remoto? ¢ Por qué no habian pensado
antes en esta posibilidad? ¢Habia sido implementada de manera permanente? ¢ Por qué
no habia sido implementada de manera permanente?

Cuando la empresa les interesa el trabajo remoto, pero no tiene lista la forma de trabajo
remoto en particular a implementar y tampoco tiene un avance sobre cémo se
implementard, preguntar por qué le interesa su implementacion y profundizar en qué
alternativas esta evaluando y qué cambios en particular estaria considerando.

También las empresas que no van a implementar el trabajo remoto de manera permanente
0 no lo saben, se pregunta la razon de ello y, ademas, profundizar en desventajas, razones
por las que no funciona el modelo, si les salié mal algo y qué les salié mal.

También si se piensan dejar procedimientos claros para el caso de otra situacion igual de
emergencia o prepararse frente a un requerimiento, pero no para implementarlo de una
manera permanente, entonces igual, se pregunta por las razones o motivos de esta
decision y cual es el procedimiento de emergencia, en qué consiste, para qué casos aplica,
cual es el proceso para seguir y qué protocolos tienen definidos.
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2. Cuando en la empresa se habla de trabajo remoto, ¢a qué estan haciendo
referencia? ¢ Cual seria su definicion para la empresa?

Dejar claro qué es para el estudio trabajo remoto, para el estudio:

Se define como el trabajo desempefiado por un empleado por fuera de las instalaciones
principales del empleador, a tiempo completo o de manera parcial, en el cual medie un
contrato de trabajo o una relacion laboral dependiente y que para el desarrollo de sus
funciones requiera el apoyo de las TIC

Si hay horario flexible, ¢ esto se manejaba antes también, incluso cuando se trabajaba de
manera presencial?

3. ¢Qué llevd a la empresa a decidir la implementacion del trabajo remoto de manera
permanente?
Es decir, como no mediaria la urgencia u obligacién de la pandemia, ¢ qué razones
tendrian la empresa para implementar esta forma de trabajo de manera
permanente?

4. Los beneficios que percibe la empresa respecto a la implementacion del trabajo
remoto.

5. Los beneficios que reconocen los empleados del trabajo remoto que esta
implementando la empresa.

Segunda parte. Evaluacion de alternativas y las funciones de recursos humanos.
6. Tipos de trabajo remoto que consideré la empresa

Nos vamos a concentrar en la forma de trabajo remoto que se implementara de manera
permanente. Si hace falta informacion se pregunta aqui...

. En la pandemia lo que se implementé y caracteristicas (condiciones). Si ya lo
inform6 no es necesario preguntar de nuevo, se puede recordar.
. Lo que esté haciendo ahora que las personas estan regresando y caracteristicas

(condiciones). Si ya lo informé no es necesario preguntar de nuevo, se puede
recordar. ¢Es lo mismo que se ha realizado durante la pandemia o ha cambiado
algo?

. Lo implementaria de manera permanente y caracteristicas (condiciones). Dias a la
semana, al mes, ¢son las mismas caracteristicas que durante la pandemia y de
reapertura o ha cambiado algo?
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En caso de que no sea fluida la respuesta, dar ejemplos, se permitia a la gente trabajar
donde ella decida o la empresa solicita realizar el trabajo en un lugar, desde la casa, desde
un café, desde la playa

¢, Revisaron otras alternativas antes de tomar la decision de implementar la actual?
¢ Por qué se eligié este nombre o nombres para el tipo de trabajo remoto y no otro?
Si hablan del teletrabajo ¢,como han revisado e implementado lo definido en la norma?

7. Funciones o practicas de recursos humanos. Los elementos que analizaron previo
a la implementacioén de los anteriores tipos de trabajo remoto

. Respecto a las funciones de recursos humanos, ¢qué consideraciones han
tenido en cuenta para implementar la forma de trabajo remoto que se va a
mantener en el largo plazo?

. Planeacion de personal (politicas de vinculacion, proyecciones de cargos, tipo
de empleados a contratar y si este trabajo remoto estaria disponible para todos
los perfiles, situaciones, ubicaciones, variedad en la fuerza laboral, vinculacién
de personal de otros paises, reglamento de trabajo). ¢Qué hacen, no hacen
respecto este aspecto u otro?

. Disefio de puestos de trabajo (actividades laborales, funciones, autonomia,
disefio de espacios, responsabilidades, equipos de trabajo, equipos de trabajo
virtual, cargos y perfiles para trabajo remoto, infraestructura, herramientas de
las TIC, nuevas competencias y habilidades, ajustes en areas actuales de
trabajo). Equipos virtuales se esta haciendo, ¢algin manejo en particular?
¢, Qué hacen, no hacen respecto este aspecto u otro?

. Reclutamiento, seleccion y contratacion (procedimientos para la atraccion de
personal, marca de empresa, pruebas de seleccion, entrevistas, visitas
domiciliarias, minutas de contratos, otrosies). ¢ Qué hacen, no hacen respecto
este aspecto u otro?

. Entrenamiento y desarrollo (tipos entrenamiento, capacitacion en nuevas
habilidades o competencias, desarrollo de carrera, trabajo en equipo, liderazgo
del personal y jefes, competencias digitales, comunicacion, manejo del tiempo,
organizacion de actividades, inclusion, cultura organizacional) ¢ En qué temas
se estan capacitando? ¢Como ha cambiado el proceso? ¢Antes y ahora o
futuro? ¢ Qué hacen, no hacen respecto este aspecto u otro?

. Seguridad y salud en el trabajo (medicina laboral, ergonomia, seguridad e
higiene industrial, factor psicosocial, identificacion de nuevos riesgos -
psicosociales, nuevos procesos, trastornos visuales, musculoesqueléticos y
psicosociales, elementos de seguridad de proteccion, verificaciones,
seguimientos, nuevos desarrollos para esta labor, manejo con ARL, ruta
accidente de trabajo y enfermedad laboral) ¢Qué hacen, no hacen respecto
este aspecto u otro?
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. Si hablan de pdlizas y tratamientos especiales, ¢cdmo lo han negociado con
los proveedores?

. Gestion del desempefio (medicién de objetivos, formas de supervision, trabajo
basado en resultados, comunicacion de objetivos a los empleados y metas
organizacionales, expectativas de desempefio, procesos de toma de decision,
cultura de la confianza). ¢ Qué hacen, no hacen respecto este aspecto u otro?

. Bienestar de los empleados (programas de bienestar, elementos de bienestar,
manejo del estrés - agotamiento, desconexion, insatisfaccién, definicion de
horas laborales, tiempos de descanso y permisos, autonomia, autocontrol,
manejo del tiempo libre, aislamiento social, red de apoyo, coordinacion de
tareas, intimidad y privacidad, manejo del conflicto de la vida personal y laboral,
calidad de vida en el trabajo, circunstancias particulares de los empleados,
manejo con las cajas de compensacion, comité de convivencia laboral). ¢ Qué
hacen, no hacen respecto este aspecto u otro?

. Relaciones industriales o laborales, ajustes frente al manejo de conflictos en
los trabajadores y entre trabajadores, acuerdos con el sindicato y entre
empleados, apoyo gerencial. ¢, Qué hacen, no hacen respecto este aspecto u
otro?

¢, Qué ajustes o nuevas actividades que se han realizado durante la pandemia o en este
momento de la reactivacion econdémica los piensan conservar para el trabajo remoto
permanente?

¢, Qué elementos definitivamente no continuaran?

Si piensan vincular personas de otros paises, ¢como han definido el manejo de la ARL y
las evaluaciones de salud ocupacional?

Como lo hacian antes y durante la pandemia y como lo piensan hacer cuando se estabilice
la situacién de salud, ¢,cémo llegaron a lo que tienen actualmente para el trabajo remoto.
Si no ha quedado claro antes.

8. Pensando en la experiencia que tuvieron durante la pandemia y posiblemente
antes, ¢cuales serian los 5 errores en la experiencia de trabajo remoto que no
quisieran repetir en el futuro o en esta nueva forma que van a implementar en el
largo plazo?

Tercera parte. Elecciones realizadas
9. Tipo de trabajo remoto que defini6 o estd definiendo la empresa para su
implementacion.
* Nombre y caracteristicas de cada un (lugar, tiempo de aplicacion). Esta pregunta
en caso de que no se resuelva en la seccion anterior.
Finalmente, ¢ algun otro comentario o ampliaciéon de un tema que quisiera expresar?
Agradecimientos






B. Anexo: Consentimiento
iInformado entrevista a profundidad

IMPLEMENTACION DE TRABAJO REMOTO

La participacion en la siguiente investigacion «Procesos de toma de decisiones para la
implementacion del trabajo remoto», hace parte de un ejercicio académico de la estudiante
Gloria Amparo Serna Correa, como requisito del programa de la Maestria en
Administracién de la Universidad Nacional de Colombia. La tutora del trabajo es la
profesora Diana Elvira Forero Ph. D., docente de la Universidad.

Objetivo y justificacion de la Investigacion:

La investigacion tiene el objetivo identificar los procesos de toma de decisiones, respecto
a las funciones de la gestién de recursos humanos, para la implementacion del trabajo
remoto en las empresas seleccionadas, mediante la determinacion de tres aspectos:

e Los elementos que han motivado a la empresa a implementar alguna forma de
trabajo remoto.

e Conocer cémo ha sido el proceso de evaluacion de alternativas, es decir, las
diferentes opciones que han considerado para la puesta en operacion de alguna
forma de trabajo remoto y lo que se consider6 en cada opcién respecto a las
funciones de recursos humanos.

¢ |dentificar las elecciones realizadas para la puesta en marcha de algun tipo de
trabajo remoto, tanto de la alternativa de trabajo remoto seleccionada como de los
componentes de la funcién de recursos humanos para su aplicacion, asi como los
beneficios reconocidos para la organizacion y los empleados.

Procedimiento de la investigacion:

Para esta investigacion se utilizara la entrevista a profundidad al responsable de la gestion
de personal o recursos humanos en la empresa, como herramienta de recopilacion de la
informacion para dar respuesta a los objetivos del trabajo de grado.

Los datos obtenidos serén registrados en una base de datos, a partir de la cual se realizara
el analisis cualitativo correspondiente de acuerdo con los objetivos planteados. En esta
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base de datos no se consignaran datos de identificacion personal de los entrevistados,
como nombres, apellidos, nimero de cédula o nimero de celular; los datos de cada
participante se codificaran con un nimero Unico para cada uno.

La informacién recolectada se tratara con total confidencialidad, de manera que se
garantice el buen nombre del participante. Toda la informacién consignada sera utilizada
exclusivamente para fines académicos y quedard consignada en archivos personales de
la estudiante a los cuales solo tendran acceso ella y la profesora como directora del trabajo
de grado.

Riesgos de la investigacion:

La investigacion presenta riesgos sociales o psicolégicos minimos, ya que la aplicacién de
la entrevista solo considera aspectos que han sido aplicados y aprobados por las
empresas, se mantendra la confidencialidad que cada organizacién solicite, en términos
de su razén social o nombre comercial que la identifique.

Se han revisado que las preguntas sean las estrictamente necesarias para el estudio.
Beneficios de la investigacion:

Los resultados del estudio permitiran conocer practicas de la gestibn humana en las
empresas respecto a la implementacion del trabajo remoto que puede ser de utilidad para
otras organizaciones. Si la empresa lo desea, se compartirhd una copia del estudio para
una consulta detallada.

Implicaciones:

Su participacion en esta investigacion implica que respondera las preguntas que se tienen
definidas para el estudio.

Es posible que se le pida su colaboracién para realizar una nueva entrevista para confirmar
alguna informacién que no haya sido clara.

Confidencialidad:

Su identidad como participante sera protegida mediante la no divulgacién de los resultados
hasta que finalice el estudio. Toda informacién que pueda identificarlo ser& manejada
confidencialmente. Para lo anterior, la estudiante y la directora del trabajo se comprometen
mediante este documento a no suministrar los datos obtenidos durante la investigacion a
personas externas a menos que usted y la empresa que representa lo autorice. Los datos
extraidos de la encuesta seran guardados en una base de datos para ser analizado y
posterior a la finalizacién del trabajo de investigacion, estos seran destruidos.
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Derechos:

De acuerdo con lo informado en este documento y si ha decidido participar en la
investigacion, es importante que sepa gue su participacion es completamente voluntaria y
gue usted tiene derecho a no participar o retirarse del estudio en cualquier momento, sin
ninguna implicacién negativa.

Si tiene alguna pregunta o desea mas informacion sobre esta investigacion, por favor,
puede comunicarse con Gloria Amparo Serna Correa, estudiante de la Maestria en
Administracion de la Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota.

Aceptacion participacion en el estudio

He sido invitado(a) a participar en el estudio: «Procesos de toma de decisiones para la
implementacién del trabajo remoto». Comprendo que mi participacién consistird en
responder a una entrevista por una Unica vez, a ser contactado en caso de requerir otra
sesion de entrevista y decidir si la acepto o no. He leido y entendido este documento de
consentimiento informado. Todas mis preguntas han sido contestadas claramente y he
tenido el tiempo suficiente para pensar acerca de mi decision. No tengo ninguna duda
sobre mi participacién, por lo que estoy de acuerdo en hacer parte de este estudio. La
devolucion por correo electronico del presente consentimiento con la descripcion de acepto
por parte del entrevistado, implica la aprobacién del presente consentimiento informado.

Autorizo el uso de la informacién suministrada Unicamente para los fines académicos del
estudio.

Acepto voluntariamente participar y sé que tengo el derecho de terminar mi participacién
en cualguier momento. Al aceptar este consentimiento informado no he renunciado a
ninguno de mis derechos legales.
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